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RESUMO

Dantas, Ricardo Marques de Almeida. Odebrecht: a caminho da longevidade
saudavel?, Orientadora: Denise Lima Fleck. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2007.
Dissertacéo (Mestrado em Administra¢ao)

A Odebrecht foi fundada por Norberto Odebrecht em 1945 em resposta a
situacdo critica pela qual passava a empresa de construcdo de seu pai. Em pouco
tempo, a Odebrecht ganhou grande notoriedade no Nordeste do Brasil, mas até a
década de 1960, a empresa teve basicamente presenga nessa regido. Quando
comecou a expandir sua atuacdo durante a década de 1970, com obras de maior
complexidade, deparou-se com barreiras em um ambiente liderado por grandes
construtoras. A partir dessa década, a Odebrecht trilhou um caminho de expansbes e
depois de pouco mais de 2 décadas tornou-se lider do setor de constru¢ao pesada, no
que tange a receita. Entretanto, atualmente a Odebrecht obtém aproximadamente 25%
de sua receita, do negécio de construcao pesada, sendo os outros 75%, do negdcio de
petroquimica. Durante um processo de aquisicdo e integracdo de empresas
petroquimicas a partir da segunda metade da década de 1990, a Odebrecht formou a
Braskem, maior empresa petroquimica do Brasil em receita.

O presente estudo teve como objetivo entender como a Odebrecht passou da
condicdo de desafiante (Chandler, 1990) no negécio de construcdo e petroquimica
para dominante e em que medida a empresa desenvolveu capacitagdes de forma
consistente que explicam o seu sucesso. Diante desse desafio, o estudo utilizou como
conceitual teérico os arquétipos do sucesso e do fracasso organizacional (Fleck,
2005a e 2006).

Ao longo do periodo estudado (1945 a 2005), a Odebrecht desenvolveu
importantes capacitagdes para responder positivamente aos desafios do crescimento.
Ao mesmo tempo, a Odebrecht criou mecanismos para infundir valores na empresa
(Selznick, 1957) tais como a Tecnologia Empresarial Odebrecht, a TEO. Esses
mecanismos foram importantes para desenvolver capacitacoes (Fleck, 2006) de forma
consistente ao longo de sua trajetéria. Com relacdo aos desafios do crescimento
continuo, a Odebrecht consistentemente criou valor e desenvolveu mecanismos para
capturar valor, com destaque para sua habilidade em promover constantes ganhos de
produtividade. Na medida em que a diversidade da empresa aumentou, desenvolveu
importantes mecanismos que contribuem para a preservacdo da integridade da

empresa.

vi



ABSTRACT

Dantas, Ricardo Marques de Almeida. Odebrecht: a caminho da longevidade
saudavel?, Orientadora: Denise Lima Fleck. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2007.
Dissertacdo (Mestrado em Administracéo)

Norberto Odebrecht founded Odebrecht in 1945 after a critical moment his
father’s company faced. In a while, Odebrecht became very important in the northeast
of Brazil, but until the decade of 1970, the firm had presence basically in that region.
When Odebrecht started to expand its activities to the rest of Brazil in the decade of
1970, along with more complex constructions, they faced barriers in an environment
leaded by big heavy civil construction companies. From that decade on, Odebrecht
traced a path of expansions and after a bit more than two decades it reached the
leadership of heavy civil construction business in terms of revenue. Nevertheless,
approximately only 25% of Odebrecht’s revenue come from heavy civil construction
business nowadays, and the other 75% come from its petrochemical business. During
a process of acquisitions and integration of petrochemical firms from the second half of
1990 decade, Odebrecht established Braskem, biggest petrochemical company in
Brazil in terms of revenue.

This current study had as goal understand how Odebrecht moved from a
challenging position (Chandler, 1990) in the heavy civil construction and petrochemical
businesses to a position of dominance and in what terms the firm developed consistent
capabilities to explain its success. Given this challenge, this study used the theory of
the archetypes of organization success and failure (Fleck, 2005a and 2006).

During the period studied (1945 until 2005), Odebrecht developed important
capabilities to positively answer to growth challenges. In the meanwhile, Odebrecht
raised mechanisms to infuse values to the firm (Selznick, 1957) such as Tecnologia
Empresarial Odebrecht, TEO. These mechanisms were important to consistently
develop capabilities (Fleck, 2006) along its trajectory.

Related to continuing growth challenges, Odebrecht consistently created value
and developed mechanisms to capture value, highlighting its ability to promote
continuous gain of productivity. Along with greater diversity challenges, Odebrecht
developed important mechanisms that contribute to preserve its integrity.
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1. INTRODUCAO

No periodo que compreende a década de 1850 até a década de 1930, o Brasil
comegou a se desenvolver em importantes areas da infra-estrutura. Esse
desenvolvimento foi primeiramente estimulado pelo surto da economia cafeeira no
sudeste do pais que necessitou de infra-estrutura de transporte desse produto do
interior para o litoral. Como a Inglaterra e suas empresas de construgao de ferrovias
estavam influenciando o mundo naquele momento com seus produtos e servigos, o
Brasil acabou adotando esse moderno meio de transporte da época.

Entretanto, outras ilhas de desenvolvimento econdmico aconteceram no Brasil,
como o comércio canavieiro no Nordeste e o comércio do cacau na Bahia. Esse
comércio cresceu no pais de uma forma geral, estimulou a construcao da infra-
estrutura basica do pais. Primeiro com a construcao das estradas de ferro no sudeste
e depois com a construgao de portos e edificios que possibilitassem o comércio que se
desenvolveu no pais desde o final do século XIX até 1930.

Com o desenvolvimento do transporte ferroviario e de portos, outras industrias
comegaram a nascer decorrentes da existéncia dessa infra-estrutura bésica. Da
mesma forma, a populagao rural comegou a se mover para as principais cidades. Com
isso, a demanda de energia elétrica no pais comegou a crescer, 0 que levou a
necessidade de construgdo de barragens e usinas hidroelétricas. Portanto, todo esse
periodo foi importante porque criou a demanda necessaria para o desenvolvimento do
setor de construcao pesada.

A necessidade de capacitagdo tecnoldgica foi grande para realizar as obras
necessarias do periodo e, como nao existiam empresas nacionais capacitadas,
atuaram na industria basicamente construtoras estrangeiras. Entretanto, esse cenario
comecgou a mudar a partir do periodo pds-guerra quando o Governo brasileiro passou
a investir no transporte rodoviario em detrimento do transporte ferroviario. As estradas
rodoviarias desse periodo foram construidas na maior parte das vezes sem
pavimentagdo, portanto a capacitacdo tecnoldgica, outrora necessaria, nao foi tao
exigida. Além disso, o Governo brasileiro também comecou a langar uma série de
medidas intervencionistas, como a Lei Joppert de 1945. Esse cenario propiciou, entao,
o surgimento de diversas pequenas empreiteiras.

Entretanto, esse ambiente a partir de 1945 sofreu grandes mudangas, muito
através de medidas intervencionistas do pais. A Lei Joppert de 1945 foi um marco
para o inicio do desenvolvimento de grandes empresas de construgao pesada no pais.



“... a natureza do mercado que se abre para a construgao pesada é inteiramente
outra, relativamente aos periodos anteriores: trata-se de demanda publica por
grandes obras, onde a auto-construgao ou a construgao por intermédio de empresas
estrangeiras vai cedendo lugar a grandes empreiteiras nacionais ...” (Jobim et al,
1983)

O periodo de 1956 a 1961, durante o governo de Juscelino Kubitschek também
foi significativo para a construcdo pesada. Houve investimentos para a construcao de
rodovias, barragens e a construgao de Brasilia.

"ai nasceram e cresceram e se tornaram grandes realmente todas as empresas que
temos hoje e mais outras que depois disto capotaram. Mas todas as grandes de hoje
ja eram grandes nesse momento. Agora, eu quero deixar claro o seguinte: teve
empresas que hoje sao grandes e que nessa época nem existiam. Por exemplo, a
Norberto Odebrecht € uma empresa muito grande, mas na época de Brasilia, eu nem
sei 0 que fazia. Mas é excegao" (Entrevista com anénimo em Jobim et al, 1983,
p.106).

O periodo em questao foi um marco para a industria de construcdo pesada no
Brasil. Foi um momento em que o Estado forneceu, através de seus diversos
instrumentos de acao na economia, condicdes favoraveis para o surgimento das
grandes construtoras brasileiras. Segundo Bethlem (1999), algumas dessas empresas
de construgdo pesada durante muito tempo estiveram entre as 10 maiores empresas
do Brasil.

A Odebrecht nao trilhou esse caminho. Hoje a maior construtora do Brasil em
faturamento, a Odebrecht surgiu de uma grave crise e, nas suas primeiras décadas de
existéncia, atuou regionalmente no Nordeste. No inicio da década de 1940, com
aproximadamente 21 anos e ainda no terceiro ano do curso de engenharia da Escola
Politécnica de Salvador, Norberto Odebrecht assumiu o negé6cio de seu pai em
condigdes criticas. Durante a Segunda Guerra Mundial, houve escassez de material
de construgdo no Brasil, elevando consideravelmente seus precos. Como a empresa
do pai de Norberto ja fora contratada com precos de projeto fixos, seus custos
aumentaram a ponto de inviabilizar o negécio.

Norberto Odebrecht foi obrigado a desativar a empresa do pai €, em 1945, iniciou
a Odebrecht a partir dos recursos existentes na antiga empresa. Segundo Norberto,
“recebi de meu pai o mais importante ativo que uma empresa pode ter: pessoas
educadas para servir’ (Odebrecht, 2004f, p. 2). Talvez por isso, muitos consideram a
Odebrecht uma continuacdo da antiga empresa do pai de Norberto Odebrecht.

Para conseguir quitar as dividas da empresa de seu pai e honrar 0 nome de sua
familia, Norberto promoveu os hoje chamados “3 pactos”: politico, social e econémico.
O pacto politico com o Banco da Bahia visou captar obras para poder pagar as dividas
da Odebrecht & Cia. e honrar 0 nome da familia; o pacto econémico para garantir



obras com melhor qualidade e menores prazos; e o pacto social que estabeleceu a
participagdo dos mestres-de-obra nos lucros das obras. Em poucos anos, todas as
dividas foram quitadas e a nova empresa passou a ser reconhecida na Bahia.

Décadas mais tarde, o ja entdo Grupo Odebrecht, ja lider no setor de construcao
civil, passou a atuar na industria petroquimica. Novamente, a empresa, que nao
participara do momento de estabelecimento e crescimento dessa industria, logrou a
posicao de lider do setor no Brasil ao formar a Braskem a partir das empresas
Copene, OPP, Trikem, Proppet, Polialden e Nitrocarbono.

1.1. Objetivos do Estudo

Atualmente no Brasil, a Odebrecht é lider nos dois principais negécios onde ela
atua: construcao civil e petroquimica. Mas como ja foi descrito, a empresa nao iniciou
sua trajetoria liderando esses setores. Sua posicao de dominancia nesses negoécios

somente aconteceu anos depois de sua entrada.

Segundo Chandler (1990), as empresas “first movers” rapidamente dominam os
setores onde elas atuam e continuam a fazé-lo durante décadas. As “first movers” séo

aquelas que investem primeiro em:

. Marketing e distribuicdo no nivel nacional e internacional;

. Capacidade produtiva;

. E recrutam pessoas para integrar os niveis de baixa, média e alta geréncia.

A l6gica de gerenciamento empresarial de Chandler (1990) refere-se
basicamente a empresas industriais. Entretanto, ao realizar um paralelo com
empresas de servigo, é possivel constatar que a Odebrecht ndo foi “first mover” no
negécio de Construcdo Civil. E ao iniciar sua atuacdo em petroquimica,
aparentemente também néo foi “first mover” nessa industria. Portanto, a principio, a
Odebrecht assumiu nesses dois negoécios uma condicdo de empresa desafiante
(Chandler, 1990).

Diante dessa conjuntura, essa dissertagdo entdo tem como objetivo investigar:

“Em que medida a Odebrecht desenvolveu capacitacoes de forma
consistente ao longo de sua trajetoria que a fazem propensa a longevidade
saudavel?”



“Como as respostas aos desafios do crescimento da Odebrecht ao longo
de sua trajetoria podem explicar sua transicao de empresa desafiante para
dominante nos dois principais negoécios onde ela atua?”

1.2. Organizacao do Estudo

A presente dissertacdo esta organizada em seis capitulos. O presente capitulo
apresenta a introducdo ao estudo, seu objetivo e sua estrutura. A segunda parte
apresenta o arcaboucgo tedrico no qual o estudo sera fundamentado. O conceitual
tedrico tem como base os arquétipos do sucesso e do fracasso organizacional (Fleck,
2005a e 2006). Os estudos de Fleck (2003, 2005a, 2005b, 2006), Penrose (1980),
Chandler (1962, 1977, 1990 e 1992), Selznick (1957) e Oliver (1991 e 1992)
contribuem para detalhar o conceito de arquétipos, organizando-se de forma a

descrever os cinco desafios do crescimento.

O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada para realizar o estudo,
apresentando a estratégia de pesquisa, a organizacao das atividades, a coleta de
dados e a andlise de dados.

O quarto capitulo foi dividido em quatro partes. A primeira relata os principais
eventos e processos relevantes para o estudo que ocorreram no ambiente econémico
brasileiro. A segunda e a terceira parte relatam a histéria e as principais caracteristicas
dos setores de construcdo pesada e petroquimica, respectivamente. E por fim, a
quarta parte apresenta um resumo da histéria da Odebrecht.

No quinto capitulo é realizada a andlise a luz do arcabougo teérico descrito no
segundo capitulo e do objetivo do estudo apresentado no primeiro capitulo. E entdo no
sexto capitulo é realizado o fechamento do trabalho com a concluséo, apresentando
também a contribuicdo dessa dissertacao, limitagbes do estudo e sugestbes para
futuras pesquisas.

Por fim, o anexo relata a histéria da Odebrecht em maiores detalhes.



2. REVISAO DE LITERATURA

Afinal, o que é o sucesso? Seria o cumprimento de objetivos impostos pela
empresa? Mas entdo, quais deveriam ser os objetivos a serem perseguidos?

Segundo Barnard (1938), o estabelecimento de objetivos é um processo
continuo na empresa, sem o qual ela nao existiria, ou melhor, se desintegraria.
Portanto, caso a empresa nao alcance seu objetivo ou o alcance e seja incapaz de
determinar algum outro, ela esta predestinada ao fracasso.

Para Bethlem (1998), os objetivos que proporcionam sucesso a empresa sao:
lucro, crescimento, sobrevivéncia e prestigio. Por outro lado, segundo Doyle (1994),
varias partes interessadas lutam por maximizar seus objetivos dentro da empresa.
Esses objetivos, por sua vez, estdo relacionados a uma série de medidas de
desempenho. Porém, os interesses representados por essas partes sdo conflitantes
entre si e, portanto, se uma empresa procura maximizar um interesse especifico,
provavelmente ira influenciar negativamente outra parte interessada, deteriorando o
desempenho do indicador que a representa. Esse jogo de maximizar interesses
apresenta sérios riscos de fracasso para a empresa, porque desequilibra a harmonia
entre as partes interessadas. Segundo Doyle, é necessario existir uma zona de
tolerdncia onde a empresa possa obter poder de manobra entre as partes
interessadas, possibilitando a elaborag¢ao de objetivos no longo prazo.

Com o tempo, os acionistas passaram a ter grande influéncia como uma das
partes interessadas da empresa (Ghoshal, 2005). Nesse contexto, o método de
avaliacdo de desempenho através do EVA é muito adotado nas empresas porque se
propde a ser um método simples e facil de identificar desempenhos ruins e bons,
metrificando a criagdo ou destruicdo de valor para os acionistas da empresa (Bhalla,
2004).

Porém, existem outras partes interessadas do sistema empresarial que se
beneficiam de uma boa administracdo da empresa (Ghoshal, 2005). A lucratividade,
por exemplo, ndo é um beneficio apenas para os donos das empresas, mas também
para os seus gestores que ao reterem lucro propiciam o0 seu crescimento e
consequientemente ganham poder, maiores salarios, bénus etc (Penrose, 1980).

Alguns objetivos sdo considerados comuns a todos. Sloan (1990), presidente da
General Motors durante o periodo de 1923 até 1946, declarou que crescer é essencial
para a salde da empresa e parar de crescer é sufocar. A inércia rouba o espirito de
aventura e de inovagao das empresas (Sloan, 1990). Portanto, crescimento é o maior
desafio, segundo Larry Bossidy, presidente da AlliedSignal em 1995 (Tully, 1995).



Uma forma tradicional de medir o crescimento € considerar o aumento no
ndamero de funciondarios da empresa (Starbuck, 1965). Fleck (2005a) considerou como
medida de tamanho relativo, entretanto, a variacdo de tamanho obtida a partir da
participacao do faturamento da empresa no PIB do seu pais de origem.

Segundo Penrose (1980), o crescimento pode ser considerado como uma maior
utilizacdo dos servigos intrinsecos nos recursos produtivos (fisicos ou humanos)
disponiveis na firma. Esse crescimento pode ser alcancado seja pela aquisicdo de
novos recursos ou pela descoberta de novos servigos referentes a recursos ja
existentes. Essa Ultima alternativa parte da premissa de que todos os recursos da
firma sdo subutilizados porque sado explorados segundo as caracteristicas especificas
ao seu negocio e ao seu grau de experiéncia e maturidade. Para Penrose, a existéncia
de recursos subutilizados na empresa é um estimulo a descoberta de novos meios de
explora-los.

Entretanto, segundo Fleck (2005a), o crescimento ndo constitui um indicador de
sucesso confiavel, pois existem empresas que crescem e depois morrem. E possivel
até que empresas que estao crescendo estejam ao mesmo tempo dando os primeiros
passos para o declinio (Weitzel e Jonsson, 1989). Em linha com esse paradigma, Sull
(1999) também se questionou sobre os motivos pelos quais empresas de sucesso
fracassam. O sucesso no longo prazo, ou seja, a longevidade, significa a persisténcia
e alto desempenho, alcancadas a partir do crescimento rentavel e da preservacao da
integridade (Fleck, 2005a).

Por outro lado, nao poderiamos descrever o crescimento sem considerar sua
contra-partida, o declinio. Assim como seu oposto, o declinio possui diversos
conceitos. A revisao da literatura realizada por Weitzel e Jonsson (1989), constatou
que o declinio fora citado fundamentalmente como: uma redugao de algum indicador
de tamanho da organizacédo, como forca de trabalho, participacdo de mercado, ativos
etc; um estagio no ciclo de vida da organizacido; estagnagao interna ou ineficiéncia;
fracasso em reconhecer sinais internos ou externos de alerta sobre mudangas
necessarias para manutencao de competitividade; fracasso em realizar adaptagao ou
mudanca para enquadrar-se as demandas do ambiente externo.

Para Weitzel e Jonsson (1989), organizagdes entram em uma etapa de declinio
quando elas fracassam em antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar ou adaptar-se as
pressoes internas e externas que ameacam a sobrevivéncia delas no longo prazo.
Segundo esses autores, o declinio € um processo que compreende cinco etapas -

cegueira, inércia, acdes falhas, crise e dissolucdo - que sinalizam e demandam



esforcos de maneiras distintas. O fracasso de uma organizagao €, portanto, o ultimo
estagio desse processo, a dissolugao.

Em contra partida, o fracasso visto sob uma o6tica social sugere que nem todas
as organizacdes procuram ser eficientes e efetivas. Segundo Meyer e Zucker (1989),
na medida em que existem interesses diferentes dessas premissas, uma organizacao
esta ameacada de entrar num estado de permanente fracasso. Esse estado de inércia
¢é real quando existe a necessidade de realizar mudangas para sobreviver e elas nao
acontecem devido as pressdes de partes interessadas prejudicadas. Em parte, isso
explica porque algumas empresas tém desempenhos mediocres por tanto tempo, e
outras tém um bom desempenho.

Sull (1999) sugeriu que essa falta de habilidade em conduzir mudancgas de forma
apropriada é resultado da inércia da empresa, desenvolvida a partir do sucesso que
elas alcangaram em um momento anterior. As razdes dessa inércia podem ser

explicadas por (Sull, 1999):
¢ O desejo pelo sucesso é substituido por uma devogao ao status quo;

e A orientacdo estratégica da empresa pode cega-la as transformagdes que ocorrem

no ambiente externo e interno;

¢ Quando uma empresa obtém sucesso, seus processos ganham vida propria e se

transformam no objetivo final e ndo no meio para alcanga-lo;

« O relacionamento com as partes interessadas da empresa pode criar lagos fortes a

partir de seu sucesso, porém podem limitar suas agdes de mudanca;

e Empresas de sucesso costumam transformar valores em dogmas, criando regras

rigidas e regulamentagdes que dificultam mudancas.

Apesar das diferentes definicbes para fracasso, a deteriorizagdo da adaptacao
da empresa ao seu ambiente e a redugcdo de recursos dentro da empresa séo
consenso entre os que estudam o fracasso das empresas (Mellahi e Wilkinson, 2004).

2.1. Arquétipos do Sucesso e do Fracasso Organizacional

Esse estudo ira adotar a definicdo de Fleck (2005a) para o sucesso € para o
fracasso. O sucesso significa a longevidade alcangada a partir do crescimento rentavel
e da preservagao da integridade no longo prazo. Entretanto, o sucesso contém os
ingredientes para o fracasso que, por sua vez, esta em linha com a definicao para a
etapa de dissolugcao do modelo de declinio apresentado por Weitzel e Jonsson (1989).



Fleck (2006) propds os arquétipos do sucesso € fracasso como uma forma de
identificar a propensdao das empresas a auto-perpetuacdo ou a autodestruicao,
estados opostos de um continuum cujas duas extremidades sdo consideradas casos
ideais. Na pratica, as organizacdes situam-se entre essas duas extremidades.
Dependendo das respostas da empresa aos imperativos de renovagdo e de
integracéo, ela se torna propensa a autodestruicdo ou a auto-perpetuagdo, conforme
apresentado na tabela 2.1. Como diferentes respostas para um determinado desafio
coexistem ao mesmo tempo, nenhuma organizagao real se posiciona nos poélos do
continuum.

Caso a empresa demonstre um padrdao de resposta a esses desafios
organizacionais, ela desenvolve comportamentos que podem ser institucionalizados
(Selznick, 1957). Ao questionar se capacitagdes dindmicas (Teece, Pisano e Shuen,
1997) podem ser institucionalizadas, Fleck (2005b) sugeriu que ao fazé-lo, o sucesso
no longo prazo é potencializado. As capacitagbes dindmicas, acrescidas das
capacitacoes de preservagao de recursos e de moldagem do ambiente sugeridas por
Fleck (2005b), estdo em linha com os desafios da auto-perpetuagcédo propostos por
Fleck (2005a). Portanto, quanto mais a organizagdo desenvolve capacitagdes e as
utiliza, mais proxima ela estara de seu sucesso no longo prazo. E ao mesmo tempo,
estard mais propensa a persistentemente manter posicbes de dominancia nas
industrias onde atua.

Segundo o modelo de arquétipos, os desafios organizacionais estao divididos em
dois processos concomitantes: o crescimento continuo que esta relacionado ao
crescimento como forma de transformar oportunidades em expansao e renovagao; e
existéncia continuada que esta relacionada a habilidade da organizagdo em preservar
sua integridade.



Tabela 2.1 — Os Cinco Desafios Organizacionais.

Categoria do
desafio

Descricéao do desafio

Polo de respostas aos desafios

&
<

Auto-destruicao

»
»

Auto-perpetuagao

Empreendedorismo

Promogao de continuo
empreendedorismo a partir
da disposigao da empresa
de realizar expansdes com
mecanismos de reforgo e
criagéo de valor sem expd-

la a riscos desnecessarios.

Baixo

(baixos niveis de ambigao,
versatilidade, imaginagao, visao,
capacidade de levantar recursos
financeiros, e realizagdo de

expansdes nulas ou defensivas)

Alto

(altos niveis de ambigao,
versatilidade, imaginagao, visao,
capacidade de levantar recursos

financeiros, e realizagao de

expansodes produtivas ou hibridas)

Navegagao no

Tratar com mdltiplas partes

Passivo

Ativo

ambiente interessadas para ) ) )
(Monitoramento ruim, mal uso de (Monitoramento regular, uso
assegurar captura de valor L _ L
estratégias de navegagéao) correto de estratégias de
e legitimidade. ~
navegacgao)
Gestéo da Manter integridade da Fragmentagao Integragao
diversidade firma diante de aumento

de conflitos e rivalidades

(Fracasso no estabelecimento de
relacionamentos de integragéo e

de capacitagdes em coordenagao)

(Estabelecimento bem sucedido
de relacionamentos de integracédo
e de capacitagdes em

coordenagéo)

Formagéo de

recursos gerenciais

Fornecer a firma com
recursos humanos

qualificados de forma

Tarde

(Acdes no momento que existe

Planejado

(Acdes planejadas com

i necessidade ou depois dela) antecedéncia)
estavel
Gestéo da Gerenciar problemas Ad-hoc Sistematico
complexidade complexos e soluciona-los

diante de aumento de

complexidade

(Baixa capacitagao para solugéo
de problemas, utilizando rapida
analise e sem aprendizado)

(Capacitagao para solucéo de
problemas, promovendo busca
correta por solugdes e
aprendizado)

Fonte: Fleck (2006)

2.2. Empreendedorismo

Segundo Fleck (2006), o desafio empreendedor consiste na busca pela

promocao do crescimento continuo ao invés de um crescimento momentaneo. Para

tanto, € necessario promover expansdes que estabelecam mecanismos de reforgo,




permitindo o a continuidade do crescimento. Fleck destacou a importdncia dos
servicos empresariais (Penrose, 1980) e da motivagao para crescer (Chandler, 1977)
como importantes ingredientes nesse processo.

Segundo Penrose (1980), para crescer a firma necessita dispor essencialmente
de servicos empreendedores e gerenciais. Empreender é definido como a
predisposicdo de correr riscos com o objetivo de crescer, utilizando os recursos
disponiveis da empresa. Os servigos de empreendedorismo ndo sao resultantes
apenas das caracteristicas dos individuos, mas também sdo moldadas e
condicionadas pela propria empresa. Essas caracteristicas sao (Penrose, 1980):

a) Versatilidade: estd correlacionado com visdo e imaginacdo. Capacidade de
investigar caminhos para a expansao onde nao é oObvio para a maioria das
pessoas. Capacidade de investigar novos servicos provenientes de recursos

produtivos ja existentes;

b) Habilidade em levantar recursos financeiros: empresas recém-criadas,
pequenas ou desconhecidas ndo possuem a mesma capacidade de captar
recursos financeiros comparado a empresas grandes, bem estabelecidas e
conhecidas no mercado. Entretanto a habilidade de captar recursos financeiros
depende da capacidade do empreendedor em gerar confianga no financiador;

c) Ambicao: esse é o motor que impulsiona o empreendedor. Essa caracteristica
separa os lideres que estao satisfeitos com niveis de lucratividade vigentes dos
que estao sempre buscando formas de expandi-la. Na busca por “fazer dinheiro”,
existem dois tipos de ambicdo empresarial. A primeira esta relacionada apenas a
busca pela rentabilidade e pelo crescimento de empresas. A segunda da origem
aos chamados “empire-buider’” que estdo interessados mais no aumento de
atuacdo da empresa através de aquisicdes e eliminacdo de competidores com
ganhos de rentabilidade passageiros.

d) Bom julgamento diante do risco e da incerteza. Envolve mais do que uma
combinagao de imaginagao, bom senso, autoconfianca e outras qualidades. Esta
relacionado com a capacidade da empresa em reunir informacoes e organizar-se
para avaliar os riscos e incertezas envolvidas no crescimento da empresa e,

entdo, buscar meios de evita-los.

Nao menos importantes, 0s servigos gerenciais S0 necessarios para promover a
coordenagdo dos recursos, planejamento de atividades e execugédo no dia-a-dia da
firma. De acordo com Penrose (1980), ndo é possivel encontrar pessoal no mercado
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que possua experiéncia e possa oferecer esses servicos gerenciais adequados para
uma firma especifica. Pelo contrario, os servicos desse tipo sdo resultados do
aprendizado empresarial e do aumento de experiéncia dentro de uma mesma firma.
Portanto, se os servicos empreendedores sado necessarios para promover um
crescimento rentavel, os servicos gerenciais da empresa coordenam o uso de seus
recursos de forma rentavel diante do aumento da complexidade que a expansao
provoca.

Na visdo de Chandler (1977), o crescimento pode ser produtivo ou defensivo
quando tem o objetivo de promover mudanga ou controla-la, respectivamente.
Normalmente, expansdes produtivas geram maior rentabilidade e contribuem mais
para o crescimento continuo do que as defensivas. As expansdes produtivas
produzem o0s mecanismos de reforgo necessarios para essa continuidade do
crescimento. Da mesma forma, essas expansbes podem: gerar economias de escala,
escopo ou tempo; aumentar a produtividade da empresa; reduzir os custos unitarios
de produtos ou servigos; e aumentar a quantidade de recursos subutilizados, ou a
folga de recursos (Penrose, 1980).

Em linha com o conceito de expansdo produtiva de Chandler (1977), Fleck
(2003) sugeriu que o crescimento & um processo resultante de cadeias de relagbes de
necessidade. Dessa forma, Fleck propés o motor de crescimento continuo, processo
constituido pelos estagios de desequilibrio, de expanséao e de reforco. O desequilibrio
pressupde a busca pela melhor utilizagdo de recursos existentes na empresa
(Chandle, 1977) que resulta em expansao e entdo gera algum tipo de mudanga que
pode intensificar o desequilibrio. Fleck apresentou quatro instancias de motor: inercial,
crescimento quantitativo das mesmas coisas; inovagao, crescimento através de novos
produtos; horizontal, crescimento pela aquisicio de empresas concorrentes; e
diversificagdo relacionada, crescimento organico. A figura 2.1 apresenta a estrutura
desse mecanismo de crescimento.
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Figura 2.1 — Estrutura geral do motor de crescimento continuo

Desequilibrio Expanséo

=+

Mecanismo de Reforgo

Fonte: Fleck (2003)

Por outro lado, a expansdo defensiva de Chandler busca assegurar a
continuidade do negécio existente (Fleck, 2006). Incluem-se como expansodes
defensivas: integracao vertical; aquisicdes horizontais; expansdes que visam prevenir
escassez de fontes de suprimento; expansdes que visam prevenir escassez de canais
de escoamento; expansdes que dificultam entrada de novos entrantes; etc.

Fleck (2005a) propds outros dois modos alternativos. A expansao hibrida redne
as caracteristicas de uma expansao produtiva e defensiva. Essa é uma expansao que
ao mesmo tempo gera mecanismos de reforgo para o crescimento continuo e defende
0S negocios existentes da empresa. Por fim, a expansdo nula ndo gera nem
mecanismos de reforco € nem assegura 0s negocios existentes. Esse tipo de
expansao refere-se ao crescimento de “empire-building” através de aquisicbes nao
relacionadas (Penrose, 1980).

Como pré-requisito para o crescimento das firmas, Fleck (2003) sugeriu o motor
de co-evolucdo como mecanismo de crescimento no nivel de industria. A nocdo que
originou o conceito desse motor esta alinhada com o relato histérico de Chandler
(1977) com relacdo ao crescimento das empresas da industria de transporte
ferroviario. A partir da coordenagcado entre as inUmeras empresas desse setor, foi
possivel alcangar uma padronizagéo na industria, possibilitando criar uma plataforma
Unica onde fosse possivel viajar por diversos lugares utilizando a malha ferroviaria
dessas diversas empresas. Essa plataforma padronizada permitiu o crescimento da
industria e de todos os seus participantes. Porém, com a padronizacdo, surgiu a
competicdo, que exerceu grande influéncia no crescimento da industria e no seu
aprimoramento tecnoldgico. A figura 2.2 apresenta a no¢ao da dindmica do motor de

concomitancia.
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Figura 2.2 — Estrutura geral do motor de co-evolugédo de Todo e Partes.

COOPERAGAO HOMOGEINIZACAO COMPETIGAO
Voluntaria Oferta de Produtos + Recursos
PARTES ou Compulséria e/ou Servigos escassos
CN l /
PADRONIZACAO CRESCIMENTO
; CN
TODO Tecnologia, Produtos » Viabilizado

e/ou Processos

Obs.: CN = condigdo necessaria

Fonte: Fleck (2003)

2.2.1. Diversificacao

A diversificacdo pode ter origem em um processo de expansdo interno ou
externo (Penrose, 1980). A expansao externa normalmente é um processo mais rapido
que expandir internamente (Penrose, 1980) e pode ser realizada a partir de aquisicbes
ou joint-ventures (Haspeslagh e Jemison, 1991). Segundo Penrose, a expansao
interna, ou organica, requer servicos gerenciais de planejamento, coordenagéo e
execucgao, enquanto que a aquisicao de outras empresas requer servicos cuja principal
tbnica tende para as habilidades financeiras, de barganha e estratégicas. As firmas
optam por realizar fusdes e aquisicdes para buscar beneficios como: adquirir fabrica,
instalagdoes e equipamentos ja estabelecidos; penetracdo no mercado, “good-will” e
relacionamento com fornecedores, e muitas vezes incorporar pessoal experiente e
qualificado.

O desejo de entrar em novos mercados, ou desenvolver ou adquirir novos
produtos é motivado principalmente pela necessidade de explorar as capacitacoes
existentes na empresa (Haspeslagh e Jemison, 1991), ou até para diminuir riscos do
negécio (Penrose, 1980). A expansao é relacionada quando existem beneficios de
sinergia, como compartilhamento de conhecimento, ou de recursos tangiveis, maior
poder de compra etc (Goold e Campbell, 1998). A sinergia entre as unidades de
negécios da empresa € proporcionada por “links” desenvolvidos por elas mesmas,
sem interferéncia da lideranga corporativa e de forma dindmica (Eisenhardt e Galunic,
2000).

Segundo Penrose (1980), a diversificagdo necessita de grande esforco e gera
muita incerteza quanto ao sucesso da empreitada. Apesar disso, esse processo pode

gerar economias importantes para a empresa. Por outro lado, a empresa
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especializada em varios produtos é tao vulneravel quanto as que sao especializadas
em apenas um produto. Para que as firmas mantenham suas posigbes em cada
mercado onde elas participam, elas devem investir e inovar em cada um deles.

Ainda resta a duvida se a diversificacao traz para as empresas alguma vantagem
competitiva (Grant, 2000). Durante seus processos de diversificagdo, as empresas
destruiram mais valor do que criaram (Porter, 1987). Muitas diversificagbes mal
realizadas talvez tivessem sido evitadas caso as empresas tivessem aplicado trés
testes: teste de atratividade, custo de entrada e sinergia (Porter, 1987).

Na visdo de Porter (1987), existem quatro estratégias de diversificacdo que
variam de acordo com o grau de sinergia entre os produtos diversificados e os
existentes e, consequentemente, o grau de orientagcédo para o longo prazo. Essas séo:
gestao de portfolio, reestruturagao, transferéncia de habilidades e compartilhamento
de atividades. Segundo o autor, estratégias de portfélios possuem uma orientacao no
curto prazo porque nao oferecem sinergias, enquanto que compartilhar atividades

oferece mais sinergias e uma orienta¢ao no longo prazo.
2.3. Navegando no Ambiente

Segundo Fleck (2006), o desafio da navegacdo no ambiente consiste na
capacidade da empresa em atuar em um ambiente de constantes mudancas e manter
um equilibrio na interface com as diversas partes interessadas. Ao navegar de forma
bem sucedida no ambiente, a organizagdo aumenta suas chances de assegurar
captura de valor e legitimidade. Entretanto, o grau de sucesso na navegacao depende
diretamente da habilidade que a empresa possui em monitorar as pressées que o
ambiente exerce e empregar as estratégias de respostas a processos
institucionalizados (Oliver, 1991). Caso a organizacao falhe em monitor
adequadamente as pressdes do ambiente ou empregue as estratégias de navegacao
de forma incorreta, a sua sobrevivéncia no logo prazo pode ser ameagada, porque
(Fleck, 2006):

. Oportunidades de captura de valor sao perdidas;
. A habilidade da firma em promover ou reagir a mudancas diminui;
. A legitimidade da organizacdo pode ser ameacada.

Segundo Oliver (1991), a empresa pode ter duas abordagens diante das
pressbes que o0 ambiente exerce na empresa: ativa e/ou passiva. Ambas as

abordagens sdo importantes na medida em que existe uma resposta a estimulos
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externos e uma intencdo de controlar e gerenciar os recursos importantes para a

empresa. A diferenca entre essas duas abordagens constitui no grau de escolha, de

consciéncia e interesse que a empresa possui para superar obstaculos que se

apresentam no ambiente.

As estratégias de navegacdo no ambiente de Oliver (1991) também variam

segundo a abordagem passiva ou ativa da empresa diante das pressées do ambiente.

Essas estratégias sdo de aceitacdo, de negociacdo, de evitar, de desafio e de

moldagem. As estratégias de navegacdo no ambiente e suas respectivas taticas serao

descritas a seguir, em ordem da abordagem mais passiva para mais ativa.

a)

b)

Estratégia de aceitacdo: aceitacdo de normas e pressoes institucionalizadas no
ambiente. As taticas utilizadas para essa estratégia podem ser:

¢ Habito: aderéncia inconsciente a regras ou valores institucionalizados;

¢ Imitacao: imitagdo de modelos institucionalizados;

e Conformidade: obediéncia consciente ou incorporacao de valores, normas
ou requerimentos institucionalizados. Uma organizagao pode se conformar com
pressdes externas porque a aprovacgao de constituintes externos pode aumentar
sua legitimidade ou aumentar estabilidade.

Estratégia de negociacao: organizagdes normalmente confrontam situages de
conflito a partir de inconsisténcias entre expectativas institucionalizadas e
objetivos organizacionais relacionados a eficiéncia e a autonomia. As taticas séo:
e Balancear partes interessadas: acomodacdo da demanda de mdltiplas
partes interessadas como resposta a expectativas ou pressdes
institucionalizadas;

e Taticas de pacificacao: a organizagdo mantém um minimo de resisténcia a
pressdes institucionalizadas, entretanto se empenha em apaziguar a fonte da
resisténcia a mudancas. Por exemplo, uma organizacdo que sofre pressao para
descontinuar a produgdo de um produto que é perigoso. Pode ser até que
continue a produzi-lo, mas alocara consideravel quantidade de recursos para
redesenha-lo e entdo garantir sua seguranga;

e Barganha: uma forma mais ativa de negociagdo do que tatica de pacificacao.
Nessa estratégia, a organizagdo negocia com constituintes externos concessoes
para realizar suas demandas ou expectativas. Por exemplo, a empresa pode
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c)

d)

negociar com o Governo a reducao da freqiiéncia ou escopo de sua adesao a

uma nova lei instituida pelo governo.

Estratégia de evitar: tentativa da organizacdo em evitar a necessidade de
conformidade a pressoes institucionalizadas. As taticas sao:

e Taticas de ocultacao: disfarca a ndo conformidade a pressdes externas,
aparentando aceita-las. Por exemplo, pode elaborar planos e procedimentos
como resposta a requerimentos externos, mas nao tem intengao de implementa-
los;

¢ Prevencao: tentativa de reduzir a frequéncia com a qual a organizagao é
inspecionada, examinada ou avaliada, ou de afastar suas atividades técnicas do
contato externo. Por exemplo, Powell (1988 apud Oliver, 1991) mostrou um
exemplo de uma editora de livros académicos que conseguiu prevenir a
intervencdo de demandas externas, pois seus departamentos de producido e
editorial estavam longe do contato dos autores dos livros;

e Fuga: sair do dominio onde a pressdo é exercida ou alterar
significativamente seus objetivos, atividades ou dominios para evitar a
necessidade de conformidade. Por exemplo, se uma empresa possui uma
producéo cujas avaliacdes e inspecdes de 6rgaos governamentais a consideram
poluente, ela pode mudar seus objetivos e processos de forma a ndo necessitar
mais dessa produgdo, ou até mesmo mudar-se para um local onde as leis sdo

menos rigorosas.

Estratégia de desafio: essa é uma forma mais ativa de resistir a processos
institucionais. As taticas de desafio rejeitam normas e expectativas externas. Sao
mais faceis de ocorrer quando o custo de rejeicdo é percebido como baixo. As
taticas sao:

e |Ignorar: essa é uma tatica utilizada quando a imposicdo de regras
institucionalizadas é considerada baixa, ou quando objetivos internos divergem
drasticamente dessas regras;

e Recusar: desafio a pressdes externas. Por exemplo, o surgimento de
escolas que utilizam métodos de ensino que se diferenciam dos modelos
tradicionais de ensino ou do que se pensa ser métodos efetivos de ensino. As
organizagdes podem também considerar a tatica de recusar mais adequada

como uma forma de expressar suas convicgdes e integridade;
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e Atacar: diferencia-se de desafiar pela intensidade e agressividade que a
organizagao se distancia das expectativas e pressdes externas.

e) Estratégia de moldagem: moldagem é a forma mais ativa de resposta a
pressdes externas, pois tem a intencdo de mudar ou exercer poder sobre a fonte
das pressoes externas. As taticas sao:

e Cooptar: persuadir constituintes externos a juntar-se ao conselho de
diretores da empresa. A intencdo € neutralizar pressoes opostas € melhorar
legitimidade;

¢ Influenciar: influenciar a percepgcdo publica sobre a indistria onde a
empresa atua ou fazer lobby com o6rgdos reguladores para mudar regras
institucionalizadas;

e Controlar: esforco para estabelecer poder e dominancia sobre constituintes
externos que aplicam pressdo na organizacdo. E a forma mais agressiva de
resposta a pressOes institucionalizadas, pois a intengdo da organizacdo é

dominar.
2.4. Gestao da Diversidade

De acordo com Fleck (2006), na medida em que a firma cresce, a organizacao
aumenta sua diversidade no que tange a mercado, produtos, tecnologias e recursos
humanos. O desafio da gestao de diversidade pressupde a capacidade da firma em
manter sua integridade mesmo apos esses processos de diversificagdo, sendo capaz
de zelar por sua unidade organizacional.

O crescimento também provoca heterogeneidade entre os membros,
departamentos e unidades de negécio (Fleck, 2006). Essa heterogeneidade faz surgir
conflitos e rivalidade entre suas partes. Segundo Selznick (1957), a rivalidade
organizacional talvez seja o problema que exige maior atencdo no que tange a
integridade da empresa. A busca por seguranga e realizagdes se reflete na busca por
destaque na empresa e pode gerar ilhas de poder para o atendimento de objetivos
individuais ou de grupos. Inclusive, tais objetivos podem ser muitas vezes conflitantes
entre eles (Cyert e March, 1963). Faz-se entdo necessario o desenvolvimento de
mecanismos que estimulem a cooperag¢do na empresa (Barnard, 1938)

Ghoshal e Mintzberg (1994) relataram as vantagens da diversidade, o conflito
entre autonomia e sinergia ou até mesmo as diferencas entre modelos centralizadores

ou descentralizadores. A autonomia traz a liberdade de agdes, mas no final, a
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empresa se torna uma colegéo de partes. Por outro lado, a busca por sinergia resgata
uma série de beneficios para a corporagdo, mas ao gerar procedimentos padroes
durante essa busca, pode contribuir para 0 aumento exagerado da burocracia.
Entretanto, o gerenciamento bem sucedido da diversidade distingue elementos
organizacionais heterogéneos de homogéneos (Stickland , 1998 apud Fleck, 2006).
Ou seja, é necessaria a promogao de compartilhamento de recursos para aspectos
homogéneos e o intercambio de recursos para aspectos heterogéneos. A diferenca
entre essas duas formas de relacionamento é (Fleck, 2006):

a) Compartilhamento: ao utilizar-se de procedimentos padronizados para o
compartilhamento de recursos entre elementos organizacionais homogéneos, a
empresa favorece a promogao de economias de escala, escopo e velocidade. Os

recursos sao:

¢ ltens tangiveis: produtos, instalagoes, empregados e servicos comuns;
e Itens intangiveis: reputagdo organizacional, mitos organizacionais,

percepcdes compartilhadas de ameacas a existéncia organizacional.

b) Intercambio: intercambio e combinacdo de produtos, instalacdo, empregados e
servicos, e processos organizacionais. Requer complexa interagdo entre

elementos organizacionais.

Entretanto, a construcdo desses relacionamentos de compartilhamento e
intercambio de recursos entre elementos organizacionais exige o desenvolvimento de
capacitacoes em coordenacdo (Fleck, 2006). Essas capacitacbes requerem a
implementagdo de mecanismos de coordenagdo como: construgdo de
relacionamentos, forcas tarefas, comités permanentes, gerentes de integracédo e
departamentos de integracdo. Segundo Fleck (2006), a implementagdo bem sucedida
desses mecanismos nao diminuem a heterogeneidade. Pelo contrario, usufrui dos
pontos positivos dela e ao mesmo tempo favorecem a integracdo organizacional. Caso
falhe em promover capacitacbes em coordenagdo, a organizagdo perde a
oportunidade de usufruir das vantagens de compartilhar e intercambiar recursos entre
seus elementos e aumenta o risco de fragmentagcdo ao aumentar a autonomia.

2.4.1. Integracao de Empresas em Processos de Fusao e Aquisicao

A integracdo de empresas, quando existe um processo de fusdo ou aquisicao, é
um tema importante e deve ser considerado. Durante esse processo de integracéo, a
empresa adquirente sofre do paradoxo da transferéncia de capacitagdes, cuja
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premissa € de que para elas serem absorvidas é necessario quebrar barreiras na
empresa adquirida para conhecé-las e dissemina-las (Haspeslagh e Jemison, 1991).
Por outro lado, se existe a necessidade de preserva-las, &€ necessario proporcionar
autonomia para a empresa adquirida (Haspeslagh e Jemison, 1991). As abordagens
variam segundo o grau da necessidade de fornecer autonomia & empresa adquirida e
de formar interdependéncias entre adquirente e adquirida (Haspeslagh e Jemison,
1991). Os tipos de abordagem estao representados na figura 2.3.

Figura 2.3 — Tipos de abordagem na integracao de aquisi¢coes

Necessidade de
interdependéncia

Baixa Alta

Necessidade de "\1@| Preservacdo | Simbiose

autonomia
organizacional

Baixa Guardar Absorver

Fonte: Haspeslagh e Jemison (1991)

A integragao deve ser considerada como um processo, cujo inicio pode ser
anterior a aquisicdo, e ndo como mais uma etapa da aquisicdo ou fusdo (Ashkenas,
DeMonaco e Francis, 1998). O caso da GE Capital € um exemplo de empresa que
desenvolveu um modelo de integracdo para aplica-lo nas aquisicbes que fossem
realizadas (Ashkenas, DeMonaco e Francis, 1998). [Esse modelo reza pela
importancia de um estagio de pré-aquisicao, que reside na necessidade de determinar
a viabilidade do negécio pretendido, sob todos os aspectos, e de acompanhar a
integracéo depois da aquisicdo consumada (Ashkenas, DeMonaco e Francis, 1998). A
GE Capital ja deixou de realizar a aquisicio de uma empresa ao perceber a
incompatibilidade de culturas com a empresa alvo (Ashkenas, DeMonaco e Francis,
1998).

2.5. Formacao de Recursos Gerenciais

Segundo Chandler (1992), para que as empresas estejam preparadas para o
longo prazo, é necessario que seus gestores também estejam orientados para esse
horizonte de tempo dentro da organizagdo. Essa condicdo é alcangada quando as

empresas promovem meios para estimular carreiras duradouras de seus funcionarios,
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caso contrario, as acoes tomadas na empresa podem incorporar uma orientagdo no
curto prazo. A continuidade dos administradores na empresa permite o
desenvolvimento de rela¢des interpessoais e o surgimento de iniciativas de longo
prazo (Fleck, 2005a).

Portanto, de acordo com Fleck (2006), o desafio de formacdo de recursos
gerenciais esta relacionado ao permanente e estavel abastecimento da empresa com
recursos humanos qualificados. Para isso, a empresa deve antecipar necessidades,
formacéo, retencdo, desenvolvimento e renovagéo de seus recursos humanos. Dessa
forma, a organizagéo cria condi¢cdes necessdrias para a sua existéncia continuada. Se
a empresa recruta e forma recursos humanos segundo necessidades imediatas, €

possivel que ela esteja colocando em risco sua existéncia continuada.

2.6. Gestao da Complexidade

Na medida em que a empresa cresce, mais complexa ela se torna e os
problemas com os quais ela interage ganham dimensdes mais complexas. Segundo
Fleck (2006), o desafio da complexidade esta relacionado ao gerenciamento de
problemas complexos que consideram uma grande quantidade de variaveis
interdependentes. O gerenciamento bem sucedido desses problemas requer um
continuo desenvolvimento de procedimentos sistematicos para armazenamento de
informacgdes, analise, tomada de decisdo e implementacao desses procedimentos. Ao
promover solucdes sistematicas para seus problemas, a empresa desenvolve
continuamente sua capacidade de avaliar sues problemas em um processo de auto-
aprendizado. Por outro lado, caso a empresa tenha o habito de solucionar seus
problemas na medida em que surgem, ela perde oportunidade de aprender com esse
processo e pde em risco a continuidade da empresa ao ficar mais vulneravel a novos
problemas que porventura surjam.

Segundo o modelo de desafios do crescimento de Fleck (2006), as respostas ao
desafio da complexidade afetam a qualidade das respostas a todos os outros desafios
do crescimento.

2.7. Relacoes entre Requisitos para a Auto-Perpetuacao

A figura 2.4 apresenta as relagbes que existem entre os requisitos para o
sucesso no longo prazo. A tabela 2.2 resume a descri¢cdo dessas relagoes.
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Figura 2.4 — Modelo dos Requisitos para o Desenvolvimento de Propenséo a Auto-Perpetuagéo
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3. METODOLOGIA

3.1. Definicao do Site e do Tema

A Odebrecht S.A.. creditou-se para ser objeto de estudo porque tem sessenta
anos de histéria, € uma das maiores empresas do pais, tem aparente facilidade de
acesso a informacbes e de realizacdo de entrevistas. Entretanto, antes de
definitivamente seguir com essa opg¢ao, foi necessario verificar a real disponibilidade
de informacdo sobre os setores em que essa empresa atuava e sobre a propria
empresa, sempre sob uma perspectiva historica.

As primeiras tentativas de busca por informagbes, indicaram uma aparente
escassez de informagdes sobre o setor de construcédo civil. Além de ser um setor
muito vasto e complexo, o material encontrado no comego sobre o tema n&o cobria as
duas ultimas décadas de pesquisa. No setor de Quimica e Petroquimica, a busca se
mostrou mais promissora, indicando uma aparente abundancia de informacao sobre a
histéria do setor. Por ultimo, a Odebrecht se mostrou uma grande fonte de
informacdes aberta ao publico, desde detalhes da histéria sobre o seu fundador até as
mais recentes movimentacdes no mercado. O jornal interno da Odebrecht, disponivel
desde 1973, significou uma importante fonte de informagéo para a pesquisa. E por fim,
a existéncia do Nucleo de Memoria Odebrecht foi definitiva para a decisdo de
continuidade da pesquisa. Portanto, o risco de ndo conseguir estudar a Odebrecht por
falta de informacéao passou a ser reduzido.

Além dessas fontes, fez-se necessario acessar fontes complementares para
atestar a qualidade e a precisdao das informagbes discutidas e trabalhadas nesse
estudo (Yin, 1989). Mais especificamente sobre a Odebrecht, a possibilidade de
acessar documentos historicos, jornais internos, livros comemorativos, dissertacoes de
mestrado etc., e de realizar entrevistas com membros da empresa, representou uma

oportunidade Unica para o estudo de caso, o0 que reafirmou a sua viabilidade.

Durante as primeiras incursdes a histéria da Odebrecht, alguns temas
interessantes despertaram a curiosidade do autor: mudanga organizacional como
forma de viabilizar o crescimento sustentavel; a diversificagdo durante a trajetéria de
crescimento da Odebrecht; as camadas de valores organizacionais e sua importancia
para o crescimento e para mudanga organizacional; etc. A decisdo sobre a escolha do
tema foi sendo realizada durante o exercicio de exploracao da histéria da empresa.
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As perguntas entdo que mais frequentemente foram lembradas durante o estudo

e que norteou a pesquisa foram:

“Em que medida a Odebrecht desenvolveu capacitacoes de forma
consistente ao longo de sua trajetéria que a fazem propensa a longevidade
saudavel?”

“Como as respostas aos desafios do crescimento da Odebrecht ao longo
de sua trajetoria podem explicar sua transicao de empresa desafiante para

dominante nos dois principais negoécios onde ela atua?”
3.2. Estratégia de Pesquisa

Segundo Yin (1989), existem 3 condigbes que determinam o tipo de estratégia a
ser escolhida para uma pesquisa: 1) O tipo de pergunta; 2) O grau de controle que o
pesquisador possui sobre os eventos; € 3) A necessidade de utilizar eventos historicos
em contraposi¢do a eventos contemporaneos. A tabela 3.1 apresenta o perfil de cada

estratégia segundo essas condicdes.

Tabela 3.1 — Situagdes Relevantes para Diferentes Estratégias de Pesquisa.

Estratéqia Forma da Pergunta de Controle sobre eventos Foco em eventos
9 Pesquisa comportamentais ? contemporaneos ?

Experimental Como, porqué Sim Sim

Amostral Quem, o que, onde, quanto Nao Sim

Andlise de Arquivos  Quem, o que, onde, quanto N&o Sim/Nao

Histérica Como, porqué Nao Nao

Estudo de Caso Como, porqué Nao Sim

Fonte: Yin (1989).

Devido ao seu carater descritivo, exploratério e explanatério, a pesquisa
necessitou utilizar os tipos de pergunta conforme exemplifica a tabela 3.2. Além disso,
a pesquisa nao necessitou controle sobre eventos comportamentais, tendo utilizado
eventos historicos. A partir destas caracteristicas, a pesquisa se enquadra em uma
mescla das estratégias de andlise de arquivo, histérica e de estudo de caso.
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Tabela 3.2 — Tipos de Perguntas Utilizados na Pesquisa.

Perguta Necessidade Exemplos de Perguntas
Quem Identificacao do sujeito do Quem foi promovido a conselheiro da
evento administracédo?
Qual LTi%%rr:ac?;e para identificar a Quais foram os beneficios da aquisicdo da CBPO?
Onde Necessario para situar os Onde aconteceram as primeiras expansoes da
eventos no espago Odebrecht?

Identificar a intensidade e

i ?
Quanto duragéio de eventos Quanto tempo durou determinado processo?
Entender os mecanismos ; ; 5
; Como a Odebrecht realizou a integracéo entre
Como (Bunge, 1999) que explicam empresas?
0s eventos
Por qué Entender as razbes para a Por qué a Odebrecht entrou no negécio da

ocorréncia de eventos petroquimica?

3.3. Organizacao das Atividades

Inicialmente, a pesquisa se organizou em torno de trés grandes tarefas: coleta de
dados sobre os setores de construgcdo civil, quimica e petroquimica e sobre a
Odebrecht S.A., incluindo a Construtora Norberto Odebrecht e a Braskem; leitura do
material coletado; e uma descricdo da evolugdo histérica desses trés assuntos. A
execucgao dessas atividades ndo necessariamente seguiu uma ordem sequencial. Por

varios momentos, elas foram sendo realizadas concomitantemente.

A principio, essa estratégia aparentou ter a possibilidade de gerar re-trabalho no
futuro, por ndo contar com uma massa de informacdes coletadas suficientes para
gerar algum produto. Porém, a concomitancia da coleta de informagao com a leitura e
a composicao da dissertacdo, mostrou-se extremamente valida, pois possibilitou uma
série de questionamentos. Essas questdes, por sua vez, forneceram pistas que

auxiliaram na realizacdo de uma melhor coleta de informacdes.

As informagbes coletadas inicialmente sobre a empresa também foram
importantes para a organizacdo da atividade de entrevistas. Na medida em que uma
melhor compreensdo sobre as lacunas de informacdo foi sendo consolidada, a
formacao de um roteiro de perguntas e até mesmo a distribuicdo de temas para cada
entrevistado, segundo sua histéria na empresa e sua condicao atual, foi desenvolvida

mais facilmente.
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Esperava-se que, com o avanco dessas atividades, o estudo estaria pronto para
0 inicio da atividade de andlise dos dados coletados. Mais uma vez, a estratégia inicial
se mostrou produtiva, porque com alguns questionamentos ja sendo realizados e
refletidos, a analise dos dados foi realizada com uma maior agilidade. Mais uma vez,
essa atividade ndo foi executada de forma isolada. Da mesma forma, as tarefas

iniciais nao foram abandonadas, pelo contrario, acompanharam o estudo até o final.
3.4. Coleta de Dados

A coleta de dados constitui-se uma etapa importante da pesquisa, pois contribui
para a definicdo do caminho da pesquisa (Hill, 1993). Toda andlise realizada
posteriormente é fundamentada nos dados coletados. Negligenciar a importancia
dessa etapa é aumentar os riscos de fracasso da pesquisa (Yin, 1989). Portanto, Yin
propOs 3 principios gerais para essa etapa: 1) Utilizar multiplos tipos de fontes de
evidéncia; 2) Criar um banco de dados de estudo; 3) Manter uma linha histérica de

evidéncias.

Sob a perspectiva de Snow & Thomas (1994), a coleta de dados assumiu a
condicdo de uma pesquisa de campo ao utilizar o multi método de estudo, que
combina os métodos de entrevista e de andlise de arquivos. Em um paralelo a Yin
(1989), esses dois métodos correspondem a dois dos 6 tipos de fonte de evidéncia
abordados por ele. Apesar do multi método ajudar a dar mais consisténcia ao estudo
realizado, Snow & Thomas observaram as seguintes dificuldades:

. O multi método pode fazer com que o pesquisador perca o controle ou
objetividade do estudo. Quanto mais informacbes e perspectivas sobre uma série de

evidéncias, maior o grau de complexidade do estudo;
. Métodos qualitativos estao sujeitos a problemas de viés e credibilidade;

. As entrevistas estdo sujeitas a opinidao, as perspectivas e a memoéria dos
entrevistados.

A disponibilidade de informagbes histéricas é um outro fator complicador.
Aparentemente, o pais ndo tem o habito de guardar informagées sobre sua histéria.
Determinadas bibliotecas se desfizeram de parte de suas colecées por apresentar falta
de espaco de armazenamento. Por outro lado, a Biblioteca Nacional e o Arquivo
Nacional demonstram preocupacdo com a preservagao de documentos histéricos.

3.4.1. Arquivos Historicos
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Dentre as bibliotecas visitadas, destacam-se como importantes fontes de

informacgao a pesquisa as que estao apresentadas na tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Bibliotecas Consultadas.

Fontes de Informagao

Material Acessado

Observacao

Biblioteca do Coppead

Revistas com estudo de caso;
Colecéo da Revista Exame;
Colecéo da Revista Gazeta

Mercantil e sua versao Balango

Anual;

Essa biblioteca foi importante por
possuir material basico de sobre
economia das Ultimas 4 e 5 décadas e
principalmente pelo facil acesso.

Biblioteca do BNDES

Material diverso sobre a
Odebrecht, o setor de
construgéo civil e o setor de
quimica e petroquimica.

Biblioteca onde se encontram
disponiveis andlises setoriais.
Contribuiu também com documentos

sobre a Odebrecht.

Biblioteca do Centro de
Tecnologia da UFRJ

Material com perspectiva
histérica sobre os setores de
construgao civil e quimica e

petroquimica.

Detém uma grande quantidade de
livros sobre construgéo civil, quimica e

petroquimica.

Biblioteca do Centro de
Ciéncias Juridicas e
Econdmicas da UFRJ

Material com perspectiva
histérica sobre a conjuntura
industrial dos setores de
construgao civil e quimica e

petroquimica.

Grande variedade de material relativo
a andlise econdmica de setores.

Nucleo de Meméria
Odebrecht

Livro da Tecnologia Empresaria

Odebrecht; Jornal interno da
Empresa; e Relatérios anuais.

Principal fonte de informagdes sobre a
histéria da empresa. Como sugerido
por Hill (1993), o periodo no Nucleo
de Memodria foi utilizado para detectar
0s principais artigos da colegéo da
revista interna e entao fotocopia-los. A
leitura mais detalhada foi realizada

posteriormente.

O presente estudo também necessitou de

informagdes financeiras sobre a

Odebrecht e sobre o PIB do Brasil para o calculo de indicadores de crescimento. A

forma de coleta de informagdes do PIB e o método utilizado para apresenta-lo estdao

descritos em Grigorovski (2004). A série histérica do PIB foi coletada dos trabalhos de
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Grigorovski (2004) a partir do ano 1957 até 2003, Rodrigues (2005) do ano de 2004 e
diretamente do site do IBGE para o ano de 2005. Os valores do PIB estao
apresentados no Anexo 6.1.1.

Em um primeiro momento, as fontes de informagdes financeiras disponiveis
sobre a Odebrecht S.A., Construtora Norberto Odebrecht e Braskem, foram:

. Arquivo Nacional: disponivel para os anos de 1982 até 1992;

. Comissao de Valores Mobiliarios (CVM): disponivel para os anos de 1993 até
2001;

. Pagina eletrénica da Odebrecht na internet: disponivel para os anos de 2002 até
2004.

No Arquivo Nacional, parte das informagdes esta em microfilme. Na ocasido das
visitas ao Arquivo Nacional, as copias dos documentos de interesse deveriam ser
submetidas por pedido e demorariam cerca de 1 més. Por causa do longo tempo de
espera para receber as fotocépias, foi permitido tirar fotos dos documentos de
interesse. Entretanto, a coleta pelo Arquivo Nacional se mostrou um pouco dificil.

Como a visita ao Nucleo de Memoria da Odebrecht ja estava marcada, a coleta
dessas informagdes no Arquivo Nacional foi suspendida. E de fato, as informagdes de
faturamento liquido e lucro liquido foram encontrados nos relatérios anuais disponiveis
no Nucleo e foram suficientes para montar uma série histoérica a partir da década de
1970. Qutras informagdes financeiras foram coletadas. Essas informagdes e suas
fontes estéo listadas na tabela 3.4.

Tabela 3.4 — Outras Informagbes Financeiras.

Informacao Fonte Observacao

Série histérica do PIB do Brasil e

do PIB do mundo sob o0 método de ] ) .
Site do FMI Disponivel desde 1980.
paridade de poder de compra

(PPC).
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Informacao Fonte Observacao

Série historica de faturamento . )
o o . Diversos nimeros da
liquido e lucro liquido dos maiores )
o revista Balango ) .
grupos empresariais e das Disponivel desde 1976.
) _ Anual, Gazeta
maiores empresas de construcao

. i Mercantil.
civil do pais.
Divida bruta registrada e néo
Série histérica da divida brutado | Site do Banco registrada, tanto publica como
pais. Central. privada.

Disponivel desde 1971.

Série histérica da exportagdo e da | Site do Banco . i
] _ ) ) Disponivel desde 1947.
importacdo de bens no Brasil. Central do Brasil.

o , . Site do Banco . i
Série histérica da inflagao. ) Disponivel desde 1950.
Central do Brasil.

3.4.2. Entrevistas

No inicio da pesquisa, houve um esforco para encontrar funcionarios ou ex-
funcionarios do grupo Odebrecht S.A. que pudessem estar disponiveis para serem
entrevistados. Comunidades do tipo “Coppead Net” foram investigadas, amigos e ex-
colegas de trabalhos foram contatados para ajudar nessa forca-tarefa. No total, foram
identificados 21 contatos em potencial e, que dentre esses, 4 retornaram um primeiro
contato através de correio eletrénico. Nesse primeiro contato, o intuito foi explicar o
estudo que estava sendo realizado e solicitar algum encontro em um futuro breve para
realizar entrevista.

Durante a etapa de escrita da histéria da Odebrecht, foram realizadas 4
entrevistas. Duas entrevistas foram realizadas durante a visita ao Nucleo de Memoria
da Odebrecht. Outras duas foram realizadas posteriormente. Na etapa de analise,
foram realizadas novas entrevistas. No total foram 9 entrevistas. O perfil de cada
entrevista e entrevistado esta apresentado na tabela 3.5.
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Tabela 3.5 — Entrevistas Realizadas.

Data da . Cargo nho momento da L. .
Entrevist Entrevistado —— Objetivos da Entrevista
ntrevista entrevista
Janeiro José Raimundo Responsavel pelo Nicleo ¢ Detectar caracteristicas da empresa nao
2006 Lima de Memoéria da Odebrecht relatadas na andlise de arquivo.
Janeiro Séraio F | Conselheiro da ¢ Detectar caracteristicas da empresa ndao
érgio Fogue! o ~ . )
2006 Administragao da Odebrecht relatadas na andlise de arquivo.
M Diretor Ei iro d ¢ Dar mais consisténcia as evidéncias
arco o . iretor Financeiro da
2006 Lucio Otavio Andrade Guti encontradas sobre o mercado de
ndrade Gutierrez
construcéo pesada.
¢ Detectar caracteristicas da empresa nao
relatadas na andlise de arquivo;
Gerente de Recursos
Julho 2006 | Climério Brito * Entender como aconteceu e como vem
Humanos da Braskem
ocorrendo a integragcao de empresas que
formaram a Braskem.
Ex-integrante do
departamento de . . .
Dezembro Roberto Block tabilidade d e Capturar informagdes sob o ponto de vista
oberto Blocker | contabilidade da
2006 Construtora Norbert de um ex-integrante da Odebrecht.
onstrutora Norberto
Odebrecht
Dezembro Antéric Assad Engenheiro e ex-integrante | ¢ Capturar informagdes sob o ponto de vista
ntonio Assa
2006 da OPL de um ex-integrante da Odebrecht.
] e Capturar informagdes sobre a TEO;
Janeiro Antonio Executivo da Area de
2007 Braganca Inovagao da Braskem ¢ Preencher algumas lacunas decorrentes
do processo de analise do estudo.
Jane Executivo da Area de ¢ Capturar informagtes sobre a TEO;
aneiro
2007 Guilherme Abreu | Organizagao e Pessoas da | o preencher algumas lacunas decorrentes
Odebrecht do processo de andlise do estudo.
Autor do livro “Industria ) T .
e ) Ped Quimica. Ri e Dar mais consisténcia as evidéncias
evereiro edro uimica. Riscos e
encontradas sobre o mercado de
2007 Wongtschowski Oportunidades” e presidente

do Grupo Ultra

petroquimica.
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As perguntas das entrevistas nao tiveram uma estruturagao rigida. Na primeira
entrevista, perguntas sobre os desafios do crescimento foram realizadas de forma
direta, como por exemplo: “vocé percebeu momentos criticos na empresa” ou
“Algumas pessoas defendem que os problemas de uma Organizagdo, sejam eles de
qualquer natureza, eles devem passar por uma criteriosa analise para que a solugéao
seja atingida. Outras empresas, por sua vez, acham que nesse ritmo dinamico e
frenético que a gente vive hoje, a gente nao tem tempo para esse tipo de analise e as
solugdes vém de acordo com o problema. Apagando um incéndio de cada vez. Como
vocé vé essa questdo da Odebrecht?”.

Entretanto, o resultado da entrevista ndo foi como esperado. Entdo, na segunda
entrevista, o entrevistador formulou perguntas associadas aos desafios, mas com as
quais o entrevistado se sentisse mais confortavel em falar. A Gnica pergunta que foi
repetida em todas as entrevistas foi, com suas variagbes: “O senhor poderia contar um
pouco da sua histéria, como o senhor iniciou na empresa, como o senhor evoluiu
dentro da empresa?”.

3.4.3. Banco de Dados

Assim como foi proposto por Yin (1989) e realizado por Jabour (2006) e
Rodrigues (2005), foi necessario estruturar um banco de dados que organizasse as
informacgdes coletadas durante a pesquisa. A principio, essa tarefa foi realizada de
forma semelhante a Jabour e Rodrigues. Foi organizada uma planilha Excel.
Entretanto, o pesquisador preferiu elaborar um banco de dados utilizando o software
Access da Microsoft onde pudesse entrar os dados através de formularios. Dessa
forma a informagao ficou mais organizada e abriu a possibilidade de realizar anélises
mais detalhadas. Além é claro de disponibilizar um repositério Unico de dados para
futuras pesquisas e até mesmo de pesquisas realizadas anteriormente.

Embasada na estrutura de armazenamento de informagéo apresentada por Fleck
(2004), a ferramenta de coleta de dados contou com as tabelas e seus respectivos
campos conforme apresentado na tabela 3.6.
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Tabela 3.6 — Componentes e Campos da Ferramenta de Coleta de Dados.

Componente

Descricao

Campos

Fato

Tem como objetivo armazenar a
descrigao dos fatos coletados tal
qual foi descrito na sua fonte de

origem.

Armazena os fatos a partir de
uma classificacéo geral para
facilitar a organizagao dos
dados.

Nivel de Andlise; Objeto de Analise; Tema; Fato;
Més inicio; Més fim; Ano inicio; Ano fim; Origem;
Utilizado; Comentario; Referéncia; Pagina inicial; e
Pagina fim.

Fato tratado

Tem como objetivo possibilitar a
manipulag¢édo da informacéo
armazenada, seja subdividindo a
informagdes em outras partes ou
preparando-a para que seja
incorporada na dissertacao.

Possui os mesmos campos que
atabela FATO e armazena a
relagéo com a informagao
primeiramente armazenada

nessa tabela.

Idem

Referéncia

Armazena as referéncias das
informagdes coletadas.

Referéncia; Nimero; Pagina inicio; Pagina fim;
Editora; Ano publicagdo; Més publicagao; Dia
publicacédo; e Volume.

Objeto de andlise

Armazena os objetos de analise

Nivel andlise; Objeto andlise; Tipo objeto; Descrigao;
Enderego; Cidade; Estado; Pais; Comentario; Data
fundagao; e Data finalizagao.

Lista de valores

Armazena os valores que sao
visualizados nos campos que
possuem listas para que seja

escolhido um valor.

Nivel andlise; Processo; Desafio; Grupo; Sub-grupo;
Dimenséao; e Comentario.
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Componente Descrigao Campos

Tem como objetivo listar todos

os fatos tratados ja com a o i ) .
. ) ) Ano inicio; Ano fim; Origem; Utilizado; Fato;
. analise realizada. A partir desse
Consulta andlise do i i
componente é possivel
fato tratado ) ) ~
organizar a informagéo para

facilitar o desenvolvimento do
trabalho escrito.

A tela inicial de entrada de dados esté representada pela figura 3.1.

Figura 3.1 — Tela Inicial da Ferramenta de Coleta de Dados

Comentario; Tema; Objeto de Andlise; Nivel de
Andlise; Processo; Desafio; Grupo; Sub-Grupo;
Dimenséo; Comentario do Fato; Criacao; e Status.

Lista de Fatos

Ir para detalhe

Mivel de Andlise:

| Objeto de Andlise: | Tema:

Organizagdo
Qrganizagdo
Crganizagio
COrganizacgdo
Organizagdo
Qrganizagdo
Crganizacdo
] Organizagdo
Qrganizagdo
: Individuo

-

Organizagdo
Qrganizagdo

Origem|_|

Referéndia: 25 Anos ao trabalhador, n.,

Construtora Norberto Odet Administracédo
Construtora Morberto Odet Administragib
Construtora Morberto Odet Administragdo
Construtora Morberto Odet Administracdo
Tenenge
Construtora Morberto Odet Tecnologia
Construtora Morberto Odet Expanso
Construtora Norberto Odet Mercado
Construtora Morberto Odet Expansio

Marc Altit Responsabilidades
Construtora Norberto Odet Mercado
Construtora Morberto Odet Mercado

Produtos

Inddstria Construgdo Civil Mercado
Inddstria Quimica e Petroquimica  Matéria-Prima
P —— U Y R S
Anoinicio:  Ana fim:
1970 Mivel de Analise: Crganizacdo

Mésinicio:  Mésfim:  Objeto de Andlise:|Construtora Norberto Odebrec[=8]

Tema: Administracio

Utilizado

Pagina inicial: 13

fim:

I Fato: [ Ano inicio: | Ano fim: | O[]
Representacao da estrutura organizacional do grupo em 1970 1970
Emilio assumiu no ano de 1970 as seguintes funcdes: Dirstor da Fe 1970
A CNO estava estruturada por divisties: divisfo de aeroportos, de en 1970
Poderiamos té-las mantido sob a forma de "Departamentos” da prop 1970
Mo final da década de 60, o convite para construir a Refinaria de Pa 1970
Ao mesmo tempo em que os investimentos em construcdo pesada 1970 1980
MNesse momento. a construtora Norberto Odebrecht j& era conhecidz 1970 1980
Mo seu avanco para o sul do pais, a NOC teve a oportunidade de, er 1970 1980
Dessa forma, aos poucos a NOC penetrava no sudeste do pais para 1970 1980
MNas décadas 70, 80 e 90 contribuiu decisivamente como um dos pic 1970 2000
Té&o logo comecava a construcdo do Aeroporto do Rio de Janeiro, ab| 1970 1980
MNesse contexto, a NOC ganhou a concorréncia para a construcdo d 1970 1980
A partir da década de 1970, o Brasil comecava a viver a necessidadt 1970 1980
O desenvolvimento da inddstria quimica brasileira, nos anos mais re 1970 ~
B e e T e i R An7n annn 51
Fato: Comentdrio:
»| Emiio assumiu no ano de 1970 as sequintes fungdes: Diretor da Fengel Encontra-se no
& Cimentopronta e Vice-Presidents da Agricola Contendas. arquivo de figuras.
™
E] [ Cancelar ] [ Salvar I I Copiar ] [ MNovo ]

Para organizar os fatos armazenados no componente “Fato”, foi elaborada uma

lista de valores, representada pelo campo “Tema”, de forma a permitir a classificacao

dos fatos cadastrados. Essa lista é dependente do nivel de analise do objeto sobre o

qual o fato corresponde. Os niveis de andlise e os seus valores correspondentes para

classificagao estao listados na tabela 3.7.

32



Tabela 3.7 — Lista de Valores do Campo Tema.

Nivel de Analise Valores de Tema

Individuo Formacéao; Realizagbes; Responsabilidades; Personalidade.

Recursos Humanos; Expansao; Mercado; Operagao;

Administragao; Origens; Definigdo do negécio; Tecnologia;
Organizagao
Finangas; Comunicagéo; Produtos; Inovacéo; Relacionamento

entre empresas; Valores; Matéria-prima.

Relacionamento entre empresas; Tecnologia; Matéria-Prima;
Industria Recursos Humanos; Mercado; Formagéo; Recursos Financeiros;
Demanda; Intervengao Publica; Mercado Externo.

Pais Infra-Estrutura; Social; Politica; Economia; Financiamento.
Estado Idem
Cidade ldem
Regiao Idem

A partir dos fatos cadastrados no componente “Fato”, a ferramenta permite que o
pesquisador realize um tratamento desses fatos e armazene suas alteragées no

componente “Fato Tratado”. Esse procedimento é necessario para preservar a
integridade da informacao armazenada no componente “Fato”.

3.5. Analise dos Dados

A analise dessa pesquisa seguiu a estratégia generalista de apoiar-se em
proposigées tedricas (Yin, 1989). A partir do referencial teérico de Fleck (2006) acerca
dos desafios do crescimento, foi elaborada uma matriz de dimensbdes (Miles &
Huberman, 1984 apud Yin, 1989) para facilitar o processo de analise da pesquisa. A

tabela 3.8 apresenta essas dimensdes.

Tabela 3.8 — Lista de Dimensoes para Andlise.

. Grupo de Sub-grupo de . .
Processo Desafio . 5 . y Dimenséao
Dimensoes dimensoées
Crescimento Desafio Predisposi¢do da firma Predisposigao a
Continuo empreendedor de crescer correr riscos
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. Grupo de Sub-grupo de . .
Processo Desafio . 5 . y Dimenséao
Dimensodes dimensoées
Crescimento Desafio Predisposi¢do da firma Busca por meios de
Continuo empreendedor de crescer minimizar riscos
Crescimento Desafio Predisposi¢do da firma Busca pelo
Continuo empreendedor de crescer crescimento continuo
Crescimento Desafio Servigos de Viséo e Imaginagao
Continuo empreendedor empreendedorismo (Versatility)
Crescimento Desafio Servigos de Julgamento
Continuo empreendedor empreendedorismo empresarial
) ) . Capacidade de
Crescimento Desafio Servigos de
. . - encontrar
Continuo empreendedor empreendedorismo . .
financiamento
Crescimento Desafio Servigos de L
i ) - Ambigao
Continuo empreendedor empreendedorismo
Promocao de
Crescimento Desafio Servigos de expansao com
Continuo empreendedor empreendedorismo mecanismos de
reforgo
Crescimento Desafio ~ . )
i Expans&o Produtiva - Economia de escala
Continuo empreendedor
Crescimento Desafio ~ . )
i Expans&o Produtiva - Economia de escopo
Continuo empreendedor
Crescimento Desafio ~ . Economia de
’ Expans&o Produtiva - .
Continuo empreendedor velocidade
Crescimento Desafio ~ . Aumento de
. Expans&o Produtiva - .
Continuo empreendedor produtividade
Crescimento Desafio ~ . Diminuicéo de custos
’ Expans&o Produtiva - o
Continuo empreendedor unitarios
Crescimento Desafio _ . ~
. Expanséo Produtiva - Produgéo de folga
Continuo empreendedor
Crescimento Desafio ~ ) . .
’ Expanséo Defensiva - Integracéo vertical
Continuo empreendedor
Crescimento Desafio ~ . L .
. Expanséo Defensiva - Aquisicao horizontal
Continuo empreendedor
Crescimento Desafio _ . Prevenir escassez de
’ Expansé&o Defensiva - .
Continuo empreendedor fontes de suprimento
. . Prevenir escassez de
Crescimento Desafio _ . .
) Expanséo Defensiva - canais de
Continuo empreendedor
escoamento
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. Grupo de Sub-grupo de . .
Processo Desafio . 5 . y Dimenséao
Dimensodes dimensées
Crescimento Desafio _ . Dificultar entrada de
’ Expansé&o Defensiva -
Continuo empreendedor novos entrantes
) . Obs: Combinacéo da
Crescimento Desafio o _ .
i Expanséo Hibrida - expansao produtiva e
Continuo empreendedor .
defensiva
Crescimento Desafio ~
’ Expanséo Nula -
Continuo empreendedor

Crescimento

Navegagéo no

Leitura constante do

Leitura constante do

Continuo ambiente ambiente ambiente
Crescimento Navegagao no ) Estratégia de
. . Moldagem de ambiente Cooptar
Continuo ambiente moldagem
Crescimento Navegagao no ) Estratégia de )
; . Moldagem de ambiente Influenciar
Continuo ambiente moldagem
Crescimento Navegagao no . Estratégia de
. ) Moldagem de ambiente Controlar
Continuo ambiente moldagem
Crescimento Navegagéo no . Estratégia de
’ . Moldagem de ambiente . Ignorar
Continuo ambiente desafio
Crescimento Navegagédo no . Estratégia de .
. Moldagem de ambiente . Desafiar
Continuo ambiente desafio
Crescimento Navegagao no ) Estratégia de
Moldagem de ambiente Atacar

Continuo

ambiente

desafio

Crescimento

Continuo

Navegagéao no

ambiente

Neutralizar pressodes

Estratégia de

evitar

Téaticas de ocultagao

Crescimento

Continuo

Navegagédo no

ambiente

Neutralizar pressodes

Estratégia de

evitar

Prevengao

Crescimento

Continuo

Navegagéao no

ambiente

Neutralizar pressdes

Estratégia de

evitar

Fuga

Crescimento

Navegagédo no

Ajustamento

Estratégia de

Balancear partes

Continuo ambiente negociagéo interessadas
Crescimento Navegagéo no ) Estratégia de Taticas de
’ . Ajustamento L L
Continuo ambiente negociagéo pacificacéo
Crescimento Navegagéo no ) Estratégia de
) . Ajustamento L Barganha
Continuo ambiente negociagao
Crescimento Navegagéo no ) Estratégia de .
’ . Ajustamento o Habito
Continuo ambiente aceitacdo
Crescimento Navegagéo no ) Estratégia de L
Ajustamento Imitagéo

Continuo

ambiente

aceitacdo
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. Grupo de Sub-grupo de . .
Processo Desafio . 5 . y Dimenséao
Dimensodes dimensoées
Existéncia Gestéo da ~ Compartilhando Produtos e servigos
. . . Integracéo
continuada Diversidade Recursos comuns
Existéncia Gestéo da ~ Compartilhando ~
. . . Integracéao Instalagbes comuns
continuada Diversidade Recursos
Existéncia Gestéo da ~ Compartilhando
. ) . Integragéo Pessoal Comum
continuada Diversidade Recursos
Existéncia Gestédo da ~ Compartilhando Mitos
) ) . Integragé@o L
continuada Diversidade Recursos organizacionais
Existéncia Gestao da ~ Compartilhando Reputacéo
. . . Integracéo o
continuada Diversidade Recursos organizacional
Existéncia Gestao da ~ Compartilhando Percepgao de
. . . Integracéao
continuada Diversidade Recursos ameacgas
o _ Intercambio e
Existéncia Gestao da ~ o .
. . . Integragé@o combinacéo de Produtos e servigos
continuada Diversidade
Recursos
o _ Intercambio e
Existéncia Gestéo da ~ L ~
. . . Integragé@o combinagéo de Instalag6es
continuada Diversidade
Recursos
o ~ Intercambio e
Existéncia Gestao da _ L
. . . Integracéao combinacéo de Pessoal
continuada Diversidade
Recursos
o ~ Intercambio e
Existéncia Gestao da ~ L
. . . Integragéao combinacéo de Processos
continuada Diversidade
Recursos
o ~ Intercambio e ~
Existéncia Gestao da ~ o Reputacéo
. . . Integragéao combinacéo de o
continuada Diversidade organizacional
Recursos
o ~ Intercambio e ~
Existéncia Gestéo da ~ L Percepgéo de
. . . Integracéo combinacéo de
continuada Diversidade ameacgas
Recursos
Existéncia Gestao da ~ Capacitagdes em Relacionamentos
. . . Integragao = . "
continuada Diversidade coordenagao (liaison positions)
Existéncia Gestao da ~ Capacitagdes em
) ) . Integragéao ~ Forga tarefa
continuada Diversidade coordenagao
Existéncia Gestédo da ~ Capacitagbes em o
. . . Integragéao ~ Comité permanente
continuada Diversidade coordenacao
Existéncia Gestao da ~ Capacitagdes em Gestores de
. . . Integracéo ~ . B
continuada Diversidade coordenacao integragao
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. Grupo de Sub-grupo de . .
Processo Desafio . 5 . y Dimenséao
Dimensodes dimensoées
Existéncia Gestao da ~ Capacitagdes em Departamentos de
. . . Integracéo ~ . ~
continuada Diversidade coordenacao integragao
Existéncia Gestéo da _ Ma capacitagao Aumento de
. . . Fragmentacédo ~ .
continuada Diversidade em coordenagao autonomia
Existéncia Gestéo da ~ Ma capacitagao Separagéo entre o
. . . Fragmentacédo .
continuada Diversidade em coordenagao topo e a base
o ~ i L Responsabilidade de
Existéncia Gestéo da _ Ma capacitagao ~ .
. . . Fragmentacédo ~ expansao da unidade
continuada Diversidade em coordenacéo .
de negécio
o ~ i L Responsabilidade de
Existéncia Gestéo da _ Ma capacitagao ) L
. . . Fragmentacédo ~ diversificagao da
continuada Diversidade em coordenagao . -
unidade de negécio
Existéncia Gestao da ~ Ma capacitagao Expansdo sem
. . . Fragmentagao ~ ~
continuada Diversidade em coordenagao coordenadagao
Existéncia Gestéo da ~ M4 capacitagdo .
. ) . Fragmentagao ~ Conflitos
continuada Diversidade em coordenagao
Existéncia Gestéo da ~ Ma capacitagcdo o
. ) . Fragmentacédo ~ Rivalidades
continuada Diversidade em coordenacado
Existéncia Gestéo da ~ Ma capacitagcdo L
. . . Fragmentagao ~ Desorganizagao
continuada Diversidade em coordenacao
o Suprimento de Suprir continuamente )
Existéncia Antecipar
. recursos €Om recursos - )
continuada . . necessidades
gerenciais gerenciais
o Suprimento de Suprir continuamente
Existéncia
. recursos €om recursos - Formar recursos
continuada n o
gerenciais gerenciais
o Suprimento de Suprir continuamente
Existéncia
. recursos €om recursos - Reter recursos
continuada o o
gerenciais gerenciais
o Suprimento de Suprir continuamente
Existéncia Desenvolver
. recursos €Om recursos -
continuada o o recursos
gerenciais gerenciais
o Suprimento de Suprir continuamente
Existéncia
) recursos €om recursos - Renovar recursos
continuada . .
gerenciais gerenciais
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Grupo de

Sub-grupo de

Processo Desafio . 5 . y Dimensao
Dimensodes dimensées
o Suprimento de Suprir continuamente )
Existéncia Procedimentos de
. recursos com recursos L
continuada n n avaliagéo
gerenciais gerenciais
o Suprimento de Suprir continuamente
Existéncia ~ .
. recursos com recursos Sucesséo gerencial
continuada n n
gerenciais gerenciais
o B Desenvolvimento de )
Existéncia Gestéao de . Recolhimento de
. . procedimentos . ~
continuada complexidade . » informagao
sistematicos
o ~ Desenvolvimento de Anélise (Inclui
Existéncia Gestéao de ) .
. . procedimentos desenvolvimento de
continuada complexidade . . o .
sistematicos critérios de andlise)
o _ Desenvolvimento de
Existéncia Gestéo de . L
. . procedimentos Tomada de decisao
continuada complexidade . .
sistematicos
o ~ Desenvolvimento de
Existéncia Gestéo de . .
. . procedimentos Implementagéo
continuada complexidade ) »
sistematicos
o _ Desenvolvimento de ~
Existéncia Gestéo de . Deteccéo de
. . procedimentos . N
continuada complexidade . . situagdes complexas
sistematicos
Existéncia Gestéo de Resolugéo sistematica ~
. ) Busca de solugbes
continuada complexidade de problemas
Existéncia Gestéo de Resolugéao sistematica Promover
continuada complexidade de problemas aprendizado
Existéncia Gestéo de Resolugéo de Répida busca por
continuada complexidade problemas ad-hoc solugdes
Existéncia Gestéo de Resolugéo de . .
. . Inibir aprendizado
continuada complexidade problemas ad-hoc

A partir do componente “Fato Tratado” da ferramenta de analise foi possivel

realizar as classificacées propostas na tabela 3.8. A figura 3.2 representa a tela onde

esse processo foi realizado na ferramenta. Todo fato tratado que ndo tenha se

enquadrado em uma dessas dimensbes, mas que pelo julgamento do pesquisador

mereceu atencdo especial, recebeu uma classificacdo de “Dado relevante”. No

comentario dessas classificagdes, foram colocadas informacgdes relevantes a analise

da pesquisa.
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Figura 3.2 — Tela de Analise de Fatos Tratados

Anginicio:  Ano fim: ) Fato:
1965 Mivel de Analise: |Organizacio |s | Construtora Norberto Odebrecht S.A., fundada em 1945, na Cidade

L = 2 do Salvador representa, historicamente, a continuacgo de Emlio
Mésinido:  Més fim:  Olijeto de Andise: Construtora Norberto Odebrec[E8] oizbrecht que iniciou suas primeiras construgies em conereta na ddade

——|de Recife durante a terceira década do século.
v

Comentario:

Origem| ] Utlizado ] Tema: (Origens

Referénca: |20 Anos CNOSA, ., ot L

Andlise | Histérico Fato

== Pick Applet Analise List : Formulario
PROCESS! DESAFIO:

SUB_GRUPO:

> nua da Div ade partilhand g 5

Qrganizacdo Existéncia continua Gestdo da Diversidade Integracdo Compartilhando Recursos Percepcdo de ameacas
Organizacdo Existéncia continua Gestdo da Diversidade Integracdo Compartilhando Recursos Senvicos internos comuns

. Qrganizacdo Existéncia continua Gestédo da Diversidade Integracdo Intercambio e combinacdo de Recursos | Reputacdo organizacional
Organizacdo Existéncia continua Gestdo da Diversidade Integracdo Intercambio e combinagdo de Recursos | Pessoal
Qrganizacdo Existéncia continua Gestédo da Diversidade Integracdo Intercambio e combinagdo de Recursos | Percepcdo de ameacas
Organizacdo Existéncia continua Gestdo da Diversidade Integracdo Intercambio e combinagdo de Recursos | Instalagfes

. Qrganizacdo Existéncia continua Gestédo da Diversidade Integracdo Intercambio e combinacdo de Recursos | Produtos e servicos
Organizacdo Existéncia continua Gestdo da Diversidade Integracdo Intercambio e combinagdo de Recursos | Processos

oetso; Qrganizacdo Existéncia continua Gestdo de complexidade Desenvolimento de procedimentos siste - Implementac&o

Organizacdo Existéncia continua Gestdo de complexidade Desenvolimento de procedimentos siste - Tomada de deciséo

Reastro: [14)[ 4] 75 [(» J1])» + de 155 (Fiirado) <]

Adidonar Andlise

O modelo de dados da ferramenta esta representado pela figura 3.3.

Figura 3.3 — Modelo de Dados da Ferramenta

Fatos brutos

[T

Fatos tratados

1

. M .
Analise 7 Dimensdes

De um total de 2.660 fatos brutos, 1.277 receberam tratamento para analise.
Desse total tratado, 983 receberam uma ou mais classificagdes segundo a légica da
classificag@o proposta acima.

Essa informagdo fica armazenada no componente “Consulta analise do fato
tratado” conforme apresentado na figura 3.4. A partir dessa tela é possivel consultar,
filtrar e ordenar a informacao segundo as dimensbdes propostas na tabela 3.8.
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Figura 3.4 — Tela de Consulta a andlise de Fatos Tratados

=3l Anélise de Fatos Tratados Q@
Lista de Analise de Fatos Tratados
Anginicio. | Anofim. |  Origem | Utilizado | Fato: | Comentario: | Tema: [ Objeto de Arla]
1965 ] O Em dezembro de 1965, a Fundacdo Emilio Odebreck A Fubdacdo vei Definicdo do ne Fundagdo Emili
1965 O Milo Simdes Pedreira ja exercia funcéo de vice-presic Responsabilida Nilo Simées Pe_—
1965 O Milo Simdes Pedreira j& exercia funcéo de vice-presic Responsabilida Nilo Simges Pe
|| 1965 [l O A Construtora Norberto Odebrecht S A . fundada em A hitdria de que Origens Construtora Mot
L 1955 F Emilio nasceu em Blumenau em 18-12-1894 e falece O Emilio € um 1| Realizacdes Emilio Odebrec
1965 L} Tinham dois engenheiros com nome estrangeiro na « Esses dois esti Recursos Humg Construtora Mot
L 1968 3] A histéria de Luiz Villar na Qdebrecht tem vérios pon’ Controle do am| Recursos Humg Construtora Mot
1969 1979 | Essas obras de tecnologiaespecial levaram a Odebre Mercado Construtora Mol
1969 1979 O Como reconhece Renato Martins, o grande desafio d Tecnologia Construtora Mol
1969 1979 O A maioria dos empresarios da segunda geracdo retor Integracdo, Des Valores Construtora Mot
L 1969 1979 o] Antes, mesmo quando ocorria alguma iregularidade Expans&o, Cres Administracdo | Construtora Mol
1969 1979 O Para acompanha-lo na mudanca para o Rio, Emilio e Controle do am Administragde |Construtora Moy
[ 1060 [l [ o o o e e R ey P Canetataen Mo
<
Objeto de Andlise: Emilio Odebrecht Criacio: 18/4/2006 23:35:40
Ano inicio: 1365| Ano fim: Origem[¥]  Utiizado[ | Tema: Realizacdes Status: | [v]
S s Comentsrio: Fato: Comentério do Fato:
Nivel e Andlise: |Organizacio (0 Emilio & um mito na [Emilio nasceu em Blumenau em 18-12-1894 & faleceu em 22-8-
Y o empresa. Simbalo de 1962,
RS sitnce anitinada dedicag3o a0 trabalho, de Era engenheira ténica em calcuios.
Desafio:/Gestao da Diversidade treinamento de pessoal etc. Pioneiro das grandes construgies em concreto-armado no Norte
do Brasil.
Grupo:{Integracdo
Sub-Grupo: Compartihanda Recursos
Dimens3o: Mitos organizacionais
Registro: [14)[4] 122 [ J[M]F*# de 905 Fitrado)
Modo formulrio FLTR

Essa estrutura de dados possibilitou a analise longitudinal das capacitacdes
(Fleck, 2006) da organizagao. Para cada desafio do crescimento foram consultadas
evidéncias em ordem cronoldgica. A partir dessas evidéncias, buscou-se identificar os
principais processos e evidéncias que ocorreram durante a trajetéria da Odebrecht.
Por ultimo, a partir dos principais processos e evidéncias, verificou-se se a Odebrecht
desenvolveu de forma consistente as capacitacoes listadas na tabela 3.9.

Tabela 3.9 — Lista de Capacitagdes para Analise.

Desafio Capacitacao

Ambicao

Versatilidade

Empreendedorismo Recursos Financeiros

Julgamento

Expansao Produtiva

Legitimidade
Navegagao no ambiente

Captura de Valor

Gestéo da diversidade Coordenagéo em construgao de relagdes de integragcao
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Desafio Capacitagao

Antecipagédo de necessidade

Formagao
Gestao de RH
Retengéo
Renovagao
Gestao da complexidade Gestao da complexidade

O capitulo 5 (“Resultado da Analise”) tratou cada desafio do crescimento de
forma separada. Primeiramente, para cada desafio foram listados em uma tabela os
principais processos e evidéncias, classificados segundo a tabela 3.9 e ordenados por
data. A partir de entao, houve a descricdo mais detalhada de cada capacitagcao listada
na tabela 3.9. segundo os processos e evidéncias apresentados também nessa tabela.

3.5.1. Indicadores de crescimento e financeiros

Avaliar quantitativamente o crescimento saudavel das empresas ainda é um
grande desafio. Entretanto, alguns indicadores podem dar indicios sobre o tamanho da
empresa. O indicador de tamanho proposto por Fleck (2004) é calculado da seguinte

forma:
Tamanho ,n0; = (Receita Bruta ,,0; + PIB Brasil ,,,;) X 100

Entretanto, por restricdes a coleta de uma série histérica completa para a receita
Bruta da Odebrecht S.A. e da Construtora Norberto Odebrecht, foram utilizadas suas
receitas liquidas. A receita liquida oferece a vantagem de minimizar os efeitos da
diferenga de impostos entre regides do pais e diferentes industrias. Entao, o célculo do
indicador de tamanho utilizado nessa pesquisa foi:

Tamanho ,,,; = (Receita Liquida ., + PIB Brasil ,,,;) X 100
Outro indicador utilizado foi 0 de desempenho:
Desempenho ,,,; = (Lucro Liquido ., + PIB Brasil ,,0;) X 100

Para os anos das séries histéricas que apresentaram maior discrepancia com
relacdo aos outros anos, seu valor foi ignorado. No gréafico, esses anos ignorados nao

possuem valor algum. O mesmo tratamento receberam os anos que nao tiveram
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dados coletados. Ao invés de extrapolar uma linha de tendéncia para preencher as
lacunas da série, os anos sem dados foram deixados em branco nos graficos.

Com base no indicador de tamanho de empresas, foi elaborado o indicador de
tamanho de pais. Os dados coletados séo referentes ao PIB do Brasil e do Mundo,
segundo o método de paridade de poder de compra (PPC). Esse método deve ser
utilizado para minimizar os efeitos das variagbes cambiais entre paises. O calculo
desse indicador foi:

Tamanho Pais ,n0i = (PIB Brasil (PPC) anoi + PIB Mundo (PPC) .n0:) X 100
Também foram utilizados para auxiliar na analise os seguinte indicadores:
Trajetoria Divida Bruta ,n,; = (Divida Bruta ., + PIB Brasil 4,0:) X 100
Trajetoria Exportacido de Bens i =

(Exportacdes de Bens ,,,; + PIB Brasil ,n,;) X 100
Trajetéria Importacao de Bens ;i =

(Importacao de Bens .0 + PIB Brasil ,,0:) X 100
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4. Os Setores e as Empresas

4.1. A Historia da Industria de Construcao Pesada no Brasil

O desenvolvimento da industria de construgao pesada no pais esta intimamente
relacionado com o progresso econémico e social do Brasil. As ferrovias brasileiras, os
portos, a malha rodoviaria, que se transformou no principal modal de transporte, e as
grandes barragens e usinas geradoras de energia fazem parte da histéria de nosso
pais. Entender a evolucao desses setores da infraestrutura brasileira significa entender
a origem das grandes empresas de construcdo civil assim como de muitas outras
industrias, que somente puderam existir a partir do progresso empreendido no pais ao
longo do século XX.

4.1.1. O Inicio do Setor de Construcao Pesada no Brasil

O periodo entre 1945 e 1955 demarcou principalmente o surgimento do setor
rodoviario como principal meio de transporte no pais e da preparagao dos requisitos
essenciais para que o Estado comandasse a construcdo no setor de energia elétrica
na segunda metade da década de 1950. A natureza do mercado desses dois setores
abriu uma perspectiva inteiramente nova ao setor de construgdes pesadas, marcando
a passagem da dominancia das empreiteiras estrangeiras para o surgimento de
grandes construtoras nacionais.

O periodo comecou com a Lei de Joppert de 1945 que foi promulgada com a
intengdo de promover uma estruturacdo administrativa e financeira no transporte
rodoviario e que, durante longos anos, amparou a expansao desse setor. As
mudangas que ocorreram tiveram o propésito fundamental de criar 6rgaos de
regulamentagao e controle, e praticas que visaram o financiamento de obras através

de fundos, como o Fundo Rodoviario Nacional (FRN).

A participagdo estadual através dos Departamentos de Estrada e Rodagem
(DER), conforme apresentado na tabela 4.1, foi primordial para o avango do transporte
rodoviario. Mesmo porque, o Governo, representado pelo DNER, era obrigado a
delegar obras federais aos estados, repassando uma grande parcela de seus recursos
financeiros aos DERs.
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Tabela 4.1 — Distribuigdo Percentual dos Investimentos em Rodovias.

ESPECIFICAGAO | 1946|1947 [ 1948 | 1949 1950 | 1951 | 1952| 1953 | 1954 | 1955 [ 1956 | 1957 [ 1958 | 1959 | 1960

FEDERAL - DNER 29,7 27,4 30,6 37,2 38,2 33,5 30,6] 32,2 36,4 39,7| 35,6 35,6 46,5| 48,8] 49,2
ESTADUAL - DERs | 70,3 64,8] 60,8 55,9 54,9] 59,7| 63,1| 61,2| 57,6] 55,0 59,4 57,7| 48,11 45,55 45,1

MUNICIPAL -1 78 86 69 69 68 63 66/ 60 53 50 67 54 57 57

TOTAL 100,0] 100,0| 100,0{ 100,0f 100,0f 100,0{ 100,0{ 100,0] 100,0| 100,0| 100,0( 100,0{ 100,0| 100,0] 100,0

Fonte: Consultec (1962, apud Jobim et al, 1983, pag. 37)

A tabela 4.2 apresenta a importancia que se atribuiu aos investimentos em
rodovias na época, em detrimento dos demais investimentos em transportes. Pode-se

reparar também nessa tabela a decrescente participagao do transporte ferroviario nos
investimentos do pais.

Tabela 4.2 — Distribuicao Percentual dos Investimentos Publicos em Transportes.

ESPECIFICAGAO 1946 1947|1948 1949 1950 | 1951 [ 1952 | 1953 | 1954 | 1955 1956 | 1957 | 1958 | 1959

Transporte Rodoviario | 76,8 77,9] 78,6] 70,8 656| 753| 76,4| 66,8 76,8 63,8/ 70,9| 75,4 73,1 77,4

Transporte Ferroviario 21,8 21,1 20,5| 27,71 28,8 17,4 16,3| 24,3| 18,2| 24,4 19,6 18,7 21,5 16,3

Transporte Aquatico - - - -l 26] 47/ 47/ 51 26] 80 61 32 28 4,0
Transporte Aéreo 1,4 1,0 09 15 30| 26| 26| 38 23 38 35 28 26| 23
TOTAL 100,0] 100,0{ 100,0| 100,0( 100,0| 100,0| 100,0] 100,0| 100,0{ 100,0| 100,0{ 100,0] 100,0{ 100,0

Fonte: Ministério dos Transportes (1970, apud Jobim et al, 1983, pag. 41).

O “pboom” rodoviario, conforme alguns denominaram esse fenébmeno nos
transportes, foi fundamental para o surgimento das grandes empresas de construgéo
no pais, pois as caracteristicas desse mercado facilitaram o desenvolvimento de
pequenas empreiteiras. Nao existiam barreiras tecnolégicas a entrada, pois
basicamente, em um primeiro momento, as estradas ndo eram pavimentadas. As
obras eram realizadas em trechos, o que permitia a participacdo de pequenas e
médias empresas na construcdo. Por outro lado, a construgdo de vias pavimentadas
foi significativa, o que corroborou para o crescimento tecnolégico de muitas empresas
brasileiras. A construcdo da Rodovia Presidente Dutra (Rio-Sao Paulo) é um exemplo

de obra que proporcionou este cenario de desenvolvimento.
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“A obra da Presidente Dutra, além de ter formado estas empresas (Rabello, Andrade
Gutierrez etc.) tem um outro mérito grande. Do ponto de vista tecnol6gico introduziu
métodos modernos. Em contato com os EUA, foram trazidos professores americanos
para trabalhar em pavimentagdo. Nesta época ainda nao havia pavimentagdao no
Brasil. Comegou-se a mexer com 0s solos compactados, asfaltos etc.” (Jobim et al,
1983, p. 43)

Porém, vale ressaltar que, apesar do crescimento de construtoras privadas, o
Estado ainda era o grande construtor daquele periodo. Enquanto o DNER dispunha de
grandes magquinarios importados, os empreiteiros privados participavam das obras
com carrogas puxadas a burro.

Por outro lado, os Estados da Unido também tiveram grande participagcdo na
construgédo de rodovias, proporcionando o surgimento de diversas empresas locais de
construgao. O programa rodoviario do Governo Juscelino Kubitschek (JK) em Minas
Gerais (1951 — 1955) foi um exemplo da capacidade dos governos estaduais em
organizar obras e conseguir seu financiamento. Com um ambiente favoravel,
propiciado pelo controle nos juros, e uma geragao de lucros constante, as construtoras
se prepararam adequadamente, por coincidéncia, para o plano de metas que
influenciou profundamente o progresso do pais a partir da segunda metade da década
de 1950.

No setor de energia elétrica, o periodo do pds-guerra representou uma escassez
na oferta de energia. O movimento espontaneo dos Estados em busca de solucées
para essa escassez significou a criacao de diversas empresas para atuar efetivamente
no setor e a criacao de fundos fiscais para o financiamento das iniciativas. A tabela 4.3

apresenta uma relacao das empresas criadas nessa época.

Tabela 4.3 — Companhias Estaduais de Energia Elétrica.

EMPRESA ESTADO DATA DE CRIACAO
CEEE - Companhia Estadual de Energia Elétrica RS 1943
CEMIG - Centrais Elétricas de Minas Gerais MG 1952
USELPA - Usinas Elétricas do Parapanema SP 1953
CHERP - Companhia Hidroelétrica do Rio Pardo SP 1955
COPEL - Companhia Paranaense de Energia Elétrica PR 1953
CELG - Centrais Elétricas de Goias GO 1956
CELESC - Centrais Elétricas de Santa Catarina SC 1956
CEMAT - Centrais Elétricas Matogrossense MG 1958
CEMAR - Centrais Elétricas do Maranh&ao MA 1959
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EMPRESA ESTADO DATA DE CRIAGAO

COELBA - Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia BA 1960
CELUSA - Centrais Elétricas de Urubupungé SP 1961
CELF - Centrais Elétricas Fluminenses RJ 1963

Fonte: Almeida (1980) e Lima e Leme (1981).

Somente quando o Presidente Getulio Vargas encaminhou o Plano Federal de
Eletrificagdo ao Congresso Nacional entre maio de 1953 e abril de 1954, o Governo
Federal passou a mostrar iniciativas para desenvolver o setor de energia elétrica do
pais. A principal ténica desse plano foi a criagdo do 6rgao “holding” Eletrobras que
pudesse acompanhar a expansao da capacidade de aproximadamente 3 milhdes de
Kw (situacdo de 1955) para aproximadamente 8 milhdes de Kw em 1965. Para
cumprir essa meta, supds-se necessaria a construcao de hidrelétricas como principal
fonte de geracao de energia.

4.1.2. O Plano de Metas

O Plano de Metas foi “um ambicioso conjunto de objetivos setoriais (...) que
constitui a mais sélida decisdo consciente em prol da industrializagdo na histéria
econbmica do pais.” (Lessa, 1981, p.27). Esse Plano foi langcado durante a
administracdo de JK, que foi marcada por profundos avancos na infra-estrutura e
culminou na transicdo para o capitalismo industrial do pais. Entre os setores
prioritarios para o investimento publico nesse periodo, que se estendeu desde 1956
até 1961, os de transporte rodoviario e de energia foram os mais contemplados,

conforme a tabela 4.4 apresenta.
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Tabela 4.4 — Recursos Orgados para Investimento, Segundo Planos.

Plano' Planolde Obras Salte Plano de
Setores Especial e Equipamentos (1948) Metas
(1939-1943) (1945 - 1947) (1956 - 1961)
Transporte 46,8 43,3 771 41,2
Ferrovias 35,4 28,7 59,5 19,9
Rodovias 3,7 11,2 10,5 15,7
Outros 7,7 3,4 71 5,6
Energia 6,8 1,8 13,2 41,1
Petroleo 6,3 1,2 6,2 25,9
Eletricidade 0,5 0,6 6,8 14,0
Outros - - 0,2 1,2
IndUstria 19,6 - - 11,4
Siderurgia 15,7 - - 8,9
Qutros 3,9 - - 2,5
Demais Setores 26,8 54,9 9,7 6,3
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Costa (1971, p. 421).

Enquanto os setores ferroviarios e portuarios se mantiveram estagnados, a
construcdo de rodovias absorveu a grande massa de investimento em transporte
nesse periodo. O mercado de construgdo pesada ganhou um estimulo nesse setor
que o alcou a uma outra dimensao, através de obras tanto em nivel federal como
estadual. O contexto econdbmico que se verificou nessa época foi necessario para o
estabelecimento e crescimento de muitas empreiteiras no pais.

Esse periodo traduziu-se em uma tendéncia a passagem da construgdo para a
iniciativa privada e, simultaneamente, em uma politica deliberada de fortalecimento de
empresas selecionadas como construtoras. Ha indicios de que algumas empreiteiras
brasileiras conseguiram se solidificar e avangar especialmente com o programa
rodovidrio de JK. Algumas informagdes retiradas de entrevistas com empresérios do
setor de construcéo e técnicos de governo da area de transporte (Jobim et al, 1983)

sao fundamentais para entender o contexto que se aplicava naquela época.

"A Andrade Gutierrez comegou a crescer em 1954/55, mas se desenvolveu de fato e
se tornou uma empresa importante a nivel nacional a partir de 1957/58, com a
construgdo da Sao Paulo—Curitiba, obra da qual também participaram a Construtora
Rabello, a CBPO e outras. Neste momento a A. Gutierrez ainda era uma empresa de
pequeno porte. Mas a obra Sao Paulo-Curitiba era uma obra muito boa, era mesmo a
menina dos olhos de Juscelino e se ganhava muito dinheiro. Evidentemente, o custo
operacional de uma Andrade Gutierrez naquela época era muito baixo. Para se ter
uma idéia, o irmao do Roberto Andrade, o Gabriel, era um engenheiro que morava
na obra. O pessoal dormia no meio do mato e o Gutierrez morava la também. O
Roberto Andrade ia |4 para fazer medigbes e classificagbes. Conseguiram tirar
daquela obra um resultado que nenhum dos outros conseguiu tirar. Para os outros foi
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6timo, para eles foi multiplicado por trés". (Entrevista com anénimo em Jobim et al,
1983, p. 87)

Além das praticas formais promulgadas pelo plano de metas, existiram as
praticas ndo escritas, como a “indexagdo” que colaborou decisivamente para a

capitalizagao das construtoras.

"Ao construir a Sdo Paulo - Curitiba peguei a aceleragao inflacionaria. Os contratos
para esta estrada eram muito grandes e assinados por um prazo de cinco anos.
Eram também cinco empreiteiros e nos fizemos 40 milhdes de metros cubicos de
terraplenagem, toda a pavimentagdo e mais de cem pontes e viadutos. Os contratos
feitos com estes empreiteiros eram de cinco anos e sem clausulas de reajustamento.
Os pregos eram, portanto, os de 1957 e os empreiteiros tinham que trabalhar por
estes precos por cinco anos. Entdo eu vou explicar como é que eu tinha que fazer.
Era necessario concluir a obra e eu estava entendendo que com pregos de 1957
ninguém podia trabalhar em 1960. Ai entrou o ‘jeitinho brasileiro’. Inventou-se na
época o que se chamou de classificagdo econdmica que € o seguinte: os pregos da
terraplenagem sao de trés naturezas, isto €, vocé tem um prego para movimentar
solos (primeira categoria), um prego para movimentar material mais duro que exige
equipamentos especiais (segunda categoria) e um prego para remogéo de rochas
(terceira categoria) . E claro que o precgo unitario para cada uma destas categorias
varia. O da primeira é 10, 0 da segunda é algo na ordem de 25 e o da terceira é 50.
Entdo o engenheiro chega no corte, mede e calcula os metros cubicos de
construgdo. Ai entra o fiscal do DNER que vai classificar, vai dizer qual é a
porcentagem da primeira, segunda ou terceira. Isto evidentemente é de certa
maneira aleatério, dependendo do julgamento pessoal do fiscal. Quando se tem
como pano de fundo a questdo da inflagdo, 0 que acontecia é que se forgava a
classificacdo para o lado das categorias mais remuneradas”. (Entrevista com
andnimo em Jobim et al, 1983, p. 87-88)

Nesse periodo, a capacidade operacional se tornou um requisito fundamental
para a participagdo nas grandes obras. JK introduziu a selecdo de empreiteiras e o
oligopdlio nas construcbes como uma forma de assegurar o cumprimento dos prazos
curtos e rigidos que se impds nessa época. O empreiteiro que nao possuisse
equipamentos, condicdes financeiras ou técnicas nao estava apto a participar das
grandes obras do Governo. O depoimento de um ex-diretor do DNER ilustra essas
condicdes que se apresentavam na época.

"Por que eu quando assumi a diregcdo do DNER fiz o seguinte: eu estabeleci uma
meta de construgao, digamos, eram 10 mil quildbmetros de estradas. Isso dava uma
pavimentagdo de uns 6 mil quildbmetros. Tinha respaldo financeiro do Congresso.
Agora, esse plano era muito grande. Era um plano que necessitava, para a sua
execugao, do concurso de 90% da forga de trabalho das empresas de construgéo do
Brasil. E eu ndo podia deixar que as licitagdes fossem licitagdes de guerra, licitagoes
de briga. Porque eu ia terminar contratando para determinado trecho por um prego
que o préprio empreiteiro ia verificar depois inexequivel, eu néo ia ter continuidade
da obra. Assim, eu nao iria ter a obra que eu precisava no prazo estabelecido. Entao
eu intervim no processo. Eu fazia o seguinte: esse plano implicava na implantacéo e
pavimentagdo de umas 15 rodovias federais, espalhadas pelo Brasil afora. Em cada
rodovia dessas eu fiz uma concorréncia publica, para um determinado trecho grande.
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E exigi, para participar dessa concorréncia determinados atestados, altos. De modo
que para esses quinze lotes grandes, eu teria no Brasil, que atendessem a estes
atestados, apenas uns 10 empreiteiros. Assim, eu chamei esses 10 empreiteiros
para uma reunido e disse: ‘Peguem lapis e papel, seu fulano vai pegar o trecho tal,
seu fulano o outro...” e determinei o prego a ser pago em cada um vendo a tabela,
com descontos etc. E fiz as concorréncias onde os empreiteiros, naturalmente,
seguiram minhas instru¢gdes. Uma vez feitas essas concorréncias, eu consegui com
o Presidente da Republica um decreto que me permitia contratar, sem concorréncia,
o resto da estrada, pelo prego que eu obtive na concorréncia publica.” (Entrevista
com ex-diretor do DNER em Jobim et al, 1983, p. 89-90)

Outro exemplo declarado sobre empresas que se favoreceram com as
construcdes nesse periodo é colocado por um entrevistado.

"A Rabello era ligadissima ao Juscelino. Construiu Brasilia, construiu Sao Paulo -
Curitiba, construiu Belo Horizonte - Brasilia, construiu Belo Horizonte - Sdo Paulo.
Construiu o Palacio da Alvorada, o Palacio do Planalto etc. Era amiga do Juscelino.
Sua queda j& comegou com o Janio Quadros, se completando com a Revolugéo de
1964.” (Entrevista com anénimo em Jobim et al, 1983, p. 90)

No campo da energia elétrica, observou-se ampla evolugao do setor. Conforme
ja havia sido observado no periodo anterior, existia uma grande necessidade de
construir usinas hidroelétricas para suprir a demanda crescente por energia no pais.
Outro ponto importante foram as iniciativas dos Estados, tanto no nivel federal como
estadual, que vinham por vez a alterar a estrutura de financiamento desse setor. Cerca
de 50% da nova capacidade gerada foi patrocinada por empresas federais.

Um exemplo desse novo contexto de colaboragao entre niveis de governanca é o
de Furnas que, em 1957, foi construida com o compromisso de prover energia para
Sao Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Participaram como fornecedoras de capital
para a sua constituicdo as seguintes empresas: BNDE (25,5%), CEMIG (25%), DAEE
de Sao Paulo (19,5%), LIGHT de Sao Paulo (25,3%) e Cia. Paulista de Forga e Luz
(4,7%).

Muito embora a participagao no nivel federal tenha se mostrado mais ativa nesse
periodo, ela se limitou bastante ao papel de fornecedora de financiamento através do
BNDE. A responsabilidade pela gestdo das obras continuou, sem grandes mudangas
ao periodo anterior, sob a gestdo dos Estados da Unido. A Eletrobréas, que ja aparecia
como um projeto desde o governo Vargas, ainda ndo possuia grande influéncia no
cenario e nem existiu desejo naquela ocasido por parte do Governo Federal para que

tivesse.
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Assim como as empreiteiras mineiras conseguiram avangcar no setor de
construcao a partir das obras de rodovias, o setor de energia possibilitou o surgimento
de grandes empresas paulistas, como a Camargo Corréa. A lista de algumas das
obras realizadas no setor especificamente pelo Governo de Sao Paulo, representado
pela CESP, esta apresentada na tabela 4.5.

Tabela 4.5 — CESP: Relagao das Entidades Responsaveis pela Construgao de Hidroelétricas.

Inicio | Fim Rio ICapacidade Projetista Montagem Construgéo
nstalada

I(S;\ffoGGal::ﬁczje) 1951 | 1960 | Paranapanema 70 Servix Servix Servix
'(Ll\_'ir?]bglr_g\)/ElRA 1953 | 1966 | Pardo 32 IPT CHERP | porenoe
EUSHYES DA | 4954 | 1965 | Pardo 108 Q/"::ggs CHERP | Cam.Corréa
A.' LAYDNER 1956 | 1962 Paranapanema 98 Servix Servix Servix
(jurumirim)
AN 1957 | 1964 | Tieté 141 Techint/ CHERP | Tenco
f\éiﬁh)lMA 1959 | 1969 | Tiete 143 E,\‘/’Iﬁ::o) CHERP | Sam Coréa
CACONDE 1959 | 1966 | Pardo 80 Geotécnica | CHERP | Gam. Corréa
(Graminha)
IBITINGA 1963 | 1969 | Tieté 131 Brasconsult CHERP Tenco
JUPIA 1962 | 1974 | Parana 1.411 Themag Tenenge | Cam. Corréa
XAVANTES 1960 | 1971 Paranapanema 414 Servix Sermec CBPO
JAGUARI 1963 | 1973 | Jaguari 27 Hidroservice | Tenenge Cam. Corréa
PROMISSAO 1966 | 1977 | Tieté 264 Brasconsult Servix Cetenco
g_gl'_ATEIRA 1965 | 1978 Parana 3.230 Themag Tenenge Cam. Corréa
CAPIVARA 1971 | 1978 Paranapanema 640 Engevix Tenenge CBPO
PARAIBUNA 1964 | 1978 Paraibuna 85 Hidroservice Tenenge Cam. Corréa
PARAITINGA 1968 | 1978 Paraitinga - Hidroservice | Tenenge Cam. Corréa
éSgI\A/IELHA 1973 | 1980 | Grande 1.380 ?L%Tnc;rg / Montreal Cam. Corréa

Fonte: Almeida (1980).
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4.1.3. A Diversificacao

No inicio dos anos

de 1970, as empresas privadas brasileiras ja possuiam

capacidade técnica para executar com autonomia as grandes obras da engenharia nos

setores de energia elétrica, transporte rodoviario naval e ferroviario, saneamento

basico etc. Essa capacitacdo foi desenvolvida apds quatro décadas (1930 até 1960)

de experiéncia na industria de construgcdo civil, quando o pais testemunhou o

surgimento de grandes empresas desse setor.

Nos ultimos anos da década de 1960, entretanto, as grandes empresas de

construcdo comecaram a ampliar suas atividades com exportacao de servicos e com a

entrada em novos negécios. Porém, existem algumas divergéncias com relacido aos

motivos que levaram essas empresas a buscarem a diversificagao.

A tabela 4.6

apresenta as principais atividades das empresas de constru¢ao nessa época.

Tabela 4.6 — Atividades Principais das Empresas Brasileiras de Construgao.

EMPRESAS

ATIVIDADES PRINCIPAIS

Camargo Corréa

Andrade Gutierrez

C.R. Almeida

Mendes Jr.

Cetenco

Odebrecht

Ferreira Guedes

SERVIX

Queiroz Galvao

Alcindo Vieira

ECISA

Guaranta

Construgdo pesada; agropecudria; téxtil, finangas; engenharia; transportes,
cimento, concreto, mineragéao.

Agropecudria; construgao; exploragdo e pesquisa; mineragao.

Hotelaria; ceramica; agropecudria; importacdo; exportagdo; minério; quimica;
construgdo civil; transporte aéreo; madeira.

Construgdo pesada; comércio exterior; siderurgia; mecanica; reflorestamento;
montagens.

Engenharia; agropecuaria; pedreira.

Engenharia pesada; imobiliaria; fundagdes; petroquimica; mineragéo;
plataformas metalicas para perfuragdo de petréleo; agricola seringalista.

Construgao civil; mineragéo, fundagdes
Engenharia civil; mecéanica e elétrica; agropecuaria.

Construgéo civil; agropecuaria; mineragdo; perfuracdo de pogos de petréleo e
gas.

Mineragao; metallrgica; imobiliaria; engenharia.

Construgdo civil; agropecuaria, imobiliaria, engenharia; equipamentos
eletrénicos.

Construgdo civil; hotelaria; agropecuaria; industria e comércio de artefatos
metélicos; quimica.

Fonte: Balango Anual (1980).
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A desaceleracao do progresso brasileiro foi considerada como um dos principais
fatores que explica o processo de diversificagdo das empresas de construgéo.
Qualquer corte nas verbas do governo significou o cancelamento ou o adiamento de

muitas obras.

A partir de 1976, a taxa de crescimento dos investimentos totais apresentou uma
queda significativa no pais. Porém, uma analise mais detalhada desse indice revelou
que apenas os investimentos privados sofreram desaceleragédo, enquanto que no setor
publico, inexistiu nessa época qualquer tendéncia recessiva de investimentos tao
marcantes. De fato, o que manteve os investimentos no setor publico foram os
realizados no Setor Produtivo Estatal (SPE), representado basicamente pelo setor de
energia elétrica. Os investimentos em areas geridas por empresas como a Eletrobras
(incluindo Itaipu), Petrobras, Siderbras e Nuclebras asseguraram uma demanda
continua de capital para o setor de construcdo pesada de 1973 até 1978. Por exemplo,
dos 12,7 bilhdes de dblares orcados para a construgdo de ltaipl, metade foi
programada as firmas de construcao civil. A Petrobras também gerou um grande
nimero de obras auxiliares, pois normalmente para que seus negécios fossem
viabilizados, era necessario criar uma infra-estrutura para apoia-los. Como no caso
quando criou o terminal maritimo em Aracaju e instalou sua sede da regido la. Foram

necessarias obras como a duplicagdo da rodovia SE-002.

Da mesma forma, observou-se retracao no setor de transportes, a outra grande
fonte de demandas da construgdo pesada, apenas a partir de 1976. Portanto, pelo
menos para as empreiteiras que tinham participagdo nas obras do setor elétrico, a
crise desse periodo nao exerceu influéncia. Portanto, essa crise s6 pode ser pensada
como razao para a diversificacdo das empresas somente a partir de 1976. Como se
pode perceber, conforme apresentado na tabela 4.7, as empresas de construgcéo

comegaram seus movimentos internacionais muitas vezes antes dessa data.
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Tabela 4.7 — Ano do Primeiro Contrato no Exterior.

EMPRESA

Ano do 12 Contrato no Exterior

Ano Estimado da Deciséo em Atuar no Exterior

Affonseca
Camargo Corréa
CBPO

CONCIC

ECISA

ESUSA

Mendes Jr.
Rabello

1974
1975
1973
1976
Final dos anos 60
1978
1969
Final dos anos 60

1971
1967
1967
Final dos anos 60
1975
Final dos anos 60
Final dos anos 60

STER 1975 -
Norberto Odebrecht 1979 -

Fonte: Jobim et al (1983, p. 147).

Pensar na crise que afetou o pais nos anos de 1970 como a Unica razao que
levou as empresas a buscarem o mercado exterior € admitir que o0 mercado de
construgcao pesada atravessou essa crise desde o final da década de 1960. Muito pelo
contrario, essa fase, conhecida como a “década de ouro”, foi muito importante para a
engenharia do Brasil, conforme observou um ex-diretor superintendente da Andrade
Gutierrez.

"No decorrer dos anos setenta, nossa engenharia desenvolveu-se a tal ponto que
hoje tem condigbes de realizar qualquer tipo de obra que o pais necessite. Em
termos quantitativos, o desenvolvimento também foi bastante significativo, uma vez
que a demanda da constru¢do anual aumentou em termos reais de 2 a 5 vezes entre
1960 e 1979, tendo sido, toda ela, atendida pelas empresas nacionais" (Entrevista
com Eduardo Borges de Andrade em Revista Construgao Pesada, 1980, p. 42)

As atividades de construgdo pesada ndo diminuiram o seu passo durante a
década de 1970. Por outro lado, no final dessa década, o atraso dos pagamentos as
construtoras foi uma realidade com a qual as empresas desse setor conviveram. Por
exemplo, o DNER e a Rede Ferroviaria Federal, juntos, acumularam atrasos
superiores a cinco bilhdes de cruzeiros naquela ocasido. Esse problema dos atrasos,
que chegou a ser de dois meses a dois anos, foi um grande estimulo para que muitas
empresas optassem pela busca da diversificacao, seja ela através de novos negécios
ou de uma maior atuacao no exterior.

Entretanto, a opgédo por entrar em novos negdcios nao foi considerada uma
solucéo de curto prazo. "A diversificagdo seria uma alternativa de longo prazo para
diluir os riscos de operar num Unico negocio, sujeito a amplas variagbes sazonais €
ciclicas. A curto prazo ndo é solugao, ja que implica novos investimentos, geralmente

com recursos de terceiros, prejudicando ainda mais a liquidez. De qualquer sorte, a
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diversificagdo deve considerar a sinergia que o novo negécio tenha com a atual
carteira de negécios da organizagao, integragcao vertical e horizontal" (Balango Anual,
1978, p. 229), afirmou Norberto Odebrecht, diretor-presidente da Construtora Norberto
Odebrecht. Ou como comentou Primo Lattes, empresario da Construtora Guaranta,
"Temos redes de hotéis, fazendas e outros tipos de atividades que sé resolveriam
problemas imediatos, em termos financeiros. Por esse meio n&o se podem resolver ou

amenizar os problemas da construgao civil." (Balango Anual, 1978, p. 229)

Com relacdo a internacionalizacdo das construtoras, mesmo que a crise do
mercado interno pudesse ter exercido influéncia no movimento das empresas a
exportacdo de seus servicos, essa razdo isolada ndo poderia explicar em sua
totalidade o fendmeno. Uma outra condigédo favoravel foi que, nessa mesma época, a
exportacdo de servicos de engenharia ganhou importancia no cenario mundial.
Exportadores tradicionais como Franca e Inglaterra aumentaram seus volumes de
contratos a0 mesmo tempo em que novos competidores como a Coréia do Sul e india

entraram em cena.

Nesse ambiente competitivo, a engenharia brasileira foi considerada por alguns
como uma fonte de tecnologia intermediaria. Esse carater que foi conferido as
empresas do pais traduziu-se como um conhecimento que néo se igualava ao dos
paises desenvolvidos, porém foi suficiente para realizar grandes obras em paises,
sobretudo, em desenvolvimento, cujas condicbes ambientais (mao-de-obra, economia

etc) se igualavam as do Brasil.

Por outro lado, outra corrente de pensamento considerou o fato das empresas
nacionais terem realizado obras complexas como ltaipu, a Transamazénica etc.
Portanto, para esse grupo, a tecnologia intermediaria ndo passaria de um mito.

Para qualquer uma dessas hipoteses, o mercado exterior possivel para a
engenharia nacional seguiu um determinado padrao. Primeiro, os paises requisitantes
ndo tinham um setor de engenharia desenvolvido, caso contrario, ndo buscariam
empresas externas para prestar esse servigo. E a politica externa brasileira também
se apresentou como um fator importante para a participacdo das empresas nacionais
nesses paises, pois a maioria das obras realizadas esteve sob a responsabilidade do
Estado.

Dentro dessa perspectiva, o mercado de construcdo no exterior dividiu-se em

dois grandes segmentos: 0s que tinham recursos financeiros proprios para realizarem
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as obras de engenharia e os que nao tinham. A abordagem empregada em cada
segmento seguia padrdes diferentes.

No segmento de paises cuja caréncia de recursos financeiros foi predominante, a
presengca de agéncias de financiamento internacional, como o Bird (Banco
Internacional para Reconstrugdo e Desenvolvimento), foi fundamental para a
realizacdo de muitas obras. Porém, essas agéncias impulsionaram basicamente a
exportacdo de servicos de seus paises patrocinadores, em sua maioria paises

desenvolvidos.

Uma vez que as empresas de construcdo do Brasil ndo possuiam capacidade
prépria de gerar recursos para financiar as obras internacionais, as agéncias nacionais
de financiamento exerceram papel importante na viabilizagdo da exportacdo de
servicos de engenharia. No Brasil, a principal agéncia de financiamento foi a Carteira
de Comércio Exterior (CACEX) do Banco do Brasil.

Com relacdo ao segmento de paises que detinham condigcbes proprias de
financiamento, verificou-se uma demanda grande entre os paises produtores de
petréleo por servicos de engenharia civil. Porém, em uma analise mais detalhada
sobre os fatores que influenciaram a dindmica de contratacdo de servicos nesse
segmento, o aprofundamento das relacdes politico-econémicas do Brasil com outros
paises a partir de 1964 mostrou-se como um elemento determinante para as
empresas de construgdo do pais. Algumas das aproximagdes importantes para a
exportacdo de servigos de engenharia nesse periodo foram:

. Aproximacédo com a Africa, principalmente entre os anos desde 1972 até 1977;

. Aproximagao com os paises Arabes com a crise do petréleo e a necessidade de
importa-lo a partir da solidificagcdo do relacionamento com esses paises. Esse

relacionamento se intensificou com o Governo Geisel;

. O Governo Médici cristalizou o relacionamento com os paises da América Latina.
Os governos seguintes deram continuidade a essa politica externa.

Das obras mais importantes, destacou-se o contrato da Mendes Junior no valor
de US$ 2 bilhdes para a construgdo de uma ferrovia no Iraque. Os servigos foram
pagos em petréleo para o governo brasileiro que, por sua vez, repassou para a
empresa em moeda nacional. Qutro bom contrato foi o de US$ 1,2 bilhdo assinado

entre um consércio formado pela empresas Camargo Corréa e Cetenco (juntas
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respondiam a 61% do projeto), e empresas venezuelanas, para a ampliacdo da usina
hidrelétrica de Guri, na Venezuela.

4.1.4. A Transformacao das Grandes Construtoras

Na virada da década de 1970, as empreiteiras, de todos os tamanhos, sofreram
maiores dificuldades com a ndo sequéncia de obras publicas iniciadas em governos
anteriores. O pélo petroquimico do Sul, a Companhia Siderdrgica Nacional, e obras da
CHESF foram exemplos de obras que tiveram restricbes orcamentarias publicas.
Estima-se que nessa época a capacidade ociosa das empreiteiras esteve em
aproximadamente 30%. A falta de trabalho levou a uma maior disputa nas
concorréncias publicas. Da mesma forma, algumas empresas aceitaram lucros
reduzidos ou até mesmo prejuizos em trabalhos que pudessem manté-las

funcionando. Consequentemente, essa situagédo as levou a um maior endividamento.

O tamanho de uma empresa de construgdo pesada foi uma variavel importante.
Nesse clube quase fechado, as empreiteiras disputaram participacdo em obras
publicas de infra-estrutura auxiliadas pela poderosa influéncia que possuiam nos
niveis mais altos da administracdo publica. Apés o processo de diversificacdo que
iniciaram, essas poucas empreiteiras com o tempo se transformaram em grandes
conglomerados. A Camargo Corréa, por exemplo, passou a investir em equipamentos
elétricos; a Andrade Gutierrez, em exploragdo de titanio; e a Mendes Junior, em
siderurgia. Outras empresas, por sua vez, comegaram a exportar Seus Servicos,
participando de consércios em diversos paises, como na Venezuela, Iraque,
Mauritania, na Argélia e até mesmo na China.

Em 1981, as empresas de construgdo pesada apresentaram um bom
desempenho. Esse fato foi possivel por causa dos grandes projetos que foram
resguardados, em detrimento de obras de menor porte. Mas o pais seguiu ainda por
muito tempo realizando cortes nos gastos publicos, 0 que impactou seguidamente a
construcado pesada, por depender excessivamente das politicas de desenvolvimento
do governo. Em 1983, com as obras civis ja concluidas, a montagem dos
equipamentos da hidrelétrica de ltaipu foi paralisada por falta de verba. Da mesma
forma, as obras da Ferrovia do Ago e da Petrobras na bacia de Campos. Esta ultima
foi uma das Unicas que manteve uma grande quantidade de obras e o pagamento em
dia. A Tenenge, que empregou cerca de 4 mil pessoas na construcdo de plataformas
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em Paranagud, com a paralisacao das obras da Petrobras reduziu drasticamente seu
quadro de colaboradores.

Da mesma forma, o problema dos atrasos de pagamento continuou. O governo
chegou a dever 200 bilhdes de cruzeiros para firmas de construg¢ao civil. Por exemplo,
A Servix Engenharia entrou em concordata nessa época alegando dificuldades
financeiras devido a esses atrasos. Além disso, nenhuma obra foi realizada, nessa
ocasido, em condigdes normais de tempo. Por causa dessa retracdo, as atividades de
construgdo pesada comegaram a se concentrar nas grandes empreiteiras. A
dificuldade financeira do setor preferencialmente atingiu as pequenas empresas que,

ao término de obras, ficavam mais vulneraveis as decisdes de gastos do governo.

Em 1988, o ambiente esteve indefinido até que algumas atribuicbes que eram do
governo no nivel federal passassem para os estados e municipios. Foi uma fase de

adaptacao. Da mesma forma, houve muita incerteza com o plano cruzado também.

No comego da década de 1990, os bons resultados apresentados nos ultimos
anos da década anterior foram interrompidos. "O governo federal, nosso maior cliente,
estd com sua capacidade de investimentos esgotada e essa situagdo nao tende a
melhorar a curto prazo" (Balanco Anual, 1989, p. 242), comentou Eduardo Andrade,
diretor-superintendente da Andrade Gutierrez. Juntamente com a volta ao declinio do
setor, vieram as grandes demissdes. No ano de 1990, 50 mil postos de trabalho foram
eliminados no setor de construgdo civil. O problema do desemprego comegou a se
apresentar com mais forca. Apenas no Estado de Sao Paulo, entre 1990 e 1992, foram
dispensados cerca de 300 mil trabalhadores. "Na crise ninguém investe e o setor de
construcéao civil sofre demais porque depende sempre dos investimentos dos outros:
da industria, do governo e de pessoa fisica" (Balango Anual, 1992, p. 300), afirmou
Eduardo Capobianco, entao presidente da Sinduscon-SP.

Muitas empresas de construcdo pesada buscaram no mercado externo uma
forma de fugir dos maus resultados no mercado interno. Segundo Eduardo Andrade,
"algumas empresas estdo conseguindo compensar parte da retracdo do mercado
doméstico com contratos no exterior. No entanto, esse mercado € muito competitivo e

os resultados s6 devem ser esperados a longo prazo." (Balango Anual, 1992, p. 301)

A partir do comeco da década de 1980, o crescimento da producédo de energia
ficou abaixo do crescimento da sua demanda. Em média, o consumo cresceu 3.500
Mw/ano, enquanto a oferta de energia nova cresceu apenas 2.000 Mw/ano. Com o
Plano Real, essa situacdo somente piorou, pois, como o poder de compra ficou maior,
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o consumo de energia aumentou ainda mais. Somente na década de 1990, o consumo

aumentou em 49%.

Os investimentos realizados na época nao foram suficientes para normalizar a
situacdo. Em 1995, 23 usinas estavam com suas obras paralisadas por falta de
recursos. 33 concessdes ndo tinham nem projeto para construcdo de usinas. Devido
ao déficit das empresas do setor, o Tesouro Federal desembolsou US$ 26 bilhdes de

dolares para cobri-lo.

Nesse contexto, o Governo desregulamentou o setor e dividiu as empresas
existentes em geradoras, transmissoras e distribuidoras. O modelo concebido permitiu
a competicdo entre empresas, de forma que as distribuidoras pudessem gerar apenas
até 30% da energia de seu mercado. As geradoras foram vendidas a empresas
privadas; a distribuigcdo e transmissao também foram vendidas a iniciativa privada na
forma de concessdo; e a ftransmissdo do sistema interligado ficou sob
responsabilidade do Estado. Entre 1995 e 2000, empresas privadas adquiriram cerca
de 70% da distribuicao de energia e 30% da geragdo. Das 23 obras paralisadas, 21
recomecaram com pelo menos um tergo dos recursos necessarios provenientes de
fontes privadas. Nesse mesmo periodo, foram leiloadas a construcido e operacao de
mais usinas e de cerca de 6 mil km de linhas de transmisséo.

Em 1997, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel) foi estabelecida com o
encargo de regular e fiscalizar todas as empresas do setor. A partir de contratos de
concessoes, a Aneel estabeleceu direitos e deveres para os beneficiados. Foram
incluidas também entre suas atribuigcdes, estudos sobre as necessidades e o potencial
de geracdo. Entretanto, o modelo concebido para o setor deixou de funcionar com a
desvalorizagao do délar em 1999. Como grande parte da energia comprada vinha de
Itaipl e era cotada em dolar, os distribuidores nao puderam repassar as suas tarifas o
aumento de custos devido a variagdo cambial. Em 2000, as tabelas 4.8 e 4.9
apresentam, respectivamente, o perfil de consumo e de oferta de energia no Brasil.

Tabela 4.8 — Perfil de Consumo de Energia no Brasil

Consumo em milhées | Participacao no total de
Segmento . .
de Mw consumo de energia do Brasil
Industrial 131,2 42,87%
Residencial 83,6 27,3%
Comercial 475 15,52%
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Rural 12,4 4,04%
Poderes Publicos 8,79 2,87%
lluminagao Publica 10,2 3,35%
Servigos Publicos 10,4 3,42%
Consumo Proéprio 1,9 0,62%

Fonte: Odebrecht (2001e, p. 5)

Tabela 4.9 — Perfil de Oferta de Energia no Brasil

Participacao no total

Origem da Oferta de oferta de energia
do Brasil

Hidraulica 76,84%

Termelétrica 12,33%

Importagoes 8,34%

Nuclear 1,5%

Outros 0,97%

Edlica 0,02%

Fonte: Odebrecht (2001e, p. 5)

Desde 2000, o setor de construgcdo pesada comegou a viver uma nova situacao
de relacionamento entre empresas. Os demandantes de servicos passaram a nao
querer administrar diversos fornecedores para uma mesma obra, comegaram a querer
pacotes de servicos fechados. As empresas de construcao civil iniciaram a formagéo
de consoércios e parcerias até antes de entrarem em concorréncias. “Descobrimos que,
juntos, ganhamos vantagens na negociacdo e distribuimos os riscos” (Odebrecht,
2004b, p.27), observou José Luiz Alquéres, Presidente da Alstom do Brasil, uma
empresa de origem francesa que produz trens e sistemas de automacgéao, além de

geradores, turbinas e subestacodes elétricas.

Com relagdo ao financiamento de obras no exterior, em 2001, as empresas
nacionais contavam principalmente com o suporte do Programa de Financiamento as
Exportagdes (Proex). O Programa obtinha seus recursos do Orgamento Geral da
Unido. Entretanto, com a desvalorizagdo do Real, a verba destinada ao Proex foi
diminuida. Outra fonte de recursos nessa linha foi o Fundo de Garantias as
Exportagcbes, mas em 2001 teve sua capacidade esgotada.
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4.2. Industria Quimica

O desenvolvimento e sucesso da industria quimica moderna baseiam-se no
relacionamento entre as atividades de desenvolver novos produtos € materiais através
de ensaios de laboratério € a sua aplicacdo na producdo em escala industrial. A
primeira tarefa esta no campo da quimica e a segunda no da engenharia quimica.

De forma resumida, a industria quimica mundial surgiu de duas fontes distintas:

. Industria quimica alema, desenvolvida através da quimica derivada do carvao;

. IndUstria quimica norte-americana, desenvolvida por engenheiros quimicos a
partir da quimica derivada do petroleo.

Entre as duas grandes guerras, as necessidades crescentes da industria
automobilistica, que comecou a produzir seus produtos em massa, estimularam a
expansdo da producido de diversos produtos petroquimicos. Desde o etileno-glicol,
utilizado como anti-congelante nos radiadores, até os éteres glicélicos, componentes

das tintas aplicadas no revestimento externo dos veiculos.

Mas as possibilidades para o surgimento de produtos petroquimicos eram muito
amplas. Sua utilidade nao era restrita a industria automobilistica e sim estendia-se a
muitas outras. O potencial para substituir produtos tradicionais ja existentes também
foi grande. O aco, o ferro, a madeira, a borracha, o algodao, a seda, a la, o vidro, a
cortiga, a resina, o cimento e o fertilizante natural foram substituidos, em muitos casos,
com vantagens de custo, beleza, durabilidade, flexibilidade e resisténcia. Varias
oportunidades de novos mercados surgiram, o que significou forte busca por novos
processos e produtos inovadores.

Entre 1950 e 1975, a producdo mundial dos principais produtos petroquimicos
cresceu de “3 milhdes de toneladas para 64 milhdes de toneladas” (Guerra, 1994, p.
46). Devido a importancia da industria quimica no desenvolvimento industrial geral,
muitas nagdes emergentes procuraram desenvolvé-la com o triplo intuito de: criar um
parque industrial gerador de empregos; transformar localmente matérias-primas em
produtos de maior valor agregado para exporta-los; e diminuir importacées de

produtos para fabrica-los em seu pais, melhorando seus saldos comerciais.

A elevada participacdo dos custos fixos nos custos totais fez surgir os grandes
poélos petroquimicos a partir da década de 1970. Na Europa Ocidental, por exemplo, a
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capacidade média de producéao de etileno passou de 15 mil toneladas, em 1950, para
aproximadamente 400 mil toneladas anuais em 1970.

Na década de 1980, observou-se o fendmeno de concentragcdo da industria
quimica nos diversos paises. Porém, no periodo seguinte, verificou-se um movimento
de especializagdo. Empresas como ICI, Monsanto, Rhéne-Poulenc, Hoechst, Dow
Chemical etc., apresentaram uma forte tendéncia a se concentrar em seus negdcios
tidos como estratégicos durante a década de 1990. Apds esse periodo de
reestruturacdo, as grandes empresas quimicas aceleraram seus processos de
internacionalizagdo que ocorreu paralelamente ao movimento de descentralizagéo da

produgéo.

A escolha da matéria-prima utilizada para a produgdo dos produtos
petroquimicos também foi importante. Em 1982, enquanto 70% da produgéo de etileno
nos EUA teve como matéria-prima o gas natural, a Europa e Japao utilizaram nafta em
84% e 95%, respectivamente, na producdo do mesmo produto. Nos EUA, é provavel
que a opgao por gas natural estivesse relacionada as suas abundantes reservas dessa
matéria-prima e a grande demanda por nafta para a produgéao de gasolina necessaria
para abastecer a crescente frota de automoveis americana. Por outro lado, no Japéao e
na Europa, as reservas de gas natural eram menores, assim como o consumo de
gasolina.

Em 1995, foram notérios os avangos alcangados pela China (5% maior produtor
mundial), Coréia (9° maior produtor mundial) e Brasil (10° maior produtor mundial),
bem como por algumas empresas individuais como a Sabic da Arabia Saudita,
classificada em 20° lugar na lista das 50 maiores empresas quimicas do mundo de
1997, a Formosa Plastics de Taiwan, em 42° lugar na mesma lista e a Reliance, da
india em 49?2 lugar. A posigao atual dos paises em ordem de faturamento liquido esta
apresentada na tabela 4.10.

Tabela 4.10 — Faturamento Liquido da Industria Quimica Mundial - 2005.

. o . Faturamento (em
HegtEe | e bilhdes de usf)
1 Estados Unidos 558
2 Japao 270
3 China 223
4 Alemanha 190
5 Franca 120
6 Coréia 98
7 Reino Unido 97
8 Italia 95
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e . Faturamento (em
RosIcaolSRalS bilhdes de US()
9 Brasil 70
10 india 68
11 Espanha 54
12 Bélgica 49
13 Irlanda 43

Fonte: Abiquim (2007b).

A questdo ambiental ganhou maior importdncia na industria quimica
principalmente a partir da década de 1970. Japao, Inglaterra e Japdo tiveram uma
postura de colaboragdo com seus respectivos governos sobre a questdo ambiental.
Por outro lado, os EUA mantiveram as partes interessadas em lados antagdnicos,
provavelmente porque as leis ambientais foram elaboradas sem a participacdo das
empresas. De forma geral, o rigor das normas ambientais elaboradas tiveram um certo
impacto nas empresas. Na Alemanha, por exemplo, devido a grande rigidez das
normas, muitas empresas tiveram seus desempenhos prejudicados.

A indUstria petroquimica esta estruturada conforme representagdo esquematica
da figura 4.1. Os produtos dessa industria dividem-se em basicos (primeira geracao),

intermediarios (segunda geracao) e finais (segunda geragao).

Figura 4.1 — Produgao Petroquimica e Relagdes Interindustriais

Matérias-primas

P Farmacos, Corantes,
alternativas Indstria de

Defensivos Agricolas,
Aditivos e outros

Carboguimica (Carvdo) e Quimica Fina
Alcoolguimica (Etanol)

Bisicos: iarios: inais:
Intermediarios: Finais: Fertlizantes, Fibras
Dlefinas: Etileno (Eteno), Gxido e Eteno, Oxido de Palistilena, PC, PvA, e
Matérias- Propilenn (Propsnoj, Prapena, MVC, MvA, Puoliprapileno, Paliéster, Plésmugs T
primas: Gas Butadieno (Buteno] Estireno, DMT, Melanina, Nylon, SER, Uréia, T DT
Matural, Nafta e ——— —— Acido Mitrico, Outros —— Sulfato de Amdnia, Mo ' '
Gasdleo Aromaticos: Benzeno, Outros Elengenies) .
Toluena, Xilenos, Metanal Sapatos, Construgdo
e Amidnia Civil, Transportes
Qutras
Inddstria
Petrolifera
Indiistria de
Transformagio
\ J . _/
' T
1? Geragdo 27 Geragdo 3 Geragio

Induastria Petroquimica

Fonte: Guerra (1994)
De forma geral, a indUstria quimica possui as seguintes caracteristicas:

. Tecnologia - assume vital importancia, pois além de ser capital-intensiva, ela

também é tecnoldgico-intensiva;
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. Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento - exerce um papel fundamental
no crescimento das empresas quimicas. As empresas de commodities gastam de 3 a
5% das vendas, as de especialidades quimicas entre 6 e 8% e as industrias
farmacéuticas entre 7 e 10% (Wongtschowski, 1999, p. 53);

. Matéria-prima - assume o maior peso nos custos variavel e total;

. Mao-de-obra - bastante qualificada e bem remunerada se comparada com
outras industrias. Tem elevada relacao capital/trabalho;

. Custo de transporte - proporcional as distancias que o produto percorre.
Quanto mais basico for o produto, menor € o seu valor agregado. Por esse motivo, as
fabricas das empresas de petroquimica de segunda geracdo estdo localizadas
préximas as de petroquimica basica e estas estao proximas as refinarias de petréleo.

4.2.1. Histéria da Industria no Brasil

A partir de 1964, uma série de medidas foi tomada para acelerar o
desenvolvimento da petroquimica brasileira. Para complementar o papel do CNP, foi
criado ainda nesse ano, o Conselho de Desenvolvimento Industrial (CDI). Sua fungao
foi de estabelecer critérios para a concessao de estimulos para o desenvolvimento
industrial no pais. Entretanto, como o horizonte de atuagédo do CDI foi bastante amplo,
foi estabelecido o Grupo Executivo da Industria Quimica (GEIQUIM) cuja supervisao
de sua atuacao ficou a cargo do Conselho. O GEIQUIM desempenhou um importante
papel para o crescimento do parque petroquimico do pais, fornecendo os seguintes
estimulos para a implantagdo de projetos nessa industria (Governo do Estado da
Bahia, 1980, p. 28):

. Facilidades para importacdo de equipamentos, destinados a projetos que

contassem com financiamento interno;

. Reducao de até 50% (posteriormente isencao total, no caso de nao similaridade
com bens nacionais) do imposto de importacao;

. Isencdo do depdsito compulsério na aquisicdo de divisas para cobrir a
importacao de equipamentos e matérias-primas;

. Reducao eventual da aliquota incidente sobre matérias-primas;

. Aumento eventual da aliquota incidente sobre a importagcdo do produto a ser
fabricado, quando indispensavel a rapida expansao da industria nacional;
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. Reducado do imposto de renda, pela aplicacdo de taxas de depreciacao
acelerada;

. Financiamento, aval ou garantia por estabelecimentos oficiais de crédito, quando

o projeto fosse considerado de interesse para o desenvolvimento nacional.

Além desses estimulos, o empresario que fosse investir no setor petroquimico
teria a sua disposicao estatisticas dos produtos importados, assim poderia avaliar a
melhor oportunidade para implantar uma unidade de producao no pais.

Em 1964, o Governo Federal deu outro importante passo para o
desenvolvimento da industria petroquimica do pais. A Petroquisa — Petrobras Quimica
S.A. foi criada e entdo marcou a presenca do Estado definitivamente no setor. Por lei,
a Petrobras estava impedida de participar em empreendimentos com participacao
menor que 51% do capital votante. A Petroquisa foi importante porque possibilitou a
associacdo da Petrobras a grupos nacionais e estrangeiros, viabilizando varios
projetos e assim controlando-os no nivel de execugdo, segundo as regras lancadas
pelo CDI. A partir desse marco, a Petroquisa comecou a empreender diversos
negécios. Sua atuacdo foi fundamental para o desenvolvimento dos pélos
petroquimicos de Sao Paulo (1972), do Nordeste (1978) e do Sul (1982).

O ambiente econémico também foi importante para impulsionar o crescimento da
industria petroquimica. Naquela época, o “milagre” econébmico estava acontecendo.
Nao menos importante, a industria automobilistica esteve em grande expansdo. Dessa
forma, o mercado consumidor de produtos petroquimicos foi ampliado, garantindo
demanda suficiente para viabilizar economicamente as grandes escalas de produgéo.
A partir dessas condigdes, o capital estrangeiro foi atraido para participar em diversos

empreendimentos.

O pdlo de Sao Paulo nasceu da iniciativa privada nacional que reuniu o grupo
Soares Sampaio (proprietario da refinaria Unidao de Sao Paulo) e a recém-criada
Petroquisa. Com o decorrer das atividades no Polo Petroquimico de Sao Paulo € o
desenvolvimento industrial do Brasil, a necessidade de aumento da oferta de produtos
quimicos ficou aparente. Entdo, apdés um estudo encomendado pelo Conselho de
Desenvolvimento do Recbdncavo, recomendou-se a instalagdo de um segundo pélo
petroquimico na Bahia (Camacari), oficializado pelo Presidente da Republica, o
General Emilio Médici, em 1970. A Petroquisa criou a Companhia Petroquimica do
Nordeste (Copene) para liderar a implementagdo desse pélo em 1972. O Pdlo da
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Bahia confirmou o sistema dos "tercos" ou "tripartite”, ja adotado pela Petroquisa com
éxito no Polo Petroquimico de Sdo Paulo.

De forma geral, o modelo “tripartite” foi importante para o desenvolvimento do
setor. Ele representou a pratica de obter o capital total das empresas que fossem
instaladas no podlo a partir de trés origens: um terco da iniciativa privada nacional,
outro terco com a empresa estatal nacional Petroquisa e o Ultimo terco com uma
empresa privada estrangeira. Esse modelo teve como objetivo prover recursos
técnicos, financeiros e gerenciais a industria petroquimica, sem riscos de
desnacionalizacdo e sem riscos da estatizagdo. Cada parte interessada nesses
projetos teve uma importante motivagao para aceitar tal modelo. O s6cio nacional, por
exemplo, recebeu o apoio tecnoldgico e gerencial, representados pelo sécio

estrangeiro.

Parte dos recursos financeiros obtidos para implantar fabricas no Pélo da Bahia
veio da Sudene. A atuagao desse 6rgao foi muito importante para o desenvolvimento
do Nordeste e também da petroquimica na Bahia. Outra fonte de recursos foi a do
Banco do Nordeste (BNB), que abriu uma linha de crédito especifica denominada
“Programa de Incentivos a Industria de Base do Nordeste”.

Depois do segundo Plano Nacional de Desenvolvimento, o processo de
substituicAo das matérias-primas importadas se intensificou. Mas para isso a produgao
deveria ser estimulada. E de fato existiram planos para a construgao de mais um Pélo
Petroquimico no Sul, com uma estimativa de investimento de US$ 2 bilhdes. Mas a
conjuntura econémica da ocasido influenciou negativamente o andamento desse
projeto. A data oficial para que o pélo petroquimico do sul comegasse a funcionar foi o
ano de 1981. Entretanto, ndo seria bom comecar a produzir a matéria-prima antes de
estarem prontas as industrias que iriam utiliza-la. Da mesma forma, as empresas
envolvidas consideraram os investimentos nesse setor um risco elevado devido ao
tempo de maturacdo dos negocios a serem instalados. A inauguracao desse Poélo
somente veio acontecer em 1982. "Os investimentos neste setor séo para longo prazo.
Estamos planejando agora nossas atividades para a préxima década. Por isso, um ou
dois anos dificeis ndo sdo tao importantes" (Balango Anual, 1978, p. 151), comentou o

porta-voz de uma das multinacionais do setor.

A intencao inicial no Pélo Petroquimico do Sul foi de evitar a presenga do capital
estatal na formacao das empresas. Contudo, o ainda recente estabelecimento do Polo
de Camacari ndao permitiu que os Grupos Nacionais investissem o necessario para
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tomar controle sobre o Pélo do Sul. Novamente, mesmo que dessa vez mais flexivel, o
modelo “tripartite” foi adotado. A estrutura acionéaria no Pdélo do Sul resultou em uma
maior participagdo da Petroquisa nas unidades centrais e em uma participacao
minoritaria nas fabricas de segunda e terceira geracdo. A aceitacdo do sécio
estrangeiro também esteve mais condicionada a absorcdo de sua tecnologia pelos
demais socios.

Nao houve uma proibigao legal ao ingresso de Multinacionais no pais através de
projetos autébnomos. Entretanto, houve uma preferéncia para que o modelo dos
“tercos” fosse praticado. Essa preferéncia foi posta em pratica através da aprovacgao
de projetos pelo CDI, concedendo isengdes e incentivos fiscais. Mas para o sécio
estrangeiro, houve interesse em participar nesses empreendimentos, pois sua
participacao significou a garantia de atuar em um mercado protegido e com grandes
expectativas de crescimento.

A implantacéo do pélo petroquimico da Bahia provou que o Estado teve de fato
controle sobre “a definicdo dos investidores, a localizagdo da unidade industrial, o
fornecimento de matérias-primas (nafta, gas natural e gaséleo) - produzidas com
exclusividade pela PETROBRAS -, o controle das centrais petroquimicas, bem como
as condicdes de entrada na industria.”(Guerra, 1994, p. 88)

Entretanto, o modelo “tripartite” acarretou outras conseqiiéncias também. Alguns
grupos empresariais nacionais, como por exemplo a Odebrecht, Mariani e Econémico,
entraram no capital de empresas petroquimicas sem qualquer experiéncia na industria.
Na medida em que essas empresas perceberam o potencial dos lucros desses

empreendimentos, comegaram a adotar politicas expansionistas agressivas.

Em 1980, a participagdo da Petroquisa caiu de 54% para 48% na estrutura
acionaria da Copene. Com essa mudancga, a Petroquisa deixou de ser o grande sécio
individual da Copene, dividindo o poder de decisdo com a Nordeste Quimica S.A.
(Norquisa). Esta empresa foi criada a partir da transferéncia das agbes de dezessete
empresas participantes no capital votante da Copene, detendo, portanto, 47% do

controle aciondrio da central de matérias-primas.

Segundo José de Sa Neto, entdo presidente da CONEPAR, que naquela época
foi holding do Grupo Econémico na area petroquimica, "ha duas maximas. A primeira é
a de que, quem esta dentro da petroquimica tende a se juntar. A outra é de quem esta
fica, quem nao esta ndo entra" (Guerra, 1994, p.80). Essa declaragdo confirma o
interesse dos grupos empresariais nacionais em permanecer no negocio petroquimico.
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Entretanto, a alta inflagao do final da década de 1970 comecou a recair sobre a
industria, forcando uma politica de controle sobre os precos e sobre as importagées. O
setor também comecou a sofrer com as sucessivas altas dos precos das matérias-
primas derivadas do petréleo. Esse quadro resultou em uma redugdo no lucro das
empresas. Mas a conjuntura econémica exerceu influéncia nos custos de forma geral,
e de certa forma comprometeu o programa de substituicdo dos importados, segundo
Michel Hatveld (Balango Anual, 1980, p. 156), diretor da Associacdo Brasileira de
Quimica (Abiquim).

Enquanto isso a producao de etanol em 1977 superou a meta estabelecida pelo
Proalcool, estimulada pela baixa cotacdo do aclcar. Com a crise do petréleo, a
alcoolquimica passou a ser uma alternativa para a quimica como uma forma de reduzir
a dependéncia brasileira aquela matéria-prima. Essa quimica derivada do alcool etilico
precedeu a petroquimica em 40 anos no Brasil. Com o intuito de fomentar essa fonte
alternativa, foi criado em 1975 o programa Nacional do Alcool (Proélcool). E por
bastante tempo o alcool produzido foi subsidiado pelo governo brasileiro, assim como
os produtos quimicos derivados dessa matéria-prima. Porém, embora a producédo de
alcool tenha sido estimulada, conforme grafico 4.1 apresenta, seu consumo na
alcoolquimica nao cresceu ao longo do tempo. Além disso, era visivel a necessidade
de desenvolver tecnologias agricolas e industriais para permitir a criacdo de uma
industria competitiva internacionalmente.

Grafico 4.1 — Consumo de alcool pelas empresas alcoolquimicas
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Fonte: Abiquim, Quimica e Derivados, Unica, Empresas Consumidoras

Em 1979, o mercado brasileiro de matérias-primas continuou sendo atendido em
parte por importagdes. Entretanto, o processo de substituicdo ganhou mais forca na

67



medida em que o Pélo de Camagcari comegou a funcionar plenamente, principalmente
a partir do segundo semestre de 1977. Por outro lado, com esse pdlo petroquimico, a
capacidade ociosa aumentou, abrindo espago para exportagdes no setor. Se
comparado com 1973, quando o setor quimico exportava valores insignificantes, os
10% a 20% do que foi produzido destinado a exportacdes nesse ano demonstram um
grande avango. Aliado a esse fator, os pregos dos produtos brasileiros chegaram a ser
15% mais baratos do que os normalmente praticados nos mercados europeus.

Na época, quando a demanda interna ndo foi o suficiente para consumir o
volume ofertado, a melhor opgédo foi a exportagdo. A disputa no mercado interno
através de pregos nao foi uma boa alternativa. O monopdélio estatal no fornecimento de
matéria-prima para produgéo de produtos petroquimicos basicos, o monopdlio das
centrais no fornecimento de produtos petroguimicos basicos e a diversidade no
controle acionario das empresas de segunda e terceira geracdo representaram a
razdo de se seguir um caminho para a exportagcdo, sem disputas de pregos

internamente.

Por outro lado, os pregos internacionais garantiam apenas uma pequena
margem sobre os custos varidveis, insuficientes para cobrir os custos fixos da
industria. Portanto, as empresas petroquimicas, através de sua associagao, ABIQUIM,
articularam uma estratégia em conjunto com a CACEX, Petrobras e CIP para viabilizar
as exportacoes e ao mesmo tempo garantir rentabilidade. A CACEX garantiu recursos
na ordem de US$ 500 milhdes a vigorar entre 1981 e 1982, podendo ser renovados. A
Petrobras, através da Interbras, responsabilizou-se pela compra dos excedentes da
producdo das empresas petroquimicas associadas a Petroquisa e sua venda no
mercado internacional. Como a concorréncia no mercado externo era forte, a venda
era efetuada por um preco abaixo do de compra, caracterizando um repasse de
recursos financeiros pela Petrobras.

“Essa estratégia de administragdo de pregos e vendas que, ao combinar subsidios e
incentivos fiscais contribuiu para tornar, no periodo 1980-1985, os pregos dos
produtos petroquimicos brasileiros inferiores aos praticados nos mercados da
Europa, Japao e EUA, fomentou a espetacular disparada das exportagoes desses
produtos.” (Guerra, 1994, p. 77)

Em 1981, as exportagbes contribuiram bastante para aumentos de 53% em
vendas liquidas no setor. Apesar da retracdo da demanda no mercado interno, as

exportacdes se tornaram um bom canal de vendas.

Outros incentivos também foram dados a industria petroquimica. A partir de
1983, foi concedido um “subsidio” no preco da nafta e do gas natural. Entre 1982 e
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1984, a CIP liberou o preco dos produtos petroquimicos, permitindo as empresas
maior liberdade na formulacdo de seus precos. O CIP voltou a controlar os pregos
petroquimicos somente em 1985 diante da politica de controle inflacionario daquele

ano.

Em 1982, quando o mercado externo comegou a apresentar estagnacgao, as
empresas nacionais, que ja viviam em um mercado interno em recessao, tiveram

resultados ruins. Esse quadro se traduziu em menos investimentos no setor.

N

Novamente, a Petroquisa concedeu mais incentivos a industria. Ao baixar os
precos dos produtos petroquimicos basicos, as empresas de segunda e terceira
geragao puderam aumentar suas margens. Porém, esse incentivo somente foi dado
para fins de exportacdo. O incentivo, que vigorou entre 1984 e 1986, proporcionou
créditos na ordem de US$ 50 milhdes.

Em 1984, o setor quimico alcangou seu primeiro superavit na balanga comercial.
E o governo continuou a planejar mais projetos de substituicio de importados. A area
de quimica fina foi a proxima a ter as atencdes para a expansdo. Para atender as
necessidades de abastecimentos para uma possivel produgdo na quimica fina,

cogitou-se a construgdo de um quarto pélo petroquimico.

Da mesma forma, foram necessarios investimentos para expandir a capacidade
produtiva de todo o setor quimico. Se o pais retomasse novamente o ritmo de
expansao econdémica, o atual excedente exportado seria consumido internamente e a
construgcao de uma presencga internacional estaria ameagada. A meta da época foi
manter uma margem de 20 a 25% da produgao destinada a exportacao.

Também data dessa época, a maior participagcdo de grandes grupos privados,
como a Norquisa, a Norberto Odebrecht e 0 Banco Econdmico, no negécio de quimica

e petroquimica.

O programa VIPE estimulou a exportagdo de produtos finais petroquimicos,
como os termoplasticos. Esse incentivo ofereceu subsidios patrocinados pelas
Centrais de matérias-primas de até 30% de desconto no preco dos produtos.

Enquanto isso, muitas reclamacgbes eram feitas com relacdo ao controle de
precos da época. Porém, com a estabilizacdo da moeda no periodo do cruzado,
percebeu-se que uma condicdo econémica favoravel foi suficiente para trazer bons

resultados a industria.
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A partir de 1986, os precgos internacionais de produtos petroquimicos atrairam o
aumento da exportagdo. Somado a esse quadro, em 1988, um acidente em uma
planta da Shell contribuiu para que a oferta de algumas matérias-primas caisse e 0s
precos aumentassem ainda mais. Mas a demanda internacional foi estimulada em

grande parte pela China.

Em 1989, entretanto, o Plano Verao, que novamente congelou precos, agueceu
a demanda interna, enquanto a demanda externa mostrou uma tendéncia de queda
com a saida da China das importacdes. Dessa forma o mercado interno favoreceu a
manutencao da plena capacidade produtiva das empresas do setor quimico, mesmo
que os pregos internos nao tivessem as cotagdes internacionais.

O ano de 1990 significou um marco de mudangas para o setor. Além da maior
abertura comercial e o fim da CIP, a nafta teve o seu subsidio cortado e o modelo
tripartite foi abolido. Esse Ultimo fato deixou aberta a participacdo de tradicionais
grupos nacionais na petroquimica. Com esse novo quadro, a industria nacional passou
a competir diretamente com empresas internacionais. Em um primeiro momento, o
desempenho dessas empresas caiu. Até mesmo as centrais petroquimicas nao
conseguiram escapar de prejuizo no ano de 1991. "As regras do jogo sdo outras e
quem nao se adequar bem a elas podera ou perder muito dinheiro ou perder fatia do
mercado" (Balango Anual, 1990, p. 302), comentou Carlos Mariani Bittencourt, entao
Presidente da Associacao Brasileira da Industria Quimica.

Novamente, a expectativa de maior concorréncia no mercado doméstico
acelerou a busca por novos mercados internacionais para nao ocorrer o problema de
capacidade ociosa. A idéia entdo passou a ser obter melhores margens no mercado
interno a partir de um volume de produgdo proporcionado também pelo mercado
externo. Os produtores de segunda geracdo do setor quimico trataram de obter
participagcbes depois das privatizagdes das centrais de materiais para ganharem maior
competitividade ao participar de toda a cadeia petroquimica. Mas o objetivo também
foi de afastar competidores internacionais e consequentemente evitar uma posicao
desfavoravel no mercado interno. Entretanto, a questdo do financiamento continuou
séria.

Durante o governo Collor, a indUstria quimica se viu afetada por uma recessao
interna, abertura as importagcdes e simultaneamente a uma redugdo dos pregos
internacionais. Esse ambiente resultou em uma pressdo nos precos internos dos

produtos quimicos e, portanto, afetou a rentabilidade das empresas. As empresas
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petroquimicas tomaram algumas acdes para conter uma possivel derrocada: reducao
de custos a partir da diminuicdo dos postos de trabalho; aumento das exportagdes;
paralisagcéo de linhas de produgao ndo-competitivas; e fusbes entre empresas.

O fato foi que o modelo “tripartite”, importante para a instalacdo do parque
industrial do Brasil, gerou alguns problemas estruturais no setor petroquimico. Primeiro
porque as empresas instaladas eram monoprodutoras, ou seja, fabricavam apenas um
produto. A caréncia de recursos técnicos e a preferéncia por empreendedores
regionais resultaram em uma grande fragmentagdo, enfraquecendo o processo de
decisdo empresarial na industria. Ao mesmo tempo, a monoprodugao significou um
aumento do risco de obsolescéncia ndo s6 do processo produtivo, mas também do
produto comercializado pelas empresas.

Estratégias de expansao também ficaram prejudicadas. Devido a diversidade de
sécios participantes no negécio, as decisbes importantes para o crescimento das
empresas podiam ser vetadas por representarem ameacas a interesses de outras
empresas onde os mesmo socios detinham participagcdo. Como cada parte interessada
possuia poder de veto sobre os demais, essa situagdo aconteceu regularmente. Os
sOcios estrangeiros, por exemplo, ndo queriam que mercados abastecidos por suas
matrizes sofressem concorréncia. Tal complexidade de interesses determinou grande

imobilidade para a industria nacional.

Até 1990, a industria quimica brasileira esteve protegida por mecanismos
aplicados pelo Governo brasileiro. Entretanto, a abertura comercial rompeu a barreira
protetora das empresas brasileiras. Além disso, os competidores internacionais
estavam em processo de adaptagdo as regras impostas pelo comportamento ciclico
do mercado.

“Integradas, diversificadas e globalizadas” (Oliveira, 1994, p. 64), as maiores
empresas estrangeiras ganharam flexibilidade para acompanhar a dindmica do
mercado internacional petroquimico. As caracteristicas das maiores empresas

petroquimicas estrangeiras eram:

. Investimento na capacidade produtiva das plantas para obter ganhos de escala.
Ao aumentar a escala de producéo, a empresa ganha com a redug¢éo do investimento

unitario necessario para a fabrica;
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. A atuagédo dessas empresas se da no plano mundial. A internacionalizagao
permite um constante investimento em pesquisa e desenvolvimento, além de
minimizar os riscos das flutuagdes dos mercados internacionais;

. Integragdo para frente e para tras, fortalecendo barreiras a entrada de novos
competidores, diminuindo custos e aumentando lucros. Através de joint ventures,
associacoes de mercado ou acordos de parceria, empresas proximas a fonte de
petréleo como Shell, Exxon e Arco realizaram expansdes down-stream na cadeia
petroquimica. Empresas préximas a producdo de quimicos e petroquimicos finais

realizaram expansées upstream;

. Diversificagdo da producdo de produtos petroquimicos. Essa é uma forma de
aumentar o tamanho da empresa, aumentar a capacidade de investir em P&D e
diminuir os riscos inerentes a monoprodugao;

. Investimento constante em P&D.

Se comparadas as empresas estrangeiras, as empresas petroquimicas
brasileiras ndo eram competitivas. A comegar pela diferenga de tamanho entre essas
empresas. Em 1992, o faturamento da Copene, maior petroquimica brasileira, nao
correspondia nem a 1 % da Exxon. A diferenga de escala entre essas empresas era
grande.

Da mesma forma, ndo existia integracdo vertical na industria petroquimica
brasileira, salvo poucas empresas que produziam produtos intermediarios e finais. A
estrutura era composta pela Petrobras, como fornecedora de nafta; das centrais de
matéria-prima, fabricando produtos de primeira geracdo; € das empresas produtoras
de segunda geracao.

Outra caracteristica da industria brasileira foi a monoproducao. A petroquimica
brasileira foi basicamente concebida para suprir 0 mercado interno durante o processo
de substituicao de importacdées desenvolvido no pais nos anos 70. Portanto, as

empresas brasileiras eram muito pouco diversificadas.

Com relagdo a internacionalizacdo, nenhuma empresa brasileira possuia,

naquela época, uma fabrica no exterior.

A conjungdo dessas caracteristicas conferia a industria brasileira pouca
competitividade. Isso refletia também na politica de investimento em pesquisa e
desenvolvimento das empresas brasileiras. Em 1989, as maiores empresas

estrangeiras investiram entre 4% e 6% de seus faturamentos liquidos. No Brasil, foram
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investidos com essa finalidade US$ 51 milhdes, um valor muito abaixo dos US$ 6,9
bilhdes investidos por empresas européias.

A partir do Plano Nacional de Desestatizagao iniciado em 1990 com o Governo
de Fernando Collor, os grupos nacionais comegcaram a aumentar suas participacdes
nas empresas onde a Petroquisa tinha participacdo. A Odebrecht foi uma das
empresas que investiu bastante, como na formagédo da OPP e da Trikem a partir das
empresas adquiridas Salgema, CPC, Poliolefinas e PPH.

Entretanto, apesar do processo de concentragdo aciondria das empresas
petroquimicas em grupos nacionais, a complexidade estrutural da industria continuava
alta no final da década de 1990. A tabela 4.11 apresenta alguns exemplos dessa
complexidade para as centrais de matéria-prima.

Tabela 4.11 — Participagao de Grupos Nacionais nas Centrais de Matérias-Primas.

Grupos / Empresas Copene Copesul Petrsgiuéicr’nica
Norquisa 58,34

Func!os.(Petros, Previ, Sistel, Fachesf, 1793

Previcaixa, Serpros e Prevhab) ’

Petroquisa 15,40 15 17,48
Outros 8,33

Ipiranga 25,52

Odebrecht 27,44

Econdmico 3,90

Outros 28,14

Unipar 37,02
Union Carbide 13
Polibrasil (Grupo Suzano e Montell) 6,76
Oxiteno (Grupo Ultra) 1,95
Unigel (Grupo Schlesinger) 1,30
Empregados PQU 9,51
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Grupos / Empresas Copene Copesul Petrgrc:iuél:nca
Outros 12,98

Fonte: Montenegro e Monteiro Filha (1997).

Ap6s um estudo sobre a estrutura da industria petroquimica, Pelai (2006)
concluiu que a sua complexidade diminuiu ao longo do periodo entre 1994 e 2002.
Essa hipétese é verificada ap6s a constatacao de que o niumero de firmas e a relacao

entre elas foram reduzidas.

Um evento que contribuiu para essa simplificagdo da estrutura petroquimica no
Brasil foi o leildo das ag¢des do Banco Econdmico que decidiu o controle da maior
petroquimica do Brasil. Em 2002, a Odebrecht assumiu o controle da Copene em
parceria com o Grupo Mariani. Apos essa aquisicao, a Odebrecht formou a Braskem a
partir das empresas Copene, OPP, Trikem, Proppet, Polialden e Nitrocarbono

A fundacdo da Braskem foi um passo no sentido de formar uma empresa mais
competitiva no ambiente internacional, aproximando-se das caracteristicas ja
apresentadas pelas maiores empresas petroquimicas estrangeiras. A Braskem nasceu
com a producéo de produtos variados e integrou a produgao de produtos de primeira e
segunda geragdo. Entretanto, ainda faltavam agbes no sentido de aumentar mais
ainda o tamanho da empresa, aumentando sua escala de produgcdo, apesar da
formacao da Braskem ter gerado um desequilibrio entre os portes das empresas no
nivel nacional, conforme apresentado na tabela 4.12. Na mesma linha, faltavam
também a Brakem: estabelecer plantas no exterior, diminuindo o risco das flutuagdes
de demanda no local de produgdo; e aumentar o investimento em pesquisa e
desenvolvimento, que ainda era pequeno se comparado as outras empresas

estrangeiras.
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Tabela 4.12 — Participagao dos Grupos na Capacidade Instalada de Producgéao.

GRUPOS PRODUTOS POLIMEROS SUBTOTAL OUTROS TOTAL
BASICOS

Mil tia % Milta %  Milva %  Milta %  Milta %
1. Braskem 3.923 56 2.328 38 6.251 48 339 13 6.590 42
2. Unipar 897 13 862 14 1.759 13 298 12 2.057 13
3. Ipiranga 1.016 15 650 11 1.666 13 0 0 1.666 11
4. Suzano 310 4 696 11 1.006 8 0 0 1.006 6
5. Petrobras 609 9 367 6 976 7 0 0 976 6
6. Elekeiroz 0 0 0 0 0 420 16 420 3
7. Ultra 0 0 0 0 0 362 14 362 2
8. Unigel 0 0 0 0 0 240 9 240 2
9. Estrangeiro 248 4 1193 20 1.441 11 891 35 2.332 15
Total Geral 7.003 100 6.096 100 13.099 100 2.550 100 15.649 100

Fonte: Gomes et al (2005).

Além disso, excluindo o caso Braskem, que deu os primeiros passos para se
tornar mais competitiva em um cenario internacional, a indUstria petroquimica seguiu
durante a década de 2000 com as mesmas caracteristicas da década de 1990. A
maior parte das empresas ainda continuou sendo monoprodutora; ndo estabeleceu
plantas produtivas no exterior; e continuou com pequeno investimento em pesquisa e

desenvolvimento se comparado as empresas estrangeiras.

A integracdo entre empresas foi uma solucdo comentada para proporcionar
maior competitividade a industria brasileira, entretanto, a estrutura da indistria, apesar
de mais simplificada, ainda continuou complexa. As centrais de matérias-primas
Copesul e Petroquimica Unido, por exemplo, até 2004 tinham uma estrutura acionaria
dividida entre empresas como Unipar, Polibrasil, Petroquisa, Braskem e Ipiranga.

4.3. Histéria da Odebrecht
4.3.1. A Fundacao da Odebrecht

Aos 15 anos, Norberto comecou a ser incentivado a conviver com os mestres-de-
obra que lhe deram as primeiras licobes sobre construcdo. Aprendeu de inicio a ser
pedreiro e, em vez de mesada, passou a receber salario. Depois foi serralheiro,
armador, chefe de almoxarifado, responsavel pelo transporte. Ensinaram-lhe como
cortar ferro, a dobra-lo e usa-lo na construgdo de armaduras para colunas, vigas e

lajes; a revestir paredes com argamassa, a entalhar madeira, operar uma forja. E
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enquanto aprendia as diversas tarefas da construgdo, Norberto experimentava as

primeiras vivéncias na pratica de administragéo e geréncia.

Aos 18 anos de idade, Norberto entrou na Escola Politécnica de Salvador. No
terceiro ano de curso, a empresa de seu pai entrou na fase de dificuldades, o que o
levou a assumi-la com passivos e ativos. Segundo Norberto, os mestres treinados pelo
pai foram o maior patriménio deixado para ele. Além do “seu préprio exemplo”
(Odebrecht, 1977d, p.5).

A principio, seu objetivo foi honrar os contratos e dar continuidade aos negécios.
E a Unica forma de pagar suas dividas era fazendo o que ele sabia fazer. Para isso, os
banqueiros, seus credores, deveriam ajuda-lo a encontrar obras para que ele pudesse
levantar o capital necessario para cumprir seu objetivo principal naquele momento. Por
razdes juridicas, a Emilio Odebrecht & Cia. teve de ser descontinuada e, em 1944,
Norberto Odebrecht abriu sua firma individual. Entretanto, historicamente, a empresa
fundada por Norberto Odebrecht é considerada “a continuacdo de Emilio Odebrecht
que iniciou suas primeiras construcbes em concreto na cidade de Recife durante a
terceira década do século” (Odebrecht, 1965, p. 7).

Ap6s uma enfermidade que o deixou de cama por 47 dias, Norberto percebeu
que a empresa nao deveria depender somente dele. Entdo, em 1945, chamou os
jovens estudantes Francisco Valladares e Otto Schaeppi da Escola Politécnica da
Bahia para ajuda-lo a estruturar a empresa que surgia naquele momento, a
Construtora Norberto Odebrecht Ltda (CNO). No fim da década de 1940, a empresa ja
era uma das mais importantes da Bahia.

O problema da divida da empresa do pai foi solucionado ao serem realizados
trés pactos: um pacto politico com o Banco da Bahia que ajudou a captar clientes; um
pacto econdmico que garantiu aos clientes obras de qualidade, com menores prazos e
custos; e um pacto social, que viria para promover a unido entre empresarios e
trabalhadores. Em termos praticos, parte dos lucros obtidos com as obras era
distribuida aos que participavam da obra e parte era destinada para o pagamento das
dividas contraidas na época da Emilio Odebrecht & Cia. Com os pactos estabelecidos,
a nova empresa conseguiu liquidar todas as dividas ja no ano de 1948.

No campo técnico da construgdo, a empresa também inovou na forma como
realizava suas construgbes. Era comum na época levantar toda a estrutura de
concreto do edificio primeiro e entdo realizar cada etapa seguinte, como fazer as
paredes, reboco etc., consecutivamente. Esse esquema mudou para a realizagdo de
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todas as tarefas concomitantemente, se possivel. "Depois era s6 descer fechando as
portas", lembra Mestre Bonifacio, um dos remanescentes da equipe de Emilio. O
edificio Belo Horizonte, construido para a imobiliaria Correa Ribeiro, € o marco
principal dessa nova etapa, pois foi construido em nove meses, quando o prazo
normal da época eram 3 anos. “Havia na gente o orgulho de dizer essa obra fui eu
quem fiz e terminei em tantos meses" (Odebrecht, 1985c, p.25).

Os processos da empresa naquela época, desde os relacionados a construgao
até os de selecao de pessoal, eram compilados num livro de capa escura, apelidado
de “capa preta” (Odebrecht, 1985¢, p.25), por Norberto Odebrecht e com a ajuda de
Walter Caymmi Gomes. O livro foi necessario para propagar o conhecimento na
empresa e conhecé-lo de forma adequada para poder crescer na empresa. A idéia foi
que, com esse conhecimento, os empregados experientes pudessem desenvolver as
pessoas mais novas, sem experiéncia. O ftreinamento dessas pessoas era
complementado com o aprendizado em servigo, ao observar, por exemplo, o pedreiro
e sendo estimulado a aprender. Dessa forma, era considerado melhor desenvolver um

novo funcionario que trazer um profissional ja experiente do mercado.

Além do desenvolvimento de funcionarios, as obras em si faziam parte do
aprendizado da empresa. Obras como a Barragem de Correntina e outras que foram
realizadas sob condigdes dificeis, contribuiram muito para o desenvolvimento da base
de conhecimento da empresa.

Por outro lado, houve por um certo tempo um problema com causas trabalhistas.
Incomodado com as sucessivas derrotas diante da justica, Norberto Odebrecht
contratou o recém-formado advogado Walter Caymmi para cuidar dessas questdes.
Apos melhorar alguns processos de administracdo de pessoal, o problema foi
resolvido. A partir desse episédio, a CNO passou a ter mais atengdo aos conceitos
administrativos.

Entretanto, apesar dos recentes cuidados com as leis trabalhistas, Norberto
Odebrecht sempre se preocupou com o bem-estar de seus empregados. Uma
preocupagao principal foi com o salério pago em dia, nunca atrasado. A CNO passou
por algumas dificuldades para providenciar o pagamento de seus empregados todos
os finais de semana.

Muito embora o mercado para construcdo se mostrasse promissor naquela
época, a empresa de Norberto enfrentou alguns problemas, como a falta de capital
para adquirir os equipamentos de construgdo desenvolvidos durante a guerra e a
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intensa competicdo imposta pelas empresas estrangeiras. A empresa ndo possuia
equipamentos para elevacao de grandes pesos. A improvisagéo foi grande, "a gente ia
inventando ferramentas de trabalho e movia aquelas pegas de mais de cem toneladas
com simples macacos hidraulicos” (Odebrecht, 1985c, p. 27).

Novamente, encontrou-se uma solugdo que até hoje faz parte da filosofia das
empresas Odebrecht. A idéia era identificar, integrar e desenvolver jovens com talento
para o empreendedorismo. Assim, os mestres-de-obra passaram a ser responsaveis
pela formagao desses futuros lideres. Além das novas atribuigdes que lhes foram
designadas, os mestres foram uma espécie de gestores das obras. Deles dependia o
esquema de descentralizacdo que ocorreu nos canteiros de obra. Como o prazo era
um fator critico, muitas vezes os mestres-de-obra solicitavam materiais de construcao
mais caros para agilizar a obra. Essa era uma independéncia que atraia muitas
pessoas. Nao era comum na industria que procedimentos de compras, admissao etc.
fossem geridos por esses funcionarios.

Entretanto, apesar da independéncia estimulada nos canteiros de obra, Norberto
Odebrecht supervisionou e estimulou pessoalmente a produtividade de seus

funcionarios.

Durante a primeira metade da década de 1950, Norberto visualizou o potencial
de investimento na regido de ltuberd, rica em recursos naturais e cercada de densa
mata tropical. Assim, em 1952, foi fundada a S.A. ltubera Comércio e Industria (Saici)
para explorar a geragdo de energia e o manejo florestal de Itubera. Nesse
emprendimento, Norberto conseguiu atrair grupos como a Firestone e a Matarazzo,
que seriam responsaveis pela plantagdo de seringueiras (pneus) e dendezeiros
(6leos), respectivamente. Em pouco tempo, a empresa instalou uma hidrelétrica, uma
serraria e uma autoclave para transformar a madeira extraida em folhas de

compensado imunizadas.

Apesar da grande movimentagao de dinheiro, os negécios da Saici foram mal.
Norberto refletiu que "a medida que os nego6cios da Saici multiplicavam-se com
crescente rapidez", escreveu ele mais tarde, "mais rdpido aumentava a minha
ignoréncia acerca deles, impedindo-me, na pratica, de liderar quem quer que fosse". A
desativacdo da Saici transpareceu uma das maiores crises na histéria das empresas
Odebrecht. Por outro lado, Salvador se transformou na virada da década de 1940 em
um grande demandante de obras. A Odebrecht realizou a construgao de hidrelétricas,
viadutos, edificios etc.
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No campo da construcdo, a CNO desenvolveu seu esquema de delegacédo de
responsabilidades com os mestres-de-obra, que absorveram as tarefas de pedidos,
compras, admissao de pessoal etc. Desta forma, a delegacao de responsabilidades e
a descentralizacao das decisdes proporcionaram uma maior capacidade a empresa de

assumir um maior niumero de obras que a concorréncia.

Nessa época, a CNO estimulou a produtividade de seus empregados por meio
de recompensa financeira e divisdo dos resultados em cada obra. E Jovens
trabalhadores como Benedito Luz, Henrique Browne Ribeiro, Nilo Simbes Pedreira,
Piero Marianetti, Roberto Campos e Walter Caymmi tiveram a colaboracdo do pessoal
mais experiente para desenvolver seus aprendizados na empresa. Inclusive, Emilio
Odebrecht, que voltara a empresa como calculista, ajudou na formacao desses

talentos.

Em 1960 a CNO comecou a operar em Alagoas e no ano seguinte em

Pernambuco.
4.3.2. O Inicio das Grandes Obras

Em 1950, a CNO construiu sua primeira hidrelétrica. A usina de Correntina era
pequena, mas possibilitou a construgdo de um conhecimento que levou a empresa a
ser uma das principais construtoras nessa area. Entretanto, foi a partir da atuagéo do
Banco do Nordeste do Brasil (BNB), Sudene e Petrobras no nordeste do Brasil que
surgiram muitas oportunidades de obras naquela época. A opgdo da CNO de se
concentrar nessa regido contrariou a posicdo da maioria das empresas que se

concentraram no "boom" de Brasilia na época.

"Perdemos aquela oportunidade porque, principalmente, ndo acreditavamos que
estivesse ali 0 nosso futuro. Depois, estdvamos saindo de uma das varias crises que
a inexperiéncia ou a falta de humildade nos levou. Além disso, eu vivia isolado no
Nordeste, estava as voltas com algumas obras para nés muito importantes, como o
Teatro Castro Alves, a barragem do rio Joanes e a Refinaria Landulfo Alves.
Também sabia que, com o pessoal do Sul distraido com o eldorado que foi Brasilia,
nés da Odebrecht ficavamos sés para fazer bons negécios na regiao e para
consolidar aquele passo importante da nossa expansao" (Norberto Odebrecht em
Odebrecht, 1985¢, p.29)

Em 1954, a CNO conquistou como cliente, a recém-criada Petrobras (1953).
Desde entdo, essa ligacdo gerou muitas obras: instalacées de apoio, estagbes de
tratamento de agua, plataformas maritimas, pontes, canais, barragens, armazéns,

casas de forca, dragagens, laboratérios, residéncias, clubes, oficinas e rodovias, entre
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outras. Muitos desses projetos contribuiram para o avango técnico da CNO por
representarem desafios para a engenharia civil da empresa.

O inicio do relacionamento com a Petrobras aconteceu quando a CNO participou
da construgdo do oleoduto Catu-Candeias. A capacidade técnica demonstrada na
concluséo dessa obra a capacitou para realizar outras mais complexas, em especial
na extragao de petrdleo no mar. A construgdo do edificio-sede da Petrobras no Rio de
Janeiro em 1969 significou para CNO um simbolo da parceria conquistada com aquela
que seria a maior empresa do Brasil anos depois. A obra foi erguida em 36 meses,
tempo considerado curto para a época.

Com a criacao da Sudene (Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste),
o Nordeste passou a viver um periodo de expansao e progresso. Sediada em Recife,
onde a CNO abrira filial em 1962, essa organizagdo passou a coordenar um grande
namero de obras nas regides Nordeste e Norte. Durante o periodo de ouro da Sudene,
a CNO aproveitou as varias oportunidades de construgdo que surgiram a partir dessa
organizac¢ao no Norte e Nordeste.

Em 1955, a CNO passou a ter a forma juridica de sociedade anénima e passou a
se chamar Construtora Norberto Odebrecht S.A. A mudanga teve como objetivo

possibilitar a participacao dos integrantes da empresa no seu capital social.

No ano de 1959, a CNO patrocinou sua primeira obra no campo da cultura, o
livro Homenagem a Bahia Antiga. Em 1965, Norberto Odebrecht criou a Fundacao
Odebrecht que teve como principal objetivo, naquele momento, fornecer beneficios
que a Previdéncia Social ndo cobria satisfatoriamente, ou simplesmente nao possuia.
Com o decorrer dos anos, esse objetivo se modificou. Os beneficios passaram a ser
oferecidos diretamente pelas empresas do Grupo, e a Fundagdo passou a apoiar
projetos sociais e culturais, concentrando-se na educacao de adolescentes.

Na década de 1960, a CNO havia se capacitado na construcdo de obras de
maior porte e principalmente na competéncia de gestdo de obras de logistica mais
complexa, com grande contingente de pessoas e grandes volumes de materiais. Com
mais de 500 obras em seu histérico, a CNO ja era uma das principais construtoras do
Nordeste. Porém, a empresa tinha pouca presenca no sul e sudeste do pais. Essa
situacdo mudou quando, a partir da década de 1970, o Brasil comecou a viver a
necessidade de realizar obras de engenharia especial: metrés, usinas nucleares,
grandes aeroportos, pontes com grandes vaos etc. Essa demanda exigia menos
tecnologia de construgdo e mais capacidade de gerenciar grandes projetos de
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engenharia, dominar equipamentos e tecnologias de ponta e garantir prazos
estratégicos. A tabela 4.13 apresenta as principais caracteristicas, segundo a CNO,
para esse novo segmento de atuacao e para outros.

Tabela 4.13 — Segmentos de atuagao da CNO.

Tipo ltens Basicos | Correntes Grande Porte Tecnologia Especial

Projeto Geralmente Bom Geralmente Bem indicado Indicativo. Elxecutado Pari-passu
com os servigos. Complexo

Tecnologia Dominada Dominada Inusitada no pais

Prazo Curto sem desafios Longo requer atencdo Estratégico comanda as decisdes

Alocagao impossivel a nivel

Finan i avei ifici a :

ancas Facilmente alocaveis Dificil alocagao unilateral da empresa

. Usualmente balxo Usualmente grande Especiais. Complexos.
Equipamentos . ) . : . P

investimento investimento Investimentos especificos

Cesso . nhecido r r R r ad-hocracia. nivel

Ero_ ss Conhecido normal Co ec dc_) equer equer ad-hocracia. Sobe a nive
ecisdrio experiéncia especifica de topo

Fonte: Odebrecht (1976b, p.2)

No final da década de 1960, a Odebrecht fundou 11 empresas para dar auxilio a
atividade de construcéo civil. Entre essas empresas estavam a Prontoferro, Diferro,
Cimentopronto e a Fengel. Eram empresas de fundagbes, de mineracdo e
fornecimento de agregados, de construcdo metalica, de suprimento de materiais
basicos, de transporte e bombeamento de concreto pré-misturado, de melhoramentos
urbanos e rurais, de produtos pré-moldados, de "filer" e brita calcaria.

Essas empresas foram fundadas nao somente para dar apoio a atividade de
construgado civil, mas também para atender a demanda reprimida no Nordeste por
esses tipos de servigos. Além disso, foi decidido fundar tais empresas para “que elas
proprias conhecessem a livre concorréncia, o atendimento a outros clientes e assim
formassem a mentalidade empresarial indispensavel ao nosso desenvolvimento”
(Odebrecht, 1970, p. 11)

Nesse contexto, a CNO ganhou a concorréncia para a construgao do campus
universitario da UERJ, que ocorreu entre 1970 € 1976, e a construcao do Aeroporto
Internacional do Rio de Janeiro, entre 1971 e 1976. Nessas obras, a empresa teve que
coordenar o trabalho de muitos empreiteiros e sub-empreiteiros.

Téao logo comecou a construgcdo do Aeroporto do Rio de Janeiro, abriu-se a
licitagdo para a construgdo da primeira usina nuclear brasileira. Nessa obra foram
exigidas, em seu edital publicado na década de 1970, as seguintes caracteristicas:
flexibilidade para adaptar-se a novas circunstancias, com reconhecida experiéncia em
obras industriais; acervo de servigos diversificados, e que nao tivesse trabalhado

exclusivamente com grande volume de concreto ou de movimento de terra;
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profissional capaz de absorver tecnologia estrangeira e de integrar-se as diversas
consultorias e projetistas, fornecedores de equipamentos e montadoras. Juntamente
com a empresa americana J. A. Jones Construction Company, de tradicdo em
construcoes nucleares, a CNO apresentou a proposta comercialmente mais adequada.

Dessa forma, aos poucos a CNO penetrou no sudeste do pais para tornar-se
uma empresa nacional. No seu avanco para o sul do pais, a CNO teve a oportunidade
de, em 1973, construir a ponte Colombo Salles, que ligava a ilha de Florianépolis ao
continente. Nessa obra, a Construtora utilizou sua experiéncia em fundacbes de

concreto protendido, tornando-a mais simples e economicamente mais viavel.

Ao mesmo tempo em que a CNO se expandiu para o resto do pais, o nivel de
complexidade da administracdo de suas obras também aumentou. Com relacdo a
parte financeira das obras, “os compromissos atingiam tal ordem de grandeza que
qualquer atraso nos recebimentos previstos acarretava um grande problema”
(Odebrecht, 1985c¢, p.32). Antes de tal expansédo, somente “o0 uso do nome Norberto
Odebrecht era suficiente para solucionar o problema” (Odebrecht, 1985c¢, p.32).

Naqueles ultimos cinco anos até 1974, a empresa considerou seu crescimento o
maior até entdo. O desafio foi de tal ordem que alguns executivos mais antigos foram
contra a expansao para obras de engenharia especial. Essa discordancia levou grande
parte dos executivos mais jovens a deslocarem suas bases de atuacdo para o sul.
Emilio Alves Odebrecht liderou esse grupo que contou com Luiz Villar, Renato Baiardi,
Cesar Castro, Pedro Novis, Ruy Ferreira da Silva e Caio Barros. Alguns deles fizeram
parte de um grupo de 11 estudantes egressos do curso de engenharia da Escola
Politécnica da Universidade Federal da Bahia e que ingressaram na CNO em 1968. A
idéia da contratagdo desses jovens foi de Norberto. O intuito foi formar um grupo de
confianga para auxiliar seu filho, Emilio Alves Odebrecht, na lideranga da empresa no

futuro.

Segundo Emilio A. Odebrecht, as grandes obras da Odebrecht em algum
momento deram prejuizos. “O que estava acontecendo era que a filosofia Odebrecht
nao estava sendo aplicada” (Odebrecht, 1985c, p. 32). Como o crescimento foi grande,
muitos recursos foram contratados. Recursos que ndo se desenvolveram na filosofia
da empresa e que nao souberam coloca-la na pratica. Emilio procurou seu pai para
mostra-lo da necessidade de disseminar a filosofia Odebrecht no sudeste e que ele
era a pessoa mais adequada para fazé-lo.
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Foi nessa época que a Superintendéncia Sul foi criada, obtendo autonomia
administrativa e gerencial. A empresa estava organizada em divisdes de aeroportos,
de emissarios, de obras de arte etc. E na medida em que os projetos cresciam de

tamanho e de importancia, mais autonomia eles recebiam.

O crescimento e a reestruturagdo da organizagcdo promoveram duas crises na
empresa durante o periodo entre 1972 e 1974, segundo Norberto Odebrecht. A
primeira crise adveio de dificuldades financeiras. Victor Gradin foi contratado para
encontrar solugoes na area financeira. A segunda crise foi de ordem de comunicagao
entre as geragdes de executivos da empresa. Ao deslocar o grupo liderado por Emilio
Alves Odebrecht para o sul, Norberto exerceu a fungéo de elo de comunicagao entre
as duas geragdes e assim procurou eliminar o efeito da descentralizagdo que ocorreu.

Além desses problemas, juntaram-se outras preocupagdées ao cenario da
industria. Apesar da crescente demanda por obras de tecnologia especial, a CNO se
preocupou também com a escassez de mao-de-obra especializada, a impossibilidade
de reajustar pregos, a descapitalizacdo das empresas do setor como resultado de
licitagcbes com pregos baixos e custos altos etc.

Nesse momento, foi reconhecida a necessidade de desenvolvimento da forma de
gestdo da empresa. O “espirito Odebrecht, verdadeiro ‘esprit de corps’ do nosso
pessoal” (Odebrecht, 1974e, p.2) foi o elemento que até aquele momento levara a
empresa ao crescimento. Foi necessario prepara-la melhor para os desafios que se
apresentaram no ambiente interno e externo. Uma das ag¢des nesse sentido foi firmar
contrato com a Consultoria de Ciéncia Social Aplicada (Concisa). Essa consultoria
avaliou forgas e fraquezas e aplicou semindrios entre os gerentes. Da mesma forma, a
empresa proporcionou seminarios, leituras e conferéncias aos seus executivos,
colocando-os em contato com idéias de Peter Druker, John Humble, Frederick
Herzberg etc.

Até entdo, o universo de atuagdo fora principalmente no nivel de empresas
privadas e governos estaduais. Com a entrada no segmento de obras especiais, a
CNO necessitou fortalecer um relacionamento com o Governo Federal. Por exemplo,
por achar que as normas de mercado com relagdo as obras especiais estavam
ultrapassadas, a CNO sugeriu a criagdo de um 6rgao que envolvesse funcionarios do
governo e empresarios do setor. A partir dessa iniciativa nasceu a Comissao Nacional
da Industria da Construcdo, composta por um representante do Ministério do
Planejamento, um das Minas e Energia, um da Industria e Comércio, um do Ministério
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dos Transportes, um do Sindicato Nacional das Empresas Construtoras de Portos,
Aeroportos e Grandes Estruturas e outro representando os sindicatos da Construgéao
Civil, totalizando seis integrantes.

Norberto Odebrecht também demonstrou toda a sua preocupagao com as regras
estabelecidas para as licitagbes. Uma empresa que estivesse realizando uma obra,
por exemplo, ndo poderia participar de uma nova licitagao para continuar a construgao
para poder dar oportunidade a outras empresas. Segundo Norberto, essa regra de
licitagdo prejudicava o desenvolvimento do conhecimento sobre tecnologias
desenvolvidas nas obras especiais por causa da troca de construtoras envolvidas. Em
Angra, por exemplo, a CNO foi proibida de concorrer a licitagdo da terceira usina
nuclear, pois ja participara das duas primeiras.

O conhecimento foi de certo uma das grandes preocupacdes na CNO. Assim
como os meios de comunica-lo aos demais integrantes da empresa. Em 1973 foi
lancado o novo boletim da CNO com os objetivos de desenvolver essa comunicacao
entre os diversos setores da empresa e de gerar uma imagem homogénea da
Odebrecht. A principio, esse meio de comunicacao foi reservado para os seguintes
contetdos:

. Bases filoséficas da Odebrecht, para que todos conhecam seu estilo de criar,
desenvolver e gerir negécios e equipes;

. Assuntos vinculados a imagem que a empresa deve criar junto aos seus
colaboradores, de modo a, aos poucos, transmitir o espirito Odebrecht as suas novas
equipes;

. Informagdes sobre equipamentos novos surgidos no mercado, novas técnicas,
bibliografia relativa a novos livros sobre técnica e administragao etc;

. indices de produtividade, metas alcancadas, solugdes técnicas encontradas,
artigos sobre desenvolvimento de determinado projeto e dados sobre pessoal;

o Transmissao de conhecimentos das areas técnica e administrativa.

Anos depois, em 1980, a CNO langou um Boletim Técnico com o objetivo de
comunicar as solugdes técnicas desenvolvidas em cada obra. O importante foi
distribuir a todos na empresa o conhecimento adquirido pelos profissionais da
empresa.
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Em 1976, a CNO foi considerada a maior empresa da Bahia pela Federagao das
Indistrias do Estado da Bahia. No ano seguinte, formou-se o Conselho de
Administragdo da CNO integrado por Norberto Odebrecht, como presidente, Geraldo
Dannemann e Roberto Campos. Nessa época, a Organizagdo foi reestruturada
segundo a figura 7.2 do Anexo 7.4. As empresas da Organizagao foram dispostas em
sua estrutura conforme apresentado na figura 7.3 do Anexo 7.4. Essa nova estrutura
organizacional teve como objetivo “1 - administracdo de cada um dos negdcios,
considerados individualmente; e 2 - administracdo da carteira de negécios, entendida
como administracao das relagbes entre os negécios existentes e desenvolvimento de

novos negécios.”(Odebrecht, 1978a, p.4)

Os empresarios liderados por Emilio A. Odebrecht retornaram a Salvador em
1977. A volta desse grupo deu inicio ao processo de implementagdo da Tecnologia
Empresaria Odebrecht e seu Sistema de Comunicagao.

Em 1978, com o objetivo de integrar os profissionais que trabalharam pelas
diversas obras no pais naquele momento, a CNO estabeleceu um Comité com
representantes dos setores nuclear, siderirgico, aeroportuario, grandes estruturas,
barragens, portos, obras de terra e obras correntes. A integracdo deveria também
facilitar a propagagao do conhecimento técnico adquirido nas obras da empresa

Em 1979, os atrasos no pagamento de obras realizadas para empresas publicas
foram constantes. Essa situacdo levou a CNO a aumentar suas dividas. As despesas
financeiras que foram Cr$ 255.699.000,00 em 1978, passaram a ser de
Cr$1.136.951.000,00 em 1979. Dois anos depois, ainda sofrendo do mesmo problema,
a empresa decidiu emitir 100 mil debéntures nao conversiveis em agbes no valor total
de Cr$ 1 bilhdo. Meses depois langou mais 25 mil debéntures, cada uma no valor
nominal de Cr$ 123.939,00. Essas iniciativas foram uma alternativa a limitagcdo de

aumento de empréstimos daquele momento.
4.3.3. A Fase de Diversificacao

“Nessa sociedade, os acomodados serdo massacrados pelas novas idéias, novos
métodos e maquinas e pela agressividade da nova geragdo. A Unica forma de
sobreviver & enfrentar a conjuntura interferindo nos acontecimentos, de forma que
eles se desenvolvam a nossa conveniéncia. (...) Sdo as obras de tecnologia
complexa que nos dao a lideranga e essa posigao de destaque que, no fundo, é s6 0
que nos interessa. Precisamos ser diferentes - se como varredor de rua, 0 melhor ou
um dos melhores. Como construtores civis, da mesma forma. Uma organizagédo
sadia tem que buscar "Know-how" para poder ocupar essa posigao". (Palavras de
Norberto quando eleito homem de Construcdo 1974 pela revista "O Empreiteiro”,
Odebrecht, 1975b, p.5)
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Nesse momento, a CNO ja era conhecida em todo o pais. Foi entdo que a
empresa decidiu entrar no setor petroquimico, com a construgdo em 1973 da Central
Termoelétrica da Copene. Porém, foi somente com a construgcao do pélo petroquimico
de Camacari que a Odebrecht entrou como grande interessada nas atividades desse
setor. As obras foram realizadas pela CNO em consércio com a Ishikawajima e a
Marubeni.

Em 1979, a CNO adquiriu um terco do capital votante da CPC — Companhia
Petroquimica de Camacari — a convite da Petroquisa. A possibilidade de obter
financiamentos e o fato da CPC estar quase concluida e estar perto de iniciar suas
operacgdes, significando um retorno do investimento mais rapido, foram os fatores que
levaram a CNO a realizar essa aquisicdo. Na verdade, a Odebrecht ganhou convite
para participar desse empreendimento apo6s desisténcia da Camargo Corréa. Como foi
comum a muitas empresas petroquimicas na época de realizar gestao compartilhada
sob o modelo tripartite, a CNO formou a gestdo juntamente com a Petroquisa e a
Mitsubishi. Pouco tempo depois, ja com as agdes transferidas para a Odebrecht S.A.,
a empresa adquiriu mais acdes preferenciais totalizando 20% de todas as acbées da

CPC. Foi o inicio da Odebrecht na Industria Petroquimica.

A Odebrecht avangou ainda mais durante a década de 1980. Seguindo uma
orientacdo para investir em projetos importantes para o mercado nacional e
internacional, e para estimular uma evolucao tecnolédgica, a Odebrecht logo estendeu
seus dominios sobre os pélos petroquimicos de Sao Paulo e Rio Grande do Sul, € 0
pélo cloroquimico de Alagoas. Nessa época o mercado brasileiro estava sendo

abastecido por produtos importados.

A politica de investimento nesse setor verificada durante a década de 1980 foi
executada pela Odebrecht Quimica S.A. e por sua subsidiaria integral Empresas
Petroquimicas do Brasil (EPB). Em 1984, em troca de participacdo minoritaria no
capital votante da Petroquimica Bahia S.A., a OSA cedeu parte minoritaria das acoes
votantes da EPB para a Cia. de Seguros da Bahia. Durante a década de 1980, a
Odebrecht investiu no setor petroquimico, comprando participagdes nas seguintes
empresas: em 1983, Salgema Industrias Quimicas S.A., produtora de cloro-soda; em
1985, a Companhia Industrial de Polipropileno (PPH), produtora de polipropileno; e em
1985 também, a Poliolefinas, produtora dos polietilenos de alta e baixa densidade e do
polietileno linear. A Odebrecht também adquiriu a holding de empresas do setor Unido
de Industrias Petroquimicas S.A. (Unipar). Com esses investimentos, a Odebrecht
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passou a ter participacao relevante no mercado de polietiieno de baixa densidade
(PEBD) e o polipropileno, além do cloreto de polivilina (PVC).

Ao mesmo tempo em que os investimentos em construgdo pesada comegaram a
reduzir seu compasso, o governo brasileiro decidiu investir de forma decisiva na
prospeccdo e exploragdo interna de petrdleo. Essa iniciativa visou diminuir a
dependéncia do Brasil ao combustivel externo.

Nesse sentido, a CNO comecgou a prestar servicos para a Petrobras de
prospeccao sismica e investigagao geotérmica dos campos de Garoupa e Pargo, no
litoral do Estado do Rio de Janeiro. Em 1976, visando ampliar sua atuacdo nesse
setor, a empresa adquiriu 23,5% das acdes de H. Dantas - Servicos Maritimos S/A em
sociedade com a Happag Lloyd, empresa da Alemanha Ocidental, Empresa de
Navegacao Alianca e H. Dantas - Com. Navegacéao e Industria.

Em janeiro de 1979 foi criada a Odebrecht Perfuragées Ltda. (OLP) para
perfuracdo de pocos em terra e mar. Com sua primeira concorréncia vencida, a OLP
adquiriu, em Cingapura, a plataforma Norbe | para a perfuracdo na plataforma
continental. Ao mesmo tempo em que o perfil do segmento de perfuragdo de petréleo
offshore se alterava e as empresas privadas se tornavam mais numerosas, a Norbe |
foi se transformando em uma escola para a construcdo do conhecimento técnico no
setor. Nao tardou muito para que surgissem a Norbe I, Ill, IV e V, e novos
conhecimentos importantes nesse setor. No fim da década de 1980, a OPL ja possuia
a maior frota privada para perfuracao de petréleo com 8 plataformas.

Ao mesmo tempo, a CNO ganhou experiéncia técnica no campo da construgao
offshore. A partir da Prontoferro, empresa incorporada a CNO em 1979, a OSA
constituiu uma unidade de negdcios voltada a construcdo de jaquetas, decks,
helipontos e estruturas metalicas de grande porte.

Em 1977, a CNO deu mais um passo para a sua diversificagdo e fundou a
Odebrecht - Harrison Engenharia de Minas Ltda junto com a Patrick Harrison & Co. Ltd
do Canada. O primeiro contrato dessa nova empresa foi com a Caraiba Metais para
construir um sistema de pogos com 700 metros de profundidade e rampas para a
exploracao das jazidas de cobre em Jaguarari-Bahia.

A estratégia pretendida pela empresa na época era composta por 3 vertentes: o
fortalecimento da area de engenharia e construcdo com a absor¢cdo de grandes

empresas brasileiras do setor; diversificagdo através de novos investimentos no ramo
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quimico/petroquimico e a consolidacdo na area de perfuracdo de petroleo; e,

principalmente, o desenvolvimento da prestacao de servicos no exterior.

"sabiamos que o crescimento brasileiro dos anos 70 ndo se repetiria na década de
80. Estudavamos 3 hipéteses: diversificar, ir para o exterior ou fortalecer nossa
qualificacdo em engenharia no Brasil. Em vez de uma, optamos pelas 3 'avenidas'. A
avenida da diversificagdo nos conduziu aos negécios de perfuragdo de petréleo e
quimica e petroquimica. A avenida da internacionalizagdo nos levou a realizar as
primeiras obras no Peru e no Chile. Por ultimo, incorporamos a CBPO - Companhia
Brasileira de Projetos e Obras, fortalecendo nossa capacitagdo em engenharia no
Brasil." (Victor Gradin em entrevista para Odebrecht, 20041, p. 39)

Simultaneamente as operagdes em novos setores, a CNO também buscou a
expansao internacional das atividades de construgdo civi. Em 1976, fundou a
Construtora Odebrecht Internacional S/A em Assungao, Paraguai. Ao mesmo tempo
prospectou em alguns paises da Africa Ocidental, do Oriente Médio e América Latina.

De fato, a CNO deu seus primeiros passos internacionais a partir da construgéao
de hidrelétricas no Peru e no Chile. Na década de 1980, também foi construida a
hidrelétrica de Capanga em Angola. Essa obra surgiu a partir de um esforco de
negociagdo de 4 anos entre o governo local, o soviético e o brasileiro. Durante a
construcéo foram empregados centenas de brasileiros e mais de 3 mil angolanos.
Enfim, em 1985, as obras internacionais ja representavam 30% de todos os contratos
em carteira da CNO.

A CNO teve uma preocupacao em desenvolver equipes locais. Por exemplo, no
Peru, dos 876 que trabalharam na hidrelétrica de Charcani V, apenas 22 eram
brasileiros. E na obra do tunel de desvio do Rio Maule no Chile, 12 brasileiros
trabalharam entre 899 no total.

Para apoiar o crescimento da CNO, a empresa comegou a adotar medidas para
se organizar melhor. Uma dessas medidas foi o desenvolvimento de um sistema de
informagdo que pudesse realizar um planejamento do crescimento com o
estabelecimento de previsées e cenarios. Em 1981, a CNO promoveu um semindrio
sobre aspectos juridico-econémicos do contrato de construgdo para seus funcionarios
para estimular o debate sobre a realidade da economia nacional naquele momento.
Com a presenca de diretores, responsaveis por areas negociais, gerentes de projetos
e de contrato, o objetivo do evento foi avaliar caracteristicas da inflagao, potencial de
investimentos, aspectos legais das licitacoes etc.

Em 1981, a Odebrecht Participagcdes e Investimentos S.A. (Opisa) passou a
chamar-se Odebrecht S.A. (OSA), assumindo sua condi¢do de holding, abrindo capital

88



e transformando integrantes em acionistas. Com essa mudanca, a OSA passou a

assumir controle direto de todas as empresas nao relacionadas a construgdo. Ficou

também responsavel pela estratégia de investimento em negécios, nas empresas e

nos recursos humanos de alto nivel. A parte operacional continuou a cargo dos

diretores das empresas controladas.

No que tange ao fortalecimento da area de engenharia e construgao, a tabela

4.14 apresenta as caracteristicas das principais aquisicoes da Odebrecht durante a
década de 1980.

Tabela 4.14 — Aquisi¢cbes de empresas de construgao durante a década de 1980.

Caracteristicas CBPO Tenenge BPC
Ano de Aquisicdo 1983 1986 1988
Ano de Fundacao 1931 1955 1953

Descricao

Empresas de construcédo do
pais com um histérico de obras
vultuosas realizadas em meio

Técnica Nacional de Engenharia
S.A. Uma das maiores empresas
do pais no segmento de
montagem industrial, tendo
participado em cerca de 40% de

Empresa portuguesa de

século de existéncia no Suldo | todo o complexo siderdrgico construgao
pais. estatal e da instalagéo de um
tergo do parque hidrelétrico do
Brasil.
Oscar Americano. Engenheiro
que introduziu novas técnicas e | Antonio Mauricio da Rocha
novos métodos administrativos, | fundou a empresa em 1955, .
Fundador investiu na formagao de desenvolvendo tecnologia José Bento Pedroso
pessoas e na importagdo de brasileira de montagem.
equipamentos.
i Na data de sua aquisi¢éo era a
Posicéo no ' :
Mercado sexta maior construtora do pais -
em faturamento.
Faturamento

aproximado na
época de aquisicao

US$ 220 milhdes

10 milhdes de Euros

Obras Importantes

Usinas: Xavantes, Capivara,
Nova Avanhadava, Rosana,
Foz do Areia e principalmente
Itaipu.

Rodovias: Imigrantes,
Trabalhadores e Castelo
Branco, e parte da Ferrovia do
Aco e dos metrds do Rio de
Janeiro e de Sao Paulo.

Outras: Aeroporto Internacional
do Rio de Janeiro (Em parceria
com a CNO).

Usinas: Itaipuy, llha Solteira,
Capivara, Paulo Afonso IV etc.

Plataformas: Namorado | e Il,
Cherne | etc.

Pélos Petroquimicos: Camagari,
Sao Paulo e Rio Grande do Sul.

Outras: Refinaria Duque de
Caxias.

Depois de incorporada a
Odebrecht:

Rodovia: auto-estrada Nacional
1, Via Infante Dom Henrique.

Outras: Métro de Lisboa e Ponte
Vasco da Gama.
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Caracteristicas

CBPO

Tenenge

BPC

Sinergia

Heranga de equipes técnicas e

Postura empresarial de grande

Depois que foi adquirida passou
a atuar também em obras de

administrativas. flexibilidade.

tecnologia especial.

Emilio ainda passou cerca de
um ano e meio em S&o Paulo
como vice-presidente executivo
da CBPO

Outras Informacoes

Fonte: Odebrecht (2004f).

Com a intengao de apresentar a histéria da Odebrecht e entdo representar um
estimulo para o futuro, a OSA fundou o Nucleo da Memoéria Odebrecht em 1984. O
projeto, liderado por Renato Martins, partiu da necessidade de existir um espaco onde
pudessem ser contempladas as conquistas, 0s acertos e os desafios do passado.

Quando o processo de sucessado da primeira a segunda geragdo tomou forma,
em 1985, Emilio Odebrecht assumiu o cargo de Diretor-Presidente da CNO. Nesse
momento a empresa considerou sua estrutura pronta para a administracédo da terceira
geracao de executivos com “a tecnologia empresarial implantada, compreendendo: 1 -
Responsavel por Resultados a nivel de holding com sua Organizagdo Dinamica; 2 -
Centros de Resultados definidos (Negoécios e suas Unidades); 3 - Sistema de
Comunicacao criado e implantado entre os diversos niveis (holding, Negocios e
Unidades).” (Odebrecht, 1986a, p.44). Nessa época, aproximadamente 60 pessoas
comemoraram 25 anos de servico ou mais para a Odebrecht, conforme tabela 4.15.

Tabela 4.15 — Comemoragao de tempo de servi¢co na Odebrecht.

Tempo de Servico 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30 | 31 | 32 | 33 | 35 | 36 | 37 | 38 | 40

Qtde de empregados 16 1 6 6 1 3 6 4 1 6 2 2 1 4

Fonte: Odebrecht (1985¢, p.13)

Em 1989, comegou a ser desenvolvido o SAD — Sistema de Apoio a Deciséo.
Com a complexidade gerada a partir do crescimento nos negécios de construgado, o
sistema foi concebido como uma ferramenta de obtengéo de informagdes, auxiliando

principalmente os gerentes de contratos de obras.
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Em maio de 1991, Norberto Odebrecht transferiu o cargo de Diretor-Presidente
da Odebrecht S.A. para seu filho Emilio Odebrecht. Sete anos mais tarde, em 1998,
Norberto Odebrecht deixou definitivamente os negdécios, transferindo o cargo da
presidéncia do Conselho de Administracdo da Odebrecht S.A. para seu filho Emilio.

“Desde meus 47, 48 anos venho preparando minha sucessao” (Odebrecht, 1998c¢, p.
0). “Fazer substitutos, com vistas a sucessdes e a consequentes promogdes, € parte
do processo natural e necessario de renovagao e transferéncia de um espirito, que
deve viver dinamicamente, fazendo acontecer a marca das empresas e,
consequentemente, da Organizagao Odebrecht.” (Odebrecht, 1998c, p. 28)

Quando Emilio assumiu o cargo de Diretor-Presidente e logo depois o de
Presidente do Conselho, a Odebrecht entrou em uma nova etapa de lideranga que
viera se consolidando desde a década de 1970 com a formacédo de uma nova geragao
de empresarios. Nessa nova etapa, a Odebrecht viu sua presengca no mercado
internacional expandir. Em 1993, a Odebrecht realizou negécios em 19 paises:
Alemanha, Angola, Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, China, Cingapura, Col6mbia,
Costa Rica, Equador, Estados Unidos, Inglaterra, México, Paraguai, Peru, Portugal,
Uruguai e Venezuela. Em 1995, atuou também na Maldsia e em outros paises do
Sudeste Asiatico.

Voltada cada vez mais para o mercado externo, em 1991, a Odebrecht logrou
sua entrada nos EUA ao vencer a concorréncia para ampliagdo do Metrover, metro
elevado que serve a area central de Miami, na Flérida. Logo depois, sua atuagéao se
estendeu para a Califérnia com a construcdo de um trecho de estrada e da barragem
de Seven Oaks. Por essa ultima obra, a Odebrecht recebeu o prémio patrocinado pelo
Exército norte-americano de Construtora do Ano de 1999 nos EUA, como
reconhecimento da qualidade da construgdo da barragem. Também ainda por essa
mesma obra, a California Occupation Safety e a Health Administration, importante
agéncia do setor, reconheceram o importante indice de seguranga obtido.

Nesse mesmo periodo, a Odebrecht intensificou sua presenca na América Latina
com obras no Peru, Venezuela (comecou a operar em 1992), Equador, Colémbia,
Bolivia, Argentina (CBPQO), Chile e México (comegou a operar em 1992 através da
CBPO). Em 1993, a CBPO conseguiu pela primeira vez obter um contrato em regime
de concessao para a construcdo da autopista de acesso oeste a Buenos Aires.

Enquanto isso, a OPL trabalhava em associagdo com duas empresas
americanas e uma norueguesa para a perfuragdo de trés pocos em aguas profundas
na costa do Brasil, com laminas d’agua entre 600m e 1.000 m.
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Em 1990, a Tenenge ganhou novamente o Prémio Petrobras da Qualidade na
Classe Servicos que ganhara quatro anos antes. Em 1991, com a intencdo de
fortalecer sua posicdo no setor de petréleo e gas, a Tenenge incorporou a SLP
Engineering Ltd., empresa inglesa com um efetivo 1.500 empregados especializada
em servicos de engenharia para esse setor. Entre seus clientes estavam a British
Petroleum, a Amerada Hess e a Agip. Naquela época, o Mar do Norte era o principal
centro mundial de construcdo, montagem e servico offshore para producao de petréleo
e gas. A entrada no mercado inglés ocorreu a partir da experiéncia consolidada pela
Tenenge no Brasil, em Portugal, onde fez os diques das plataformas Cabo e Pacassa,
e no Chile, onde montou jaquetas para plataformas de petréleo, fabricas de papel e

celulose e linhas de transmissao.

Ainda em 1990, a CNO ganhou seu primeiro contrato em concorréncia
internacional para a construgdo de uma plataforma auto-elevatéria da Petrobras na
Bacia de Campos (RJ). Em margo de 1994, a Brasoil, subsidiaria internacional da
Petrobras, inaugurou a plataforma semi-submersivel Petrobras 18, para a producao
em aguas profundas. A sua construcédo foi realizada pela CNO em parceria com a
Fels-Far East Shipbuilding e possibilitou o0 aumento de 15% da producao brasileira de
petroleo. Essa parceria significou um momento importante para a sua carreira
internacional porque representou o inicio do intercAmbio de competéncias com
empresas estrangeiras, potencializando novas oportunidades no nivel global.

Fora do eixo das Américas, a Odebrecht passou a atuar na China em 1993
quando a CBPO abriu uma filial em Pequim. E também passou a atuar na Alemanha,
inicialmente na parte oriental, a partir da criacdo da Odebrecht Bau. Em 1996, a
CBPO, em parceria com a Asea Brown Boveri (ABB), venceu a concorréncia para a
construcao da hidrelétrica de Bakun na Malésia, Sudeste Asiatico. Ainda nesse ano, a
Odebrecht concluiu a barragem de Letsibogo em Botsuana na Africa.

Em marco de 1998, a BPC inaugurou a ponte Vasco da Gama, obra que
representou o marco da atuacao da Odebrecht na Europa. Nessa ocasido, a BCP se
uniu a outras empresas portuguesas e européias para formar o consoércio Lusoponte

responsavel por essa construgao.

No ano seguinte, a Odebrecht experimentou operar com um contrato de alianca
no projeto de ampliagao e construcao de novas unidades produtivas da Copesul. Esse
tipo de contrato foi bem sucedido e gerou economias no preco final das obras e um
prazo menor. No contrato de alianca, o preco da obra é pré-estabelecido. Como a
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gestao da obra é compartilhada, caso o custo final da obra seja maior do que o que foi

acordado, é cobrada uma multa, caso seja menor, € pago um bdnus. Esse tipo de

contrato segue a linha EPC.

Durante sua trajetéria de crescimento, a Odebrecht iniciou e adquiriu diversos

negocios diferentes ou auxiliares ao seu negocio principal de construgdo, conforme

apresentado na tabela 4.16.

Tabela 4.16 — Diversificagao de negécios.

Periodo de Modo de o _
_ Empresa 5 Objetivos Observacoes
Operacao expansao
Voltada para o projeto Itubera.
1951 a - B )
1955* Saici Interno explorar a geragéo de energia
e 0 manejo florestal de ltubera
. . . Nasceu da experiéncia de
Sociedade Industrial Recuperar e realizar .
e ~ L Norberto Odebrecht, ainda
1950 a ? de Maquinas Ltda. Interno manutengao de maquinas e ) -
. . quando jovem, nas oficinas do
(Simla) equipamentos .
pai.
Construtora de
1952a ? Estradas Ltda. Interno Pavimentagao rodoviaria.
(Contral)
? Navebal Interno Navegagao
. Tratar de instalagdes
? Stencia Interno o o
hidraulicas e elétricas
Companhia de
? Melhoramentos da Interno Empreendimentos imobiliarios.
Bahia (Comeba)
Anteriormente denominada por
Dedicava-se a construgao de Construtora e Pavimentadora
? Reunidas Star Interno rodovias. Star Ltda. Deu origem a duas
subsidiarias: Pedreiras Valéria
e Pré-moldados Star.
Aplicar recursos derivados dos
1963 a ? Agricola Seringalista | Interno incentivos fiscais das leis da
Sudene.
Plantages de seringueiras,
. cacau, cravo e dendé, no
1965a ? Agricola Contendas Interno

Municipio de ltubera, Estado
da Bahia.
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Periodo de
Operagao

Empresa

Modo de

expansao

Objetivos

Observacoes

1963 a 1975

Silical

Interno

A Silical tinha como objetivo
fabricar blocos de silicio e cal
com tecnologia alema que
proporcionava melhor

qualidade e menores custos.

1966 a 1980

Inorcal

Interno

Empresa de mineragao que
fabrica e comercializa
corretivos de solo e filler
calcario para pavimentacdo
asfaltica.

Foi incorporada a Pedreiras
Valéria

1968 a 1976

Cimentopronto

Interno

Auxilio nas obras com servigos
de concretagem. Especializou-
se também em transporte de
cimento, “filler” e cal a granel
em Salvador e no Reconcavo

Baiano.

Foi incorporada a Pedreiras

Valéria

1969 a 1980

Prontoferro

Interno

Centraliza a atividade de
dobragem de ago para as

obras.

Incorporada a CNO

1968 a 1973

Diferro

Interno

Centralizar as compras de aco
nas usinas para dar
uniformidade de
especificagdes, reduzir custos
e formacéo de estoques para
garantir o suprimento dessa
matéria-prima durante toda a

obra.

Incorporada a Prontoferro.

1969 a 1980

Fengel

Interno

Execugéo de fundagdes e
obras especializadas de
subsolos.

Incorporada a CNO

Essas empresas foram
fundadas para auxiliar as
atividades de construgao civil.

94




Periodo de
Operagao

Empresa

Modo de

expansao

Objetivos

Observacoes

1973 a 1980

Industria de Pré-
moldados Star

Interno

Projetos, célculos, fabricacéo e
comercializagéo de produtos
pré-moldados de qualquer tipo.

Incorporada a CNO

1973 a 1987

Pedreiras Valéria

Interno

Extragao e beneficiamento de
britas para todos os tipos de
construgao, usinagem de

asfalto e solo brita.

1971 a?

Sinart

Interno

Essa empresa foi formada pela
CNOSA e a Imobiliaria Correa
Ribeiro para viabilizar a
construgao da Estagcéao
Rodoviaria de Salvador e sua

exploragao por 20 anos.

1975 a 1992

Empreendimentos

Patrimoniais

Interno

Consolidar e desenvolver a
experiéncia de
desenvolvimento urbano,
obtido no loteamento "Caminho

Arvores".

Recentemente o negdécio de
incorporagao voltou na
Odebrecht.

1975

Metallrgica Ramos

Aquisigcao

Melhorar, qualitativa e
quantitativamente, a oferta
regional de produtos e servigos
métalo-mecénicos, no

momento insuficiente na Bahia.

1978 a 2005

FEO Seguros

Interno

Coordenacéo das atividades
de seguro, para tornar mais
rapido e eficaz o
relacionamento com as
companhias seguradoras e
6rgaos externos envolvidos

nas contratagoes.

1979 a
1992*

Odebrecht-Harrison

Fundada

em parceria

Empresa de mineragao

1979 a
1999*

OPL

Interno

Empresa fundada para realizar
servigos de perfuragéao de
pogos de petréleo para a

Petrobras.
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Periodo de Modo de . _
_ Empresa N Objetivos Observacoes
Operacao expansao
Atuar na area de tecnologia de
ponta de Eletronica e Acredit N
i creditou-se que a Odebrec
CNW Equipamentos automagdo . q e
1088 Ltda. e empresa deveria ter um negécio no setor
a ir ianci . -
- auxiliar, STL Aquisicio Adaquirir experiéncia no de informatica.
. desenvolvimento de sistemas e
Sistema de ) 105 d wole d (Pertenciam ao conglomerado
equipamentos de controle de
Transportes Ltda. quip Bozano — Simonsen)
trafego para ferrovia e
metrovias.
Administragéo de
Odebrecht . .
) B investimentos nos setores de
1988-1992 Mineragao e Interno . .
) metalurgia, pentdxido de
Metalurgia Ltda. o
vanadio e ouro.
1983 a L ~ N .
P CBPO Aquisicao Construcédo pesada Foi incorporada a CNO.
1985 a L . . .
1996* Tenenge Aquisicao Montagem Industrial Foi incorporada a CNO.
Bento Pedroso L Empresa portuguesa de
1988 a 2005 _ Aquisicao _
Construcao construgdo pesada
Fundada Participar das licitagbes para a
1995 Stela Telecom . .
em parceria | Banda B de Telefonia
Fornecimento de energia para
Fundada .
1997 Itasa . empresas petroquimicas da
em parceria
empresa.
1998 a Veracel Celulose Fundada ~ Cultivo de floresta de eucaliptos
. Produgéo de papel e celulose )
1999* S.A. em parceria no sul da Bahia.
Odebrecht Servigos Atuar no segmento de rodovias
1998 a ? de Infra-estrutura Interno e coordenar as iniciativas em

Ltda. (OSI)

concessoes.
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Periodo de Modo de L. 5
_ Empresa 5 Obijetivos Observacoes
Operagédo expansao

Empresa formada com outras
empreiteiras.

Companhia de ini
1998 a ? ConcF;ss()es Fundada ) Administrar e operar rodovias. Qfe:;ZS;ZUDiEZT:\T_:p) )
em parceria ’
Rodoviarias - CCR Sistema Anhanguera-
Bandeirantes (SP) e a Ponte
Rio-Niteroi.

* Data aproximada

Fonte: Odebrecht Informa — diversos nimeros

4.3.4. A Reestruturacao

A partir da segunda metade da década de 1990, a Odebrecht iniciou uma série
de transformagdes no Grupo. Na area de Engenharia e Construgdo, comegou um
processo de integragao operacional entre a Construtora Norberto Odebrecht, a CBPO
e a Tenenge, sob a lideranga da primeira.

Os negocios de Eletrénica e Automacdo foram vendidos e as atividades na
Alemanha e em paises da Africa, com excecdo de Angola, foram abandonadas.

Ap6s essa reestruturagcdo, a Odebrecht se concentrou nos negécios de
Engenharia e Construgao, e Quimica e Petroquimica. Manteve participacdes na area
de Infra-estrutura e Servigos Publicos, onde participou de concessdes de servigos
publicos no Brasil e em Portugal em associagdo com outras empresas. E também
continuou a integrar a Veracel Celulose S.A. e manteve participacdes nos setores de
Turismo e de Oleo e Gas. Em 1996, para controlar sua participagdo na gestao
compartilhada com outros grupos, a Odebrecht abriu uma area de negécios especifica
para cuidar dessas participacdes. A OSA esteve, entdo, estruturada conforme
apresentado na tabela 4.17.

97




Tabela 4.17 — Areas de Negdcios da Organizagdo Odebrecht.

Engenharia Quimica Participagoes
CNO/TNE CBPO OPP Trikem Concessionarias de Stelar Telecom Veracruz Florestal
Obras Publicas
Resp:Renato | Resp: Pedro | Alvaro Cunha José de Freitas | Pedro Novis Luiz Almeida Luiz Villar
Baiardi Novis Mascarenhas
+Brasil *Europa *Resinas e *Especialidades | *Transportes *Negécios em *Negécio em
«Améri Ocidental especialidades e resinas de “BR-040 (Juiz d desenvolvimento desenvolvimento
Lmlerlca (Portugal e poliolefinicas PVC, integrado F -0 g.( uiz de no setor de no setor de
atina Alemanha) L . com soda-cloro ora — Rio) telecomunicagdes celulose
“EUA *Fabricas no Rio A 0
*Leste Grande do Sul, *Féabricas em B CeSSOA, este a
«Africa Europeu S&o Paulo e Alagoas, Bahia | PUenos Ares
Austral -Norte da Bahia e eSaoPauloe | .Terceira Ponte
i Afri participagio na participagdo na | sobre o Tejo
*Petréleo e rica central Copesul | central Copene | (Lisboa)
Gas +Asia
*Saneamento
(Bakun) P
Bésico
*Séo Paulo «Limeira, SP
*Energia
*Hidrelétrica de
Ita, SC/RS

Fonte: Odebrecht (1996b, p.11)

Porém, seguindo o processo de reestruturagcdo que, segundo a Odebrecht, deu
partida a um novo ciclo de crescimento, as participagdes na Veracel e nas areas de
Turismo e de Oleo e Gas no Brasil foram abandonadas. Na area de Engenharia e
Construgcao, a empresa teve como orientagdo focar nos paises onde fosse possivel
obter uma atuagdo destacada. Em Quimica e Petroquimica, a empresa continuou a
focar no segmento de resinas termoplasticas. Nesse setor, a Odebrecht teve uma forte
orientacdo para estruturar suas empresas, formando uma grande empresa nacional. E
no setor de Infra-estrutura e Servicos Publicos, manteve a orientacdo de atuar no

segmento de concessdes rodoviarias.

Como parte das comemoracdes dos 50 anos de sua fundagéo, a OSA reuniu 77
empregados com menos experiéncia, chamados pela empresa de jovens parceiros, e
30 empregados mais experientes. Esse evento teve como objetivo promover
aprendizado e discussdo acerca de temas como o Programa de Agdo. As pessoas
escolhidas para o evento vieram da CNO, CBPO, Tenenge, OPP, Poliolefinas, EPB,
Veracruz Florestal, OTL, Odebrecht S.A., FEO-ACS, Fundacao Odebrecht.

Em 1997, a Tenenge foi incorporada a CNO. O objetivo foi formar uma empresa
melhor preparada para os contratos EPC que contemplam servigos de engenharia,
suprimento de equipamentos, construcdo e montagem. Naquele momento, os

demandantes de obras comecaram a exigir contratos onde o fornecedor oferecesse
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maior integracéo dos servicos envolvidos. Segundo Renato Baiardi, Lider Empresarial
da CNO naquela época, "A integragcao é uma consequéncia das transformagdes do
mercado, em escala mundial, e que sdo mais intensas em paises como o Brasil, que

passam por um processo de abertura de suas economias". (Odebrecht, 1997b, p.19)

A marca Odebrecht também comecou a ser pensada com mais profundidade.
Segundo Norberto Odebrecht, “desde as origens da Odebrecht, praticamos uma
marca. Fizemos isso durante décadas, sem nos darmos conta de que ela existia. (...) A
marca, quando fielmente protegida e corretamente praticada, de acordo com os
Principios, Conceitos e Critérios da TEO, torna-se significante para o Cliente, para os
acionistas e para os que os servem.” (Odebrecht, 1998, n.87, p.28)

Em 1999, foi estabelecido um Férum de Engenharia com o objetivo de promover
integracao dos conhecimentos da CNO e difundi-los. As comunidades virtuais foram
um dos meios criados para possibilitar esse intercambio.

Em 2000, segundo a revista norte-americana ENR (Engineering News Records),
a Construtora Norberto Odebrecht foi a empresa lider na construgédo internacional de
usinas hidrelétricas. Nesse setor, a Odebrecht continuou crescendo ganhando

contratos em Angola, Estados Unidos, Portugal, e em paises da América Latina.

Em 2001, a OSA recomprou as agdes em poder dos acionistas minoritarios e
cancelou o registro de companhia aberta junto a Comissdao de Valores Imobiliarios
(CVM). No total foram 37 bilhdes de agdes, entre ordinarias e preferenciais, com um
custo total de R$196,4 milhdes e equivalente a 30% do capital da holding.

Nesse mesmo ano, Emilio Odebrecht se despediu do cargo de Diretor-
Presidente, transferindo-o para Pedro Novis, e concentrou-se no cargo de Presidente
do Conselho da Odebrecht S.A. Pedro Novis iniciou sua carreira na Odebrecht como
estagiario em 1968, passando pelos cargos de Diretor da CNO e principal executivo da
CBPO por 16 anos.

Segundo Emilio, na ocasido de sua despedida da presidéncia da Odebrecht, "em
2001, concluimos desafios que viabilizaram a renovacdo e sucessdo de toda uma
geragao e a implantagdo de um novo Sistema de Governanga na Odebrecht. Criamos
as condicées fundamentais para continuarmos a enfrentar as exigéncias das
circunstancias internas e externas no caminho do crescimento qualificado." Marcelo
Odebrecht, filho de Emilio, assumiu a lideranga da CNO, onde ingressou em 1992, e
José Carlos Grubisish, contratado do mercado, sucedeu Alvaro Cunha na lideranca do
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negécio Quimica e Petroquimica. Nesse mesmo processo, Rubens Ricupero e Pedro
Mariani foram nomeados conselheiros da OSA, os primeiros a nao terem feito carreira

na organizagao.

O negocio de perfuracao e exploracao de petréleo foi desfeito juntamente com as
mudancgas que ocorreram nessa época. Esse negécio de exploracao fora desenvolvido
para diminuir os riscos com fornecimento de nafta, principal matéria-prima da industria
petroquimica. Entretanto, depois de concluido o processo de formagao da Braskem, o
negocio deixou de ser importante por causa da parceria construida com a Petrobras.

Para marcar esse momento de renovagdo da lideranga do Grupo e de suas
empresas, a OSA promoveu novamente um encontro em 2002 de jovens parceiros
como houvera realizado em 1995 para a comemoragédo dos 50 anos da empresa e em
2000. No mesmo ano de 2002, a CNO promoveu o 3° Encontro de Engenharia quando
foi estabelecida a terceira comunidade para integracdo de conhecimentos. A
comunidade de equipamentos juntou-se entdo as comunidades de Barragens e Usinas
e EPC e Gerenciamento.

Em 2003, a OSA teve o seu milésimo integrante a completar 25 anos de tempo
de servico no grupo. Dois anos depois, a OSA completou 1.350 pessoas com esse
mesmo tempo de servigo. E em 2006, dois peruanos também completaram 25 anos de
servigos prestados a OSA.

Em 2004, a Odebrecht ja era considerada a maior exportadora de servicos do
pais. Além disso, com sua presenca em obras no exterior, a empresa proporcionou
oportunidades de negbcios para muitas empresas. Em 2001, cerca de 1.600
empresas, entre pequenas e médias, exportaram para cerca de 30 paises onde a
Odebrecht atuava. Botas, uniformes de protecdo e outros materiais sdo necessarios
para os que trabalham no exterior. Como é uma exportacao financiada pelo governo, o

nivel de inadimpléncia € irrisério.

Com o intuito de difundir a TEO na empresa, a CNO criou o Programa de
Desenvolvimento de Empresarios (PDE) em 2005. Como o PDE proporciona o
encontro entre representantes das 3 geragdes da empresa, a transmissao da TEO
para os mais jovens é facilitada através dessa convivéncia. "Passei a ouvir mais meus
liderados, meus lideres € a me relacionar melhor com o Cliente (...) o PDE me ajudou
a aplicar a TEO de forma automatica nessa pratica do dia-a-dia”, garantiu Mauro
Hueb, Diretor de Contrato da CNO. Hoje, Mauro relne sua equipe uma vez por més
para debater a TEO.
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A TEO também foi base para a elaboragdo das caracteristicas e das
competéncias que deveriam ser desenvolvidas na OSA, CNO e Braskem. O objetivo
foi criar um referencial para a identificagdo, recrutamento e avaliacdo de integrantes
dessas empresas. As caracteristicas e as competéncias requeridas sao (Odebrecht,
2006b, p. 22):

. Caracteristicas: espirito de servir; ambicdo de propdsitos; criatividade e
inovacao; objetividade e determinagao; maturidade e confiabilidade; espirito positivo e
construtivo; mobilidade e adaptabilidade.

. Competéncias: descentralizacdo através da delegagdo planejada; parceria;
capacidade de empresariar; lideranga; educacdo pelo trabalho; capacidade de
conceituar e agir; capacitacdo especifica; satisfacdo do cliente; exceléncia de
resultados.

4.3.5. O Negocio de Petroquimica

Motivada pelo potencial que a CPC apresentou logo apds adquiri-la, a OSA
alocou pessoal experiente do grupo para cuidar do desenvolvimento de uma nova area
de negécios. Em 1983 foi fundada a EPB — Empresas Petroquimicas do Brasil com o
papel fundamental de desenvolver, planejar e viabilizar o negécio de quimica. Com
esse objetivo, a EPB adquiriu 23% do capital votante da Salgema Industrias Quimicas
S.A. e indiretamente passou a ter participagcdes na Copene e 23% do capital votante
da Petroquimica Bahia S.A. Foram também acionistas da Salgema naquela ocasiao a
Copene, Petroquimica do Nordeste, Norquisa e a Petroquisa.

Em 1987, a EPB seguiu seu objetivo em expandir seus investimentos no setor
petroquimico. Adquiriu 28% do capital da Poliolefinas, empresa que produziu naquele
ano 43% da quantidade total de polietilenos de baixa densidade (PEBD) no Brasil;
18,7% do capital votante da Unipar, empresa que detinha participagcbes em outras
varias empresas do setor petroquimico, entre elas a Petroquimica Unido; 20% do
capital da PPH, produtora de polipropileno, considerado naquela época um
termoplastico moderno.

Em 1987, foi criada a Odebrecht Quimica S.A. (OQ) que passou a cuidar dos
interesses da Odebrecht no setor petroquimico.

Em 1993, a OQ adquiriu o controle da Poliolefinas, comprando 31,5% das acdes
dessa empresa. Essa iniciativa marcou a entrada da OSA como gestora no setor
petroquimico. Com o Plano de desestatizacdo, a Odebrecht adquiriu, em associacao
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com a Ipiranga, o controle acionario da Copesul, a central de matérias-primas do Pélo
de Triunfo (RS). Nessa ocasido, a Odebrecht aumentou sua participacdo na PPH —
Companhia Industrial de Polipropileno e Poliolefinas S.A., que entdo passaram a
operar integradas e, em 1995, deram origem a OPP Petroquimica S.A. A letra “O” do
nome da empresa remete a Odebrecht e as duas letras “P” remetem as empresas
adquiridas PPH e Poliolefinas e aos produtos fabricados por essas empresas,
polipropileno e o polietileno, respectivamente.

Em 1996, ainda sob a onda da privatizacdo, a Odebrecht assumiu o controle da
Salgema e da CPC que, juntamente com a CQR, também passaram a operar de forma
integrada e, em 1996, deram origem a Trikem S.A. A nova empresa integrou o
processo de producao de PVC, com as unidades da Salgema oferecendo EDC como
insumo para a fabricagdo de PVC nas unidades da CPC. Com a unido, a Trikem
passou a ser lider na América Latina para o negécio de cloro-soda e PVC, a partir do
cloro. Segundo José de Freitas Mascarenhas, presidente do Conselho de
Administracdo da Veracruz, e presidente da Federacdo das Industrias do Estado da
Bahia, “a criacdo da Trikem refletiu a tendéncia mundial de formacdo de empresas
com maiores escalas de producao e integracdo via matérias-primas.” (Odebrecht,
1998b, p.15), “integrar passou a ter hoje para o segmento quimico o mesmo
significado de sobreviver” (Odebrecht, 1997a, p.3).

Nesse ano de 1996, o Negdcio de Quimica correspondeu a 50% do faturamento
da Odebrecht. Segundo um estudo do BNDES, a OSA deteve 47% da petroquimica
nacional naquela ocasido, sendo considerada a maior empresa do setor.

Em 1997, uma nova fabrica da OPP foi inaugurada em ltabiba, a 80 Km de Sao
Paulo. A nova unidade necessitou de investimentos de US$ 24 milhdes e elevou a
capacidade de producao de compostos de polipropileno em 18 mil t/ano. Esse foi o
primeiro empreendimento do setor petroquimico no Brasil a ser construido pelo
contrato do tipo EPC (Engineering, Procurement and Construction) e em regime de
alianga com a Tenenge. Essa alianga visou a construcdo de conhecimento para sua
utilizacdo em futuros projetos com a participagao de empresas da Odebrecht.

A regido de Itabiba foi escolhida por sua proximidade com as montadoras de
veiculos e industria de autopegas. Naquele momento, 70% dos compostos de
polipropileno da OPP foram destinados a essa industria. Entretanto, a proximidade nao
era suficiente para conquistar o mercado automobilistico, onde as multinacionais

produtoras da resina em questao ja detinham conhecimento sobre produto e mercado.
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Foi necessario um fortalecimento do relacionamento com o setor automobilistico para

ganhar esse mercado.

Por exemplo, o relacionamento entre OPP e Fiat comecou quando a OPP
detectou uma oportunidade para desenvolver o para-choque de polipropileno do
modelo Pdlio da Fiat. Nessa ocasido, uma equipe da OPP desenvolveu o produto
juntamente com equipe da Fiat no laboratério dessa empresa na Italia. A OPP enviou
cerca de 20 toneladas de polipropileno para a Itélia para desenvolver produtos. Apés a
especificacdo do produto, a empresa Plascar foi contratada para produzir a auto-peca.
A venda de polipropileno para a fabricagdo de componentes para a Fiat cresceu de
400 toneladas mensais em 1993 para 1.500 toneladas mensais em 1997.

Na época, os carros da Ford, como o Ford Ka e o Fiesta, utilizaram 20 tipos de
compostos de polipropileno da OPP. Esse produto foi empregado em 90% das pecas
e componentes desses carros, como para-choques, caixas de ar, revestimentos
internos e painéis. As oportunidades de aumentar o volume destinado para a
fabricacdo de componentes para as montadoras foram grandes. Como no caso de
uma nova resina produzida pela OPP que substituiu um composto importado. As
vendas mensais de polipropileno ultrapassavam as 500 toneladas.

Na Volkswagen, os produtos da OPP foram utilizados basicamente em painéis e
para-choques do Gol e da Parati. Enquanto que na General Motors, foram utilizados
nos para-choques do Corsa. Os volumes mensais vendidos naquela época para a
Volkswagen e para a General Motors foram aproximadamente 380 e 200 toneladas,

respectivamente.

Aos poucos, as empresas também perceberam a necessidade de desenvolver
seus mercados através de novos produtos que pudessem substituir materiais
tradicionais ja existentes. A Trikem, por exemplo, estabeleceu parceria com a Tubos e
Conexdes Tigre e a CNO para que a Tigre fabricasse férmas para concreto com
chapas de PVC rigido e a CNO as introduzisse nos canteiros de obra. Nas obras do
Terminal de Carga Aérea do AIRJ, o custo do material foi reduzido em 37% com 0 uso

do novo material.

A OPP colocou em funcionamento, em parceria com a Semeraro - empresa
brasileira fabricante de maquinas para sopro, injecao e extrusado de resinas plasticas,
um caminhgo itinerante equipado com injetora alimentada por 600 kg de polipropileno.
A iniciativa teve como premissa demonstrar o funcionamento de uma microindistria de
escovas para cabelo e outros produtos a base de polipropileno e que com um
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investimento de R$ 70 mil reais, mais capital de giro, seria possivel instalar um
negécio rentavel. O caminhao circulou por vérias cidades do Brasil.

Enquanto isso a recém-formada Trikem captou recursos para se reestruturar
suas finangas abaladas com a aquisi¢cao do controle acionario da CPC e da Salgema e
com a integragao dessas duas empresas. No total foram captados US$ 250 milhdes a
partir do lancamento de eurobonds no mercado americano com prazo de pagamento
em 10 anos. A Trikem trocou dividas de curto prazo por dividas de longo prazo.

Também foi grande a preocupagdo com relagdo a comunicacdo com 0S
acionistas das empresas que deram origem a Trikem. Foram agendadas reunides com
varios deles, enviadas correspondéncias a investidores pessoa fisica, liberados
comunicados na imprensa e disponibilizada um meio de comunicagdo para duvidas
sobre o processo de integracdo. O resultado final significou a aceitagdo de 96% dos
minoritarios da Salgema para a subscricdo de debéntures conversiveis em acdes da
Trikem.

Com relacdo ao mercado da Trikem, naquele momento, seus produtos de PVC
eram empregados nas industrias: 5% em Embalagens; 9% em Calgados; 20% em
Laminados; 57% em Habitacdo e Saneamento; 9% em Outros. Os produtos de soda
caustica eram aplicados nas industrias: 3% em Siderurgia, Metalurgia e Mineragéao;
5% na industria Téxtil; 3% em Vidros; 12% em Sabdo e Detergentes; 17% em
Celulose e Papel; 27% em Aluminio; 19% em Quimica e Petroquimica; 14% em
Outros. Desses produtos de soda caustica 49% eram destinados a Asia; 19% aos
EUA; 17% & América Latina; 8% a Europa; 5% a Africa; 2% ao Oriente Médio.

Por fim, a integracdo de pessoas € valores entre as empresas que deram origem
a Trikem foi um desafio a parte. Segundo Guilherme de Abreu (Odebrecht, 19973,
p.5), responsavel naquela ocasido por Planejamento e Organizacdo da Trikem, seria
preciso que essas pessoas assimilassem e praticasse a cultura da TEO. Guilherme
Abreu considerou que a empresa se encontrava em um “estdgio inicial avangado,
caracterizado pela exposicao e assimilagao da TEQO" (Abreu, 2007).

Em 1998, a OPP e a Trikem langaram o Sistema de Gerenciamento Integrado
(SGI). Esse sistema teve o propésito de integrar os setores de Qualidade, Meio
Ambiente, Salde e Seguranca das empresas, simplificando agdes que envolvessem
essas areas e gerando assim melhores resultados.
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Ainda em 1998, a OPP inaugurou sua terceira fabrica de polipropileno e
aumentou sua capacidade produtiva para aproximadamente 220 mil toneladas/ano.
Essa unidade localizada no Pélo de Triunfo foi construida em regime de alianga com a
Tecnimont e a Tenenge. Em 1999, a OPP inaugurou outra fabrica para produzir
polietileno (Odebrecht, 1999b, p. 18 a 19).

Apesar dos esforcos da industria petroquimica brasileira, sua capacidade
produtiva ainda era pequena se comparada aos numeros globais do setor. Enquanto a
industria nacional produzia na época 3 milhdes de toneladas por ano, um grande
parque industrial no exterior produzia de 5 a 10 milhdes de toneladas de resina por
ano. O caminho para a formacao de novas parcerias e aplicacées de novas resinas sé
se confirmou diante desses dados, como nos seguintes exemplos (Odebrecht, 1999c,
p.24 a 26):

. Parceria com a empresa mineira ltatiaia Méveis, que produz armarios de aco
para cozinha, na substituicdo do metal pelo polipropileno injetado na parte interna das
gavetas;

. Garrafées de 20 litros descartaveis, que dispensam espaco para estocagem e
sao reciclaveis para a producao de itens que ndo entram em contato com alimentos e

farmacos;

. Mantas de geotéxtil de polipropileno da OPP proteger a tubulacdo de gas no
trecho de valas em terreno rochoso do gasoduto Brasil-Bolivia;

. Parceria com a Profil Industria e Comércio de Fios para a producao de filamentos
téxteis de polipropileno com a aplicacdo em tecido para colchdes, sofas e outros
moéveis;

. Tubos de polipropileno desenvolvido pela OPP para sistemas de circulagdo de

agua quente em prédios residenciais e de agua gelada em sistemas de refrigeracao

para a construgao civil;

. Nova embalagem de 25kg e 50 kg para cimento desenvolvida a partir de um
polipropileno especial produzido pela OPP.

Para tanto, o desenvolvimento tecnolégico da OPP e da Trikem, realizado
fundamentalmente por seus centros de tecnologia, recebeu atencdo especial.
Importantes cientistas quimicos do pais e dos EUA mantiveram relagdes com essas
empresas. Foram mantidos convénios de cooperagédo, treinamento e troca de
informagdes com importantes universidade no Brasil, como a USP, Unicamp, UFRJ
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etc, e no Brasil, como as de Wisconsin, Colorado e lowa (Odebrecht, 1998b, p.21). Em
7 anos de atuagao, o Centro de Triunfo da OPP, por exemplo, desenvolveu 14 novas
resinas termoplasticas e modificou alguns processos produtivos na empresa.

De igual importancia para o desenvolvimento do mercado de resinas, o Centro
Técnico de Servigos (CTS) recebeu aportes em 2000 de R$ 1,5 milhdo para ampliagdo
e modernizagao do centro. Instalado pela CPC em 1988 junto aos clientes , o centro
inicialmente teve como funcdo desenvolver novos segmentos para a utilizagédo de
PVC. Com o tempo, sua funcdo expandiu para também oferecer a clientes ou
potenciais clientes treinamentos sobre obtencao e aplicagdo de PVC que variavam de
2 horas a 15 dias. Para a formacao de seus profissionais, o CTS firmou parcerias com
universidades, dentre as quais a Universidade Federal de Sao Carlos, e escolas

técnicas.

Em 2001, o consércio formado pelos grupos Odebrecht S.A. e Mariani adquiriu
em leilao acdes do banco Econémico S.A. Empreendimentos (Esae), passando a
controlar a Copene através de um esquema complexo. Para viabilizar a operagao,
foram necessarias articulagdes juridico-societarias entre diferentes empresas e
instituicoes, promover a satisfacdo das partes interessadas no jogo politico e levantar
financiamento de US$ 500 milhdées no mercado internacional privado.

A Copene era a maior central petroquimica do Brasil e décima do mundo,
produzindo metade da quantidade de matérias-primas basicas do pais. Até aquele
momento, 0s principais acionistas da Copene foram: Petroquisa com 15,4%; Norquisa
com 58,41%; Previ com 5,82%; Petros com 5,72%; e Outros com 14,65%. Conforme a
figura 4.2, ao comprar o controle da Esae, o consércio Odebrecht e Mariani passaram
a controlar a Norquisa que, por sua vez, tinha 58,41% das agbes da Copene com
direito a voto e, portanto, detinha o seu controle. Por obrigagao legal, o consércio foi
obrigado a comprar ativos do Grupo Protocolo e a transferir suas agdes da Proppet a
Conepar.
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Figura 4.2 — Estrutura acionaria da arvore de empresas que controlavam a Copene
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Odebrecht e Mariani Conepar
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Fonte: Odebrecht (2001d, p.15).

As acoes para que a Copene fosse adquirida ndo se resumem a apenas ao dia
do leildo. O resultado desse dia comecou a ser tracado quando a Odebrecht adquiriu
seis anos antes o direito de comprar cotas da empresa Intercapital, pertencente a
American Express. A Intercapital possuia 38,16% das agbes com direito a voto e
31,92% das agbes total da Conepar. Portanto, o direito de compra das agdes da
Intercapital deu preferéncia a Odebrecht na compra dos ativos da Conepar. Quando
entdo o Governo Federal anunciou em 1997 sua decisdo de vender acbes dessa
empresa, a Odebrecht exerceu sua preferéncia e, em 2000, adquiriu as agdes que
estavam a venda.

Entretanto, no final de 2000, o Banco Central do Brasil, responsavel pela
liguidagao do Banco Econémico, colocou em leildo os ativos do Esae. Para possibilitar
a formacao de uma empresa petroquimica forte, ss grupos Odebrecht e Mariani se
comprometeram a vender seus ativos de outras empresas do Pdlo da Bahia
juntamente com suas agdes na Norquisa. O leildo programado para a aquisicdo das
acoes do Esae teria como maior beneficiado o grupo Ultra. O BNDES entendeu que
este grupo seria o indicado para receber seus recursos.

Na primeira tentativa o grupo Ultra ofereceu um prego abaixo do lance minimo.
Na segunda tentativa, o grupo ndo compareceu alegando que o prego, ja reduzido em
20%, ainda estava alto. Dessa forma, a OSA mudou sua intencado de vendedora de
ativos para interessada em comprar as agdes da Esae. A OSA entao procurou o grupo
Mariani, pois este possuia bons relacionamentos no Governo para formar um
consorcio de peso. A iniciativa logo causou surpresa no mercado, afetando a posicao
do grupo concorrente que entao reafirmou seu interesse. Entretanto, no inicio de 2001,
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o consorcio Odebrecht e Mariani ja havia preparado proposta, juntando técnicos do
BNDES e Banco Central, analistas do mercado, sécios minoritarios etc. para melhores
explicagdes sobre suas intengdes. Dessa forma, o Banco Central decidiu leiloar agdes
apenas do Esae. No dia 25 de julho de 2001 o consorcio Odebrecht e Mariani

conseguiu arrematar as acées do Esae sem lance concorrente.

Depois de adquirir as agdes do Esae, o consércio Odebrecht e Mariani assumiu
indiretamente o controle acionario da Copene. A intengdo principal do consoércio foi de
formar uma grande empresa integrando produtos da primeira e da segunda geragéo. A
Braskem foi o resultado dessa integracdo de 6 empresas que juntas somavam 7.600
trabalhadores, entre empregados e contratados. As empresas integradas inicialmente

foram:
. Copene, central de matérias-primas do Pélo da Bahia — Primeira Geragéo;

. OPP e Trikem, empresas da Odebrecht lideres em termoplasticos e cloro-soda
da América do Sul — Segunda Geracgao;

. Proppet, empresa de produgédo de PET, controlada pelos grupos Odebrecht e
Mariani — Segunda Geracgao;

. Polialden, empresa controlada pela Conepar e adquirida no leilao do Esae.
Produz polietileno de ultra-alto peso molecular (Utec) com tecnologia 100% nacional —
Segunda Geracgao;

. Nitrocarbono, empresa do grupo Mariani produtora de caprolactama, cicloexano,
sulfato de aménio e cicloexanona — Segunda Geracao.

Antes da formacdo da Braskem de fato, os ativos dos grupos Odebrecht e
Mariani foram integrados a Copene para evitar qualquer conflito de interesse. Cada
ativo foi objeto de avaliagdo independente por bancos de investimento de primeira
linha. No dia 3 de outubro de 2001, os integrantes da Proppet receberam um cracha

provisério, marcando o inicio da integracao de fato entre as empresas citadas acima.

O processo de integragao foi considerado uma etapa importante na formagao da
Braskem. O primeiro objetivo foi proporcionar transparéncia ao processo, informando e
eliminando duvidas. Nesse sentido, foi criada uma comissdao formada por
representantes das empresas envolvidas no processo. Uma das primeiras agbes da
comissao foi criar um canal para que as pessoas pudessem comunicar suas duvidas.
Foram estabelecidas contas de correio eletronico e urnas com essa finalidade e as

respostas foram publicadas no boletim especifico “Vamos Viver Essa Unido”. O
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boletim foi criado com o intuito de prover uma comunicagdo comum para os envolvidos
no processo de integragdo. O segundo objetivo durante a integragéo foi passar o
sentimento as pessoas de que elas iriam integrar uma empresa mais competitiva.

A integracéo das empresas trouxe sinergia a Braskem. Um dos exemplos é o
propeno produzido na Copene que, com a integracao, deixaria de ser sub-aproveitado
por causa da tecnologia disponivel na OPP. A preocupagao com cadeia de producao

também passou a ser mais clara.

Também foram promovidos eventos como o | Seminario Braskem de Praticas de
Qualidade, Seguranga, Saude e Meio Ambiente. O objetivo desse seminario foi
apresentar as melhores praticas das empresas que originaram a Braskem.

Ja considerando a receita da Copene de R$ 3,4 bilhdes, o faturamento da
Braskem comecou com R$ 7,4 bilhdes. No mercado de polietilenos, a Braskem passou
a deter 30%; a Politeno 12%; a Ipiranga 18%; a Dow 28%; outros 12%. Com relagéao
ao polipropileno, a Braskem deteve 36% do mercado; a Polibrasil (Suzano) 41%; a
Ipiranga 17%; outros 6%. No mercado de PVC a Braskem passou a deter 51%
enquanto a Solvay 49%.

No dia 16 de agosto de 2002 nasceu a Braskem oficialmente por decisdo da
Assembléia Geral dos acionistas da antiga Copene. Juntamente com essa deciséo,
vieram as acdes que promoveram a integracao dos sistemas operacionais € gerenciais
das empresas que formaram a Braskem. Entre os projetos desenvolvidos, os mais
importantes e que comecaram a operar a partir de 2003 foram:

. O Sistema Integrado de Gestao Braskem (SIGB) integrou processos das areas
comercial, suprimentos, finangas e recursos humanos. Esse sistema substitui diversos
sistemas do legado das empresas que formaram a Braskem, unificando e
padronizando suas praticas;

. Gestao de Carreiras e Competéncias;

. Sistema Braskem de Acompanhamento de Performance (SBAP) foi desenvolvido
para acompanhar o desempenho da empresa. O sistema comporta aproximadamente
500 indicadores de informagdes gerenciais.

Para dar suporte aos sistemas desenvolvidos, foi implantado um centro de
processamento de dados em Camacari. Resultado de um investimento de R$ 10
milhdes, o centro ficou responsavel por 95% dos sistemas criticos da Braskem.
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Enquanto isso, a Braskem continuou a se expandir. Em 2002, adquiriu da Basell,
na época maior produtora mundial de polipropileno, o negécio de UHMW-PE (Ultra
High Molecular Weight Polyethylene), polietileno de peso molecular ultra-alto - Utec.
Apos a aquisicao a Braskem passou a ser a segunda maior produtora mundial dessa
especialidade. 90% desse produto eram exportados para os EUA e para a Europa. No
Brasil, seu mercado foi estimulado com parcerias como a realizada entre a Braskem e
a Poly Hi Brasil. Essa parceira visou implantar a utilizacdo do utec nas industrias de

siderurgia, de mineragéo, de constru¢do pesada, de transporte de graos a granel etc.

O desenvolvimento dos mercados de seus clientes também apareceu como uma
estratégia tdo importante como desenvolver seus proprios mercados. A Braskem
serviu como avalista na negociacdo de empresas de médio e pequeno porte com
importadores, garantindo prazo de entrega e especificacbes combinadas; prestou
assisténcia a seus clientes para que alcangcassem os padrdes de qualidade exigidos
internacionalmente através de seu Centro de Tecnologia e Inovagao; etc.

A empresa gaucha Fitesa, por exemplo, passou a exportar tecido de
polipropileno para produgao de mascaras médicas com a ajuda da Braskem, que
desenvolveu uma resina especial para esse caso. A Plasticos Jurema também
conseguiu desenvolver 0 seu nego6cio a partir de acordo com a Braskem. Seu
faturamento dobrou e a qualidade de seus produtos aumentou. A partir dessas
parcerias, a Braskem pode prospectar clientes no exterior para seus clientes. Ao
desenvolver mercado para eles, a Braskem consegue assegurar fornecimento de seus
produtos para a industria de transformacao.

Ao mesmo tempo em que tecnologias foram adquiridas, novas tecnologias foram
desenvolvidas no centro de pesquisa da Braskem. Apds a formacao da Braskem, as
iniciativas de pesquisa e desenvolvimento foram concentradas no Centro de Triunfo.
Ao todo foram formados 11 laboratérios de diferentes especialidades, ocupando um
espaco de 3 mil metros quadrados. Com o intuito de desenvolver novos produtos, em
2003, foi criado o Grupo de Estudos da Ciéncia de Polimeros. O objetivo do grupo é
manter o pessoal de elite do centro sempre atualizado com os conhecimentos da

quimica.

Ainda em 2003, a Braskem expandiu sua unidade fabril de polpropileno do Pélo
de Triunfo. A produgéo que se elevou em 100 mil toneladas por ano, totalizou entdo
uma capacidade de 650 mil toneladas anuais. O caminho da expansao da unidade foi
tomado em detrimento a construcdo de uma nova fabrica. Segundo Luiz Mendonca,
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entdo Lider Corporativo da Unidade de Poliolefinas da Braskem, o custo de uma nova
fabrica com capacidade de produgdo anual de 300 toneladas do produto em questéao
foi de US$ 215 milhdes, enquanto que o custo da expansdo da unidade existente
custou US$ 7 milhdes.

Na medida em que as necessidades de investimentos cresceram, a Braskem
decidiu formular um procedimento de priorizacao de recursos. O modelo, desenvolvido
pela consultoria Monitor, teve como premissa direcionar 0s recursos para 0s projetos
de maior retorno. Mais tarde, desenvolveu um sistema para gerenciar risco. Mas a
gestdo de risco nascera da necessidade de gerir as dividas geradas com os
investimentos na area de petroquimica, principalmente depois da aquisicao do Esae.

Com relagdo as sinergias alcangadas até aguele momento, mais especificamente
meados de 2003, segundo edigdo da Odebrecht Informa, ja acumulavam cerca de R$
240 milhdes em economia anual. O valor total estimado foi de R$ 330 milhdes anuais
até o fim do processo de integracao. Ha de se considerar que a Braskem foi fundada a
partir de diferentes empresas que tinham estruturas administrativas préprias. Portanto,
a integracao resultou em sobreposicdo de fungdes o que deu espaco para reducao da
estrutura administrativa herdada das empresas integradas.

Em 2004, a Braskem realizou uma oferta global de a¢des no valor inicial de US$
300 milhdes. O interesse demonstrado pelo publico refletiu nas propostas de compra
que superou seis vezes o valor de oferta. A procura foi tdo grande que os bancos
responsaveis pela captacao langcaram mao da reserva técnica e fecharam a operacao
em US$ 422 milhdes, sem descontos para quem estivesse comprando. Dois tercos do
volume total de agdes foram vendidos no exterior e o restante no Brasil. José Olympio,
responsavel por Investment Bank do Credit Suisse Investment Banking, “nunca havia
participado de uma emissao tdo bem-sucedida em termos de volume, preco, qualidade
do book e com performance tdo boa das agcbes de uma empresa ao longo de todo o
processo” (Odebrecht, 2004e, p. 19).

Em 2005, a Braskem recebeu no Centro de Inovacdo e Tecnologia de Triunfo
equipamentos para preparagado e avaliacdo de materiais nanocompdésitos. Essa area
de conhecimento comegou a ser desenvolvida em 2003 a partir de uma parceria
firmada com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul e obteve sua primeira
patente de nanocomposito em julho de 2005, 1302 da empresa. O investimento
estimado na época para o langamento do primeiro nanocompésito de polipropileno foi
de US$ 3 milhdes.
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Nao menos importantes foram as plantas pilotos no processo de lancamento de
novos produtos e também de novos processos. A primeira planta piloto surgiu ainda na
época da PPH para produgao de polipropileno em 1988, como exigéncia do BNDES
para a liberagao de financiamento. Firmando acordo com a Basell, a PPH optou por
empregar a tecnologia Spheripol para a construgdo de sua planta piloto. Em 2005, a
Braskem possuia 7 plantas piloto, sendo 6 de polimeros e 1 de catalisadores.
Normalmente as resinas da Braskem passam pelas plantas piloto antes de entrarem

em processos de produg¢éo normal.
Em 3 anos de existéncia, alguns investimentos realizados pela Braskem foram:

. Investiu R$ 30 milhdes para construir uma incubadora de fabricantes de
equipamentos para suportar a fabricacao de copos plasticos de polipropileno na regiao
de criciitma (SC) em parceria com a Zanatta, quando a maior parte dos copos
fabricados era de poliestireno;

. Apoiou o Centro Petroquimico de Pesquisa e Desenvolvimento (Cepped) em

Canoas (RS) para transformagao de resinas e de polimeros;

. Manteve convénio com a Universidade Federal da Bahia para pesquisar formas
de reduzir poluicao e de reaproveitamento da agua durante o processo produtivo;

. Patrocinou um prémio anual de inovagao no nivel de pds-graduagao; etc.

Ainda com a intencdo de capturar sinergias, a Braskem langou o programa
Braskem +. O programa se concentrou na integracido das 6 empresas e das 13
unidades fabris através de melhores modelos de produgao.

Em 2006, com o barril de petréleo perto dos US$ 70, a Braskem passou a ser
procurada para desenvolver biopolimeros produzidos a partir do etanol da cana-de-
aclcar. Como essa tecnologia havia sido utilizada no passado da Braskem, a empresa
passou a identificar outros clientes que tivessem interesse nesse produto € que entao
pudesse viabilizar a sua produgdo em termos de escala e custos.
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5. Resultado da Analise

Esse estudo trabalhou com a hipotese inicial de que a Odebrecht comecou sua
atuagdo nos negécios de construgcdo pesada e petroquimica como uma empresa
desafiante (Chandler, 1990) e posteriormente a Odebrecht alcangou a condicdo de
empresa dominante em ambos os negocios. Foi o objetivo, entdo, dessa dissertacéo,

investigar:

“Em que medida a Odebrecht desenvolveu capacitacoes de forma
consistente ao longo de sua trajetéria que a fazem propensa a longevidade
saudavel?”

“Como as respostas aos desafios do crescimento da Odebrecht ao longo
de sua trajetoria podem explicar sua transicao de empresa desafiante para
dominante nos dois principais negécios onde ela atua?”

Segundo Chandler (1990), as empresas pioneiras de uma industria ndo sao
necessariamente as “first movers”. As empresas pioneiras sdo empresas que primeiro
comecgaram a atuar em uma industria. As empresas “first movers” sdo aquelas que

primeiro fizeram os investimentos necessarios em:
. Marketing e distribuicdo no nivel nacional e internacional;
. Capacidade produtiva;

. Recrutamento de pessoas para integrar os niveis de baixa, média e alta

geréncia.

As empresas “first movers”, conforme Chandler (1990), rapidamente dominaram
as industrias onde atuavam e as continuaram dominando por décadas. Salvo algumas
excegbes onde empresas desafiantes conseguiram dominar mercado. Entretanto, as

vantagens de ser “first mover” sdo varias:

. Enquanto empresas desafiantes constroem fébricas de tamanho similar as
fabricas das empresas dominantes, estas ja estdo aperfeicoando seus processos

produtivos;

o Enquanto empresas desafiantes estdo desenvolvendo estruturas de vendas e
distribuicAdo nos niveis nacional e internacional, as empresas dominantes ja estdo
melhorando seus produtos ou desenvolvendo novos produtos segundo as

caracteristicas de seus clientes;
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. Enquanto empresas desafiantes estdo desenvolvendo estrutura gerencial nos
niveis de baixa, média e alta geréncia, as empresas dominantes ja desenvolveram
grande aprendizado dentro dessa estrutura.

A l6gica dos investimentos necessarios (Chandler, 1990) esta relacionada a
empresas industriais. Entretanto, é possivel fazer uma aproximagdo do que seriam os
investimentos necessarios no setor de construgdo pesada. A tabela 5.1. apresenta as
principais caracteristicas dos investimentos necessarios nos setores de construgao

pesada e petroquimica.

Tabela 5.1 — Caracteristicas dos investimentos necessarios.

Investimentos necessarios | Construcao pesada Petroquimica

Rede de distribuicao nacional e

Distribuicao e marketing Relacionamento com clientes nacionaise | ) _
. . . . o internacional e construcéo de plantas
nacional e internacional internacionais ) o . )
industriais em paises estrangeiros
. ) Base de conhecimento tecnolégico para Tamanho para ganhos de economia de

Capacidade produtiva . ~
realizar construcdes. escala e escopo
Formagao de niveis gerenciais para Formagao de niveis gerenciais para
gestao de contratos, gestao de pessoas, gestéo de plantas industriais, gestao de

Niveis gerenciais ~ . ) o
construgao de relacionamento com cliente | pessoas, vendas e direcionamento da

e direcionamento da empresa. empresa.

No setor de construgao pesada, nao foram coletadas evidéncias suficientes para
afirmar que a Odebrecht foi uma empresa desafiante, pois nao foram coletadas
evidéncias suficientes para afirmar que existiu uma “first mover” antes da Odebrecht
assumir a lideranca na década de 1990.

Na época de Juscelino Kubitschek como presidente do Brasil, a Odebrecht era
ainda uma empresa com atuagao regional em obras de médio porte. Enquanto isso,
suas rivais Andrade Gutierrez e Camargo Correa ja participavam de grandes obras de
infra-estrutura no pais. Em 1976, por exemplo, a Andrade Gutierrez tinha
aproximadamente um pouco mais do que o dobro do tamanho da Odebrecht em
faturamento liquido, no negécio de construcdo. E a Camargo Corréa era
aproximadamente quase trés vezes maior também em faturamento liquido. O grafico
5.1 apresenta a evolugdo do tamanho (participacdo do faturamento liquido no PIB do
Brasil) da Odebrecht e suas rivais no negécio de construgao.
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Gréfico 5.1 — Indicador de Tamanho de Empresas de Construgéao
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Considerando apenas os aspectos de tamanho da empresa e capacidade de
gestao de grandes obras no nivel nacional e internacional, existem evidéncias para
sugerir que a Odebrecht realizou investimento em capacidade produtiva tardiamente.

Com relagdo ao desenvolvimento de niveis gerenciais, ndo existem evidéncias
suficientes para concluir se as empresas como a Camargo Corréa e Andrade Gutierrez
realizaram tal investimento antes da Odebrecht.

No nivel de distribuicdo nacional, existem evidéncias que indicam que empresas
de construgao pesada como a Camargo Corréa e a Andrade Gutierrez tenham
desenvolvido relacionamento com clientes, principalmente com o governo federal,
antes da Odebrecht. Entretanto, com relagao a distribuicdo no nivel internacional, a
Odebrecht comecou a realizar esse investimento necessario a partir do final da década
de 1970, na mesma época em que as maiores empresas de construgdo pesada
iniciaram seus processos de internacionalizagao.

Atualmente, a Odebrecht é lider em exportagdo de servicos de construcao
pesada no Brasil. Parte de sua lideranca entre as empresas de construcdo pesada do
Brasil se deve ao processo de internacionalizagdo, pois a maior parte de seu
faturamento tem origem no exterior. Portanto, apesar de nado existirem evidéncias

conclusivas, é possivel sugerir que a Odebrecht realizou parte dos investimentos
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necessarios tardiamente. Entretanto, o investimento em distribuicdo e marketing no
nivel internacional, que se mostrou mais importante apds a década de 1980 quando os
investimentos em infra-estrutura no pais diminuiram, foi realizado por grande parte das
empresas do setor simultaneamente, incluindo a Odebrecht. Ao que tudo indica, a
Odebrecht alcancou um melhor posicionamento internacional, inclusive fixando-se nos
Estados Unidos onde nenhuma outra empresa brasileira conseguiu fixar-se.

Na industria petroquimica brasileira, existem evidéncias de que nao houve
empresa “first mover”. A abertura comercial realizada no Governo de Fernando Collor
na década de 1990 deixou a mostra empresas brasileiras fragilizadas e pouco
competitivas no nivel internacional. O modelo tripartite e o protecionismo brasileiro
contribuiram para a formagdo de uma industria petroquimica com empresas com as
seguintes caracteristicas: pouco integradas verticalmente; monoprodutoras; pequenas
e, portanto, sem ganhos de escala de producao; sem atuacao internacional relevante e
sem plantas instaladas em solo estrangeiro; e investimentos em pesquisa e
desenvolvimento baixos se comparados as maiores empresas estrangeiras.

Em linha com a logica de gerenciamento empresarial de Chandler (1990), as
maiores empresas petroquimicas estrangeiras como Basf e DuPont ja investiam na
hierarquia gerencial e no marketing e na distribuicdo no nivel nacional e internacional
ha anos para fazer uso das vantagens competitivas que a economia de escala
proporciona. No Brasil, ndo existem evidéncias para sugerir que empresas
petroquimicas realizaram os 3 investimentos necessarios (Chandler, 1990). Pelo
contrario, as empresas brasileiras tinham baixa capacidade produtiva e, portanto,
menores ganhos de escala se comparadas as empresas estrangeiras.

Por outro lado, a partir do Plano de Desestatizacdo Nacional, a complexidade
estrutural da indUstria petroquimica brasileira comegou a diminuir, num processo de
aquisicao de participacdes da Petroquisa na industria. Foi justamente nesse momento
que a Odebrecht comecgou sua trajetéria na industria petroquimica de forma mais ativa,
ao tornar-se responsavel em 1993 pela gestdo da PPH e a Poliolefinas. Em pouco
mais de 10 anos, através da formacao da Braskem em 2003, a Odebrecht se tornou a
maior empresa dessa industria no Brasil. Inclusive, atualmente o negécio petroquimico
corresponde a 75% do faturamento bruto da empresa. Durante essa trajetéria a
Odebrecht iniciou um processo de integracao de empresas que resultou em ganhos de
produtividade.

Apesar do investimento em corpo gerencial para comandar essa integracdo entre

empresas que deram origem a Braskem, a Odebrecht ainda é pequena se comparada
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as empresas estrangeiras. E necessario investir mais no aumento da capacidade
produtiva para obter ganhos de escala e maior presenga internacional, estabelecendo
plantas industriais em solo estrangeiro. Portanto, sugere-se que a Odebrecht iniciou
um processo de realizacao dos 3 investimentos necessarios (Chandler, 1990). Caso
seja bem sucedida nesse processo, a Odebrecht esta propensa a se tornar “first
mover” na indUstria brasileira.

Mas qual é a explicacdo para o sucesso da Odebrecht durante essas 6 décadas
de atuacdo? Um dos objetivos desse estudo foi o de coletar evidéncias para
determinar em que medida a Odebrecht desenvolveu capacitagdes para responder
aos desafios do crescimento. De acordo com Fleck (2006), quanto mais capacitacoes
uma empresa desenvolve e utiliza para responder positivamente aos desafios do
crescimento, maiores sao as chances dela alcangar posicdes de dominancia nos
negocios onde atua.

Portanto, a institucionalizacdo (Selznick, 1957) de capacitagcbes na Odebrecht
explicaria ndo somente como a empresa alcangou posicao de lideranga nos negdécios
onde atua, mas também sugere que a Odebrecht tem desenvolvido uma propensao a
auto-perpetuagéo.

A seguir serdo relatadas as capacitacoes identificadas a partir das evidéncias
coletadas sobre a Odebrecht e sua correlagdo com os desafios do crescimento
propostos por Fleck (2006).

5.1. Desafios do Empreendedorismo

Servicos empreededores (Penrose, 1980) e motivagbes produtivas (Chandler,
1977) sao condigbes necessarias para a promogao do crescimento continuo. Existem
evidéncias que ao longo de sua trajetéria de crescimento, a Odebrecht desenvolveu
capacitagoes em quase todas as dimensdes de empreendedorismo. A tabela 5.2
apresenta as principais evidéncias do desenvolvimento dessas capacitagoes.
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Tabela 5.2 — Capacitagdes demonstradas nos Principais Processos de Empreendedorismo.

i,
()] 3
3 | .8 2 2
Periodo | Processo Comentarios o T = 5 98 | 2
S |2 | e8| E | 25| ¢
o o S € [ s 3 ]
=2 @ 68 | D 28| &
£ ] o £ = X o x
< > ocic S wa [
Fundacéo da Honrar nome da familia e quitar
1945 - | + +
CNO dividas através dos 3 pactos.
Evidéncias apontam para a
Fundagéo da criagdo de valor a partir da
1951 o ~ . i + + + - +
Saici exploracéo da regido de ltubera e
parceria com grandes empresas.
Fundacéo de . )
Fundagéo da Prontoferro, Diferro,
empresas . .
1963 a B Fengel, Cimentopronto, Silical,
auxiliares de . L + + +
1975 B Inorcal, Star e Pedreiras Valéria.
construcdo . .
Estimulo ao empreendedorismo.
pesada
Objetivo de aplicar recursos
derivados dos incentivos fiscais
_ das leis da Sudene, sendo o
Fundacéo da L . )
. primeiro projeto agricola
1963 Agricola L + +
. . aprovado por esse 6rgao de
Seringalista ) ]
desenvolvimento. Possui
plantacdes de seringueiras, cacau
e cravo, além de pecuéria de cria.
Plantagdes de seringueiras,
cacau, cravo e dendé, tendo sido
Fundagéo da essa empresa pioneira na regiao
1965 Agricola no desenvolvimento de + +
Contendas heveocultura, com processos
racionais e selecdo de clones de
alta produgéo.
Participacédo em Obras de tecnologia especial no
1968 a projetos de sudeste do pais com Usina
) + + + +
1975 tecnologia Nuclear de Angra e Aeroporto
especial Internacional do Rio de Janeiro.
_ Construgéo de estruturas
Construgéo de »
1975 a maritimas, como plataformas de
estruturas ~ i , + + +
2006 » produgao de petréleo, através da
maritimas

Prontoferro.
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< > o = wa 1]
Fundagéo da Construgéo e exploragéo do
1977 + +
Sinart terminal rodoviario de Salvador.
Fundagéo da Empresa de mineragdo em
1979 Odebrecht- parceria com a Patrick Harrison & + + +
Harrison Co. Ltd do Canada.
~ Empresa de servigo de
Fundacéo da OPL ~
1979 a L perfuragdo. Em pouco tempo
e aquisigao de . . ) + + + - +
1990 detinha a maior frota privada de
plataformas .
plataformas do Brasil.
L Aquisigdo da CBPO para ter uma
Consolidagdo B ] )
1983 a . atuacdo mais nacional e da
negocio de ) + + + +
1985 ~ Tenenge para prover servigos de
construcdo ) ]
engenharia mais completos.
Iniciou com a aquisigao de
~ participagcdes em empresas que
Formagao de B )
1983 a foram adquiridas um década
empresa ) ) _ + + + + -/ +
2002 . depois. Culminou com a formagéo
petroguimica i
da Braskem em conjunto com o
Grupo Mariani.
L Empresas do setor de
Aquisicéo da . . .
1988 informatica. Acreditou-se ser um + +
CMW e STL .
setor de grandes oportunidades.
Expanséo a paises na América
. do Sul, Oriente Médio, Africa,
1979 a Expanséo .
. . Europa e América do Norte, + + + + +
2006 internacional . . .
incluindo Estados Unidos e
Alemanha.
A fundagéo das
empresas Stela
1995 a ~ .
2000 Telecom, OSI, Expansdes oportunistas. + +
Veracel, CCR e
Itasa

A seguir, cada capacitagdo empreendedora desenvolvida pela Odebrecht sera
descrita com maiores detalhes.
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a) Ambicao

Segundo a TEO (Odebrecht, 2006d), o empresario nunca se satisfaz com os
resultados obtidos. “A coragem de agir que caracteriza o espirito do empresario” o
conduz a uma constante pesquisa para melhorar o que ja existe. “O reinvestimento
permanente, realizado de modo equilibrado e com seguranca, gera novas
oportunidades de trabalho, melhores e maiores riquezas na comunidade, bem como a
criacdo de empresas mais fortes e dinamicas.” (Odebrecht, 2006d). Em linha com a
TEO, Anténio Braganca, lider na area de tecnologia da Braskem, declarou que a
Odebrecht tem como caracteristica reinvestir os lucros, “ela tem uma postura de
expansao” (Braganga, 2007). Da mesma forma, Climério Brito (Brito, 2006), gerente de
RH da Braskem e ex-Copene, notou na época da aquisicdo da Copene que a
Odebrecht possuia coragem, ambicdo e arrojo necessarios para executar 0 processo
de criacao da Braskem.

De acordo com a TEO e testemunhos como os relatados acima, a Odebrecht
possui ambi¢cdo como uma de suas caracteristicas. O tipo de ambicado que Penrose
(1980) classificou como a busca por rentabilidade e crescimento da empresa. De fato,
existem evidéncias ao longo da trajetéria da Odebrecht que sugerem a forte presenca
da ambigcao a partir da década de 1960. O gréfico 5.2 corrobora essa hipétese. A
empresa deixou uma participagdo de 0,14% do faturamento liquido no PIB do Brasil
em 1975, para ter uma participacao de quase 1% no PIB do Brasil em 2005. Ou seja,
um crescimento de quase 7 vezes seu tamanho a partir de 1975. Se compararmos
com o indicador de tamanho da CNO, pode-se perceber que a Odebrecht cresceu de
tamanho a partir de outros negdcios além de construcdo, como perfuracdo, mineragéao
etc. Em 2005, o negécio de construgdo correspondeu a aproximadamente 30% do

faturamento liquido da Odebrecht.
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Grafico 5.2 — Indicador de Tamanho da Odebrecht e da CNO
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Fonte: Relatérios Anuais da Odebrecht

O gréfico, entretanto, apenas sugere em numeros a ambicdo da Odebrecht por
crescimento. A primeira evidéncia da insatisfagdo por resultados vigentes e que marca
o0 inicio da busca da Odebrecht por crescimento foi a fundacao da Saici. Apesar dessa
expansao, segundo Norberto Odebrecht, ter sido fracassada, a Odebrecht seguiu
buscando seu caminho para o crescimento. Como uma das licdes decorrentes desse

(174

episodio, Norberto declarou que “é preciso aprender a distinguir claramente
crescimento de inchamento. Quando o crescimento dos meios (burocracia,
organograma, equipamentos, instalagdes) ndo leva a um conseqliente crescimento
dos resultados, a organizacdo esta em perigo.” (Costa, 2004, p. 280).

A partir da década de 1960, a empresa iniciou entdo dois processos de
crescimento. O primeiro foi a fundagdo de empresas auxiliares para a construgao
pesada: Prontoferro, Diferro, Fengel, Cimentopronto, Silical, Inorcal, Star e Pedreiras
Valéria. Essas eram empresas que se especializaram a principio em dobragem de
aco, transporte de concreto, centralizagdo de pedido de ago, moagem de calcario etc.

Foram empresas que

“Poderiamos té-las mantido sob a forma de "Departamentos” da prépria Construtora,
mas isto certamente impediria o processo de livre agdo e concorréncia de seus
executivos, além de nado nos trazer o que tanto necessitavamos: organizagoes
coligadas mas ndo condicionadas operacionalmente; era necessario que elas
proprias conhecessem a livre concorréncia, o atendimento a outros clientes e assim
formassem a mentalidade empresarial indispensavel ao nosso desenvolvimento.”
(Odebrecht, 1970, p. 11)
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O outro processo foi a entrada, dentro do proprio negécio de construcao pesada,
no segmento de obras de tecnologia especial. Segundo Norberto Odebrecht, a entrada
em tal segmento significava uma oportunidade de expandir suas operagbes para o
resto do pais e, entao, participar de obras de maior importancia no nivel nacional. “Nos
Ultimos anos da década de 60 as condigbes do mercado regional ndo eram
suficientemente favoraveis para comportar a taxa de crescimento que a Construtora
desejava manter.” (Odebrecht, 1978a, p. 4).

A partir de entdo, passou a ser evidente a busca acentuada da Odebrecht pelo
crescimento. No final da década de 1970, foi explicita essa intengdo no primeiro
planejamento estratégico formal da empresa. Foram estabelecidas formalmente trés
frentes de crescimento: consolidagdo do negécio de construgdo pesada, diversificacao
de negécios e atuagao internacional. Nas décadas seguintes, as agdées tomadas pela
Odebrecht estiveram em consonancia com o que fora planejado. A aquisicdo da CBPO
e da Tenenge, como forma de consolidar o nego6cio de construcdo pesada; a
diversificagao para negécios de perfuragdo com a OPL, mineragcdo com a Odebrecht-
Harrison, petroquimica que culminou com a formagdo da Braskem; e a
internacionalizagcdo, um processo que levou a Odebrecht a paises como EUA e
Alemanha.

As evidéncias de expansoes realizadas pela Odebrecht indicam uma preferéncia
pela abordagem de crescimento e aumento de rentabilidade no longo prazo. Mesmo
na industria petroquimica sua intencao foi de promocdo de crescimento. Os altos
investimentos realizados na OPP e na Trikem durante a década de 1990 sugerem a
realizagao de planos de longo prazo no setor. No grafico 5.3, os indicadores negativos
da Odebrecht nessa década sdo possivelmente resultantes desses investimentos.
Portanto, existem poucas evidéncias de que a Odebrecht buscou ganhos de
rentabilidade passageiros. Talvez a fundagdo da Agricola Seringalista e Agricola
Contendas se enquadre nessa categoria, mas por falta de maiores informagoées nao foi
possivel determinar a motivagao para a entrada da Odebrecht em tais negécios.
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Gréfico 5.3 — Indicador de Desempenho da Odebrecht e da CNO
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Fonte: Relatérios Anuais da Odebrecht

Baseado nessas evidéncias coletadas, é possivel afirmar que a ambicao é uma
capacitacao que a Odebrecht desenvolveu de forma consistente ao longo de sua

trajetéria.
b) Versatilidade

Versatilidade esta relacionada diretamente com visdo e imaginagdo (Penrose,
1980). Essas capacitacbes sdo evidenciadas quando a empresa demonstra
capacidade de promover novos caminhos para o crescimento e empregar novos
Servicos a recursos ja existentes. Em linha com esses conceitos, a TEO (Odebrecht,
2006d) coloca que “o homem dotado do verdadeiro espirito empresarial esta sempre
insatisfeito com os resultados recém-obtidos, o que o estimula a pesquisar,
continuamente, novas maneiras de colocar sua criatividade a servico da melhoria dos
resultados”. A criatividade, por sua vez, é condicao necessaria para que a empresa
seja bem sucedida no processo de busca por novas formas de servir melhor ao
cliente, reinvestindo os resultados obtidos.

Segundo Norberto Odebrecht, a caracteristica de servir ao cliente e satisfazé-lo
foi estabelecida a partir do episédio da Saici. Entretanto, existem evidéncias da
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manifestacdo dessa caracteristica antes, quando foram estabelecidos os 3 pactos.
Nesse momento foram designadas novas fungdes aos mestres-de-obra, permitindo
que estes assumissem maior autonomia de decisdo nas obras. Igualmente importante
foi a introducdo de novas técnicas de construgdo que promoveram maior
produtividade. Essas duas inovacdes, por sua vez, permitiram que a Odebrecht
realizasse mais obras em menos tempo, entregando aos seus clientes, entdo, o
beneficio de obras com prazos menores. Portanto, a simples consciéncia sobre a
necessidade de servir ao cliente demonstra a importancia do aprendizado resultante
do ocorrido com a Saici.

A Odebrecht buscou novamente a expansao de forma mais intensa a partir da
segunda metade da década de 1960. Novos servigos e produtos foram criados a partir
das fundagbes de empresas auxiliares de construcdo. Dessas empresas surgiram 0s
negécios de mineracao e construcao de plataformas. Ao mesmo tempo, a Odebrecht
também manteve relacionamentos de longo prazo com seus clientes, como o Governo
da Bahia, Petrobras e Sudene. Desses relacionamentos surgiram no final da década
de 1970, com a Petrobras por exemplo, os negocios de perfuracdo de pocos de
petroleo e construcao de plataformas, esse ultimo ja citado. Outro cliente com o qual a
Odebrecht mantém vinculos ha muitos anos € Angola. Ha quase 20 anos, a Odebrecht
comecgou sua atuacdo no pais com a construcdo da hidrelétrica de Luanda, € no
decorrer dos anos ja foi convidada a entrar até em negécio de exploracdo de
diamantes (Abreu, 2007).

Essas ultimas evidéncias sugerem a infusdo na empresa do valor de servir
melhor aos clientes. Entretanto, a entrada nos negécios de perfuracdo e de construcao
de plataformas também sugere que a atividade de construcdo foi um meio de
prospeccao de novos negocios. Segundo Guilherme Abreu, “a construtora € uma fonte
geradora de oportunidades”, pois “a construgdo tem uma diversidade de assuntos”
(Abreu, 2007). A Sinart, por exemplo, foi uma empresa fundada em 1979 para
construir e operar a rodoviaria de Salvador. Quase duas décadas depois, a Odebrecht,
juntamente com outras empresas, fundou a CCR para operar concessoes de rodovias
e também ter a oportunidade de construi-las.

Além das iniciativas de diversificacdo citadas, a Odebrecht passou a atuar no
nivel nacional em construgdo quando comegou a participar de obras de tecnologia
especial, como a Usina Nuclear de Angra e o Aeroporto do Rio de Janeiro. De acordo
com relatos, a regidao do Nordeste ja ndo oferecia condicdes para que a empresa

crescesse nesse negocio. Para Norberto Odebrecht, participar dessas obras significou
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alcancar a lideranga no segmento e desenvolver a base tecnoldgica da empresa. “Sao
as obras de tecnologia complexa que nos dao a lideranga e essa posi¢ao de destaque
que, no fundo, é s6 o que nos interessa.” (Palavras de Norberto quando eleito homem
de Construcao 1974 pela revista "O Empreiteiro”, Odebrecht, 1975b, p.5).

Até a década de 1970, a Odebrecht realizou basicamente um crescimento
organico (Penrose, 1980). Ao mesmo tempo em que foram iniciados novos caminhos
para o crescimento, novos servicos a recursos ja existentes foram empregados.
Apesar de tal processo ja estar ocorrendo, no final dessa década, a Odebrecht
explicitou em seu planejamento estratégico os trés caminhos para o crescimento que
ela ja estava trilhando: diversificacdo de produtos, intensificacdo de sua atuacao
nacional e internacionalizagcdo. Provavelmente, esse planejamento estratégico teve
como objetivo intensificar suas iniciativas para um crescimento mais acelerado.

De fato, a partir da década de 1980, a Odebrecht optou por seguir um caminho
de crescimento através de aquisicdes. Nesse periodo, a Odebrecht cresceu de forma
mais acentuada, conforme apresentado na figura 5.3. Primeiro veio a compra da
CBPO. Essa aquisicdo lhe deu acesso a um seleto grupo de empresas com
experiéncia nas grandes obras que aconteceram no pais até aquele momento, como
por exemplo, grandes estradas e hidrelétricas. Os titulos da CBPO foram, portanto,
importantes para que a Odebrecht aumentasse seu escopo de atuacao para obras de
maior complexidade e maiores retornos, consolidando sua posicdo no setor de
construgéo pesada.

A aquisicdo da CBPO significou a aquisicdo de novos recursos, € uma
oportunidade da Odebrecht empregar novos servicos a esses recursos. Até aquele
momento, a CBPO foi uma empresa de poucas obras. Ao incutir os valores de
delegacdo e autonomia nessa empresa, a produtividade da empresa cresceu,
aumentando o nimero de obras realizadas ao mesmo tempo.

Com a aquisicdo da Tenenge, novamente a Odebrecht teve a oportunidade de
servir melhor aos seus clientes. Com essa aquisicdo, a Odebrecht pode oferecer
servicos mais completos de engenharia, como quando participou na construgdo da
Usina de Carajas e a Tenenge ficou responsavel por 75% da montagem.

Outro caminho para o0 crescimento seguido pela Odebrecht foi a
Internacionalizagao. A partir de 1975, a Odebrecht ja comegara a buscar contratos na
Africa e Oriente Médio e no final dessa década fechou dois contratos, no Peru e no
Chile. Em 1988, a Odebrecht adquiriu a BPC. De fato, a expansao internacional foi um

caminho tragado pela maioria das construtoras durante a década de 1980. O governo
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através do seu relacionamento com outros paises e do oferecimento de fontes de
recursos financeiros, também foi condigdo necesséria a essa expansao internacional
dessas empresas. A principio ndo se pode dar crédito a OSA além de ter conseguido
sua quota de participacao nos projetos de construcdo pesada no exterior. Inclusive, na
época da aquisicao BPC, a Andrade Gutierrez também efetuou uma aquisicdo de uma
construtora em Portugal.

Entretanto, a forma como a Odebrecht conduziu esse processo de
internacionalizacdo merece mais atencdo. A BPC, por exemplo, passava por um
momento critico ao ser comprada, quando entdo passou a realizar sua gestao
segundo os valores da OSA. Os salarios e dividas foram todos saldados e funcionarios
experientes que sairam anteriormente por causa da dificil situacdo pela qual a BPC
passara, retornaram. Em apenas dois anos, a carteira de contratos da BPC cresceu de
U$ 20 milhées em 1988 para U$ 150 milhdes em 1990. A Odebrecht também comegou
a operar nos EUA na década de 1990 ao iniciar obras no aeroporto internacional de
Miami e no metrd suspenso dessa mesma cidade. Talvez a Odebrecht seja a Unica
construtora nacional a manter atividades regulares nesse pais. Hoje,
aproximadamente 75% do faturamento do negdcio de construgcdo vém de fora do
Brasil.

Outro caminho para o crescimento que surgiu a partir das atividades de
construcdo foi o da petroquimica. Com o inicio de sua participagdo na CPC, a
Odebrecht iniciou um processo que levou cerca de 15 anos para comecar a se
solidificar. Durante esse tempo, a Odebrecht aprendeu sobre a industria. Talvez tenha
sido um periodo importante, visto que a Odebrecht ndo participara do momento de
crescimento dessa industria.

A industria petroquimica nasceu a partir de um modelo tripartite, que a principio
ajudou a desenvolver os varios projetos de polos petroquimicos no pais. Entretanto, foi
um modelo que deixou a industria muito fragmentada, com empresas fabricantes de
um s6 produto, pequenas e sem economias de escala e, principalmente, sem
competitividade internacional. Por muito tempo, essa industria sobreviveu devido ao
protecionismo do Estado. Entretanto, essa situagdo estava mudando.

Na década de 1990, a Odebrecht adquiriu totalmente as empresas nas quais ela
ja possuia participacdo acionaria. Depois promoveu processo de integracdo entre
essas empresas, melhorando a produtividade através da sinergia entre elas. Anos
depois, com a formagédo da Braskem, a Odebrecht mais uma vez promoveu a busca

de produtividade ao integrar empresas de diferentes origens.
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Portanto, existem evidéncias que, ao longo de sua trajetoria, a Odebrecht buscou
continuamente novos caminhos para o crescimento. Oportunidades de negécios como
a construgcdo de plataformas, perfuracdo de pogos de petrdleo e entrada na
petroquimica surgiram e a empresa desenvolveu um habito de entrar em tais
negoécios. Ao mesmo tempo, existem evidéncias também que a Odebrecht empregou
Nnovos servigos a recursos existentes quando a empresa buscou principalmente
aumentar a produtividade nas empresas adquiridas. Inclusive, segundo Guilherme
Abreu (Abreu, 2007), a Odebrecht tem maior interesse em negécios onde a empresa
possa contribuir para a melhoria da produtividade. Concluindo, existem evidéncias
suficientes que indiguem a Odebrecht como uma empresa versatil.

¢) Recursos Financeiros

A capacidade de captagao de recursos financeiros ndo é a mesma em empresas
de tamanhos diferentes. Empresas menores tém dificuldades maiores em obter
financiamentos para investimentos (Penrose, 1980). No entanto, a Norberto Odebrecht
foi habil quando obteve financiamento necessario para prolongar as atividades da
empresa de seu pai ao promover os trés pactos. O pacto que foi realizado com os
banqueiros naquela época significou a oportunidade de continuar a construir e ao
mesmo tempo pagar as dividas contraidas pela empresa de seu pai.

A fundagao da Saici também demonstrou capacidade de financiamento. Mesmo
sem ser uma firme de expressao nacional, a Odebrecht envolveu parceiros como a
Firestone e o Grupo Matarazzo para viabilizar as operagdes da Saici. Até mesmo
hidrelétrica foi construida nesse empreendimento.

No comego da década de 1970, a Odebrecht fundou empresas auxiliares ao
negoécio de engenharia e comegou a realizar obras de tecnologia especial. Essa foi
uma época dificil quando as obras sofreram atrasos em . pagamentos. Justamente
quando a empresa comecgou a trabalhar com projetos de construcdo mais complexos
com necessidades de financiamento maiores. Para organizar a questdo financeira, a
CNO contratou um experiente recurso humano que ficou responsavel pelas finangas
da empresa. Logo depois, a CNO conseguiu financiamentos e langcou debéntures no
mercado para captar recursos financeiros.

Essa captacdo também foi importante para financiar a compra da primeira
plataforma de perfuracdo Norbe | da OPL. Segundo relatos, essa plataforma
corresponde a metade do capital da Odebrecht na época. Nessa mesma época, a
empresa realizou outro grande investimento que foi a compra da CBPO.
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A partir da metade da década de 1990, a Odebrecht novamente comegou a
realizar grandes investimentos. Dessa vez o objetivo foi consolidar sua posi¢do no
setor petroquimico que, até entdo, limitara-se a participagbes em empresas da
industria. A Odebrecht captou recursos no mercado para promover integracdo e
crescimento nas empresas adquiridas. Ao mesmo tempo, desfez-se de sua
participacdo em empresas como a Veracel, CCR etc. O custo financeiro de suas
dividas eram muito altos. Conforme grafico 5.3, os lucros da Odebrecht foram
negativos devido a esse custo.

Entretanto, mesmo com o alto nivel de endividamento que ja possuia, a
Odebrecht entrou no leilao da Copene. Nesse episédio, a Odebrecht mostrou
habilidade ao envolver o Grupo Mariani em um processo politico e complexo de
aquisicao da Copene. Também investidora nessa indUstria, com o seu ingresso, 0
Grupo Mariani trouxe maior credibilidade para garantir financiamento na compra da
Copene. Até mesmo o porte da Braskem favoreceu melhores captagdes financeiras no
mercado. Segundo Antonio Braganga, “a Odebrecht aumentou a divida, mas também
tinha os ativos maiores. E ai conseguiu a credibilidade do mercado e da prépria
Petroquisa de vender o projeto da Braskem como uma empresa grande de porte
internacional e que pudesse competir’. (Braganga, 2007)

A partir de entdo, a ja entdo Braskem realizou uma série de captacdes
financeiras, como quando aumentou seu capital de forma bem sucedida em 2004,
para estabelecer um perfil de divida mais saudavel. Isso rendeu ao entdo CFO da
Braskem, Paul Altit, um reconhecimento atribuido pela revista Latin America como um
dos CFO mais lembrados da América Latina.

Portanto, existem evidéncias suficientes de que a Odebrecht desenvolveu a
capacitacdo em captar recursos financeiros ao longo de sua trajetéria. Seja quando foi
preciso captar recursos no mercado financeiro. Seja quando foi preciso vender ativos
menos prioritarios. Seja até mesmo quando foi preciso formar parcerias em
determinadas operagdes, como no caso da Mariani. A Odebrecht utilizou-se de
ferramentas disponiveis para permitir seu crescimento.

Com relacdo a formacao de parcerias, a TEO (Odebrecht, 2006d) relata que “a
cooperagao com outras empresas pode revelar-se decisiva, diante do propdésito de
assegurar a satisfagdo dos clientes”. As evidéncias relatadas aqui demonstraram que
as parcerias foram nao s6 importantes para essa satisfacdo, mas também para

viabilizar financeiramente determinados negocios.
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A TEO (Odebrecht, 2006d) também relata a importancia de desenvolver a
imagem da empresa, como forma de obter “recursos livres, no caixa, prontos para
serem reinvestidos pela Organizagao”. Apesar dessa caracteristica estar explicitada
como uma forma de impulsionar as vendas da empresa, ela esta em linha com a

nocao de gerar confianca no mercado, incluindo os investidores.
d) Julgamento

Julgamento como um servigo empreendedor tem a ver com a habilidade de a
empresa avaliar os riscos e incertezas envolvidos no crescimento da empresa e,
entdo, buscar meios de evita-los (Penrose, 1980). Existem evidéncias de que a
Odebrecht comegou a explicitar a necessidade de desenvolver essa capacitacao a
partir do episédio da Saici. Para Norberto Odebrecht, uma das licdes decorrentes foi
que “a proximidade do entusiasmo, que permite e propicia a agdo corajosa, sem 0
distanciamento que permite a agado isenta do todo, acaba resultando no que os
estrategistas chamam de fuga para a frente, ou seja, no envolvimento cada vez maior
em um curso de agdo sem desfecho claramente definido.” (Costa, 2004).

Entretanto, ndo existiram claras evidéncias com relagao ao tratamento dos riscos
inerentes ao crescimento até o final da década de 1970. Por exemplo, durante o
crescimento acelerado proporcionado pelas obras de tecnologia especial no sudeste
do Brasil, a Odebrecht teve dificuldades financeiras porque nao tinha experiéncia em
gestdo de projetos com graus de complexidade maiores. Quando atuava somente
regionalmente no Nordeste, o nome Norberto Odebrecht era suficiente para solucionar
os problemas de ordem financeira. Entretanto, com o aumento de complexidade e de
endividamento dos projetos de obras especiais, qualquer atraso nos recebimentos
acarretava grandes problemas financeiros. Segundo Emilio A. Odebrecht, os
problemas “que ocorriam em Angra, no aeroporto, todas essas obras dando prejuizo e
entendia perfeitamente que o que estava acontecendo era que a filosofia Odebrecht
nao estava sendo aplicada” (Odebrecht, 1985c, p. 32). Portanto, os problemas
financeiros apresentados nessas obras evidenciam exposicdo ao risco sem
mecanismos para evita-los. Apesar disso, houve a preocupacdo de entender os
problemas que ocorreram e contorna-los.

Anos depois, a compra da plataforma Norber 1 foi novamente uma forte
evidéncia de exposicao ao risco. A compra dessa plataforma foi baseada em
premissas que nao se confirmaram, além de representar um investimento de metade

do capital da empresa na época e um dos maiores financiamentos realizados por uma
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empresa privada no exterior. A conseqliéncia disso foi que a empresa operou durante
3 anos com resultados negativos. Segundo Sylvio Tude, Lider da OPL na época,
“desde o segundo semestre de 1979 até o inicio de 1981, n6s enfrentamos o grande
desafio de assegurar a sobrevivéncia da empresa, o que representou um esforco para
Odebrecht." (Odebrecht, 1985c, p. 42).

A Odebrecht comegou a atuar diferente com a compra da CBPO. Dessa vez a
empresa agiu de tal forma que talvez tenha minimizado os riscos de aquisicao da
CBPO. As duas empresas participaram juntas na obra do Aeroporto Internacional do
Rio de Janeiro. Depois foi comprada uma participagdo, quando entao o préprio Emilio
A. Odebrecht mudou-se para Sao Paulo para aprender sobre a empresa. Entao,
finalmente a Odebrecht adquiriu o direito de gestao da CBPO.

Na petroquimica, o processo se assemelhou na medida em que a Odebrecht
promoveu um periodo de aprendizado sobre a industria e sobre as empresas que
foram adquiridas. Até mesmo indicou membros da Odebrecht para participar do
conselho de administragcdo de empresas nas quais possuia participacdo. Foi um
processo que levou aproximadamente 15 anos. Entretanto, quando a Odebrecht
iniciou seu processo de aquisicdo de petroquimicas na metade da década de 1990, a
empresa contraiu grande divida. Segundo Antdnio Bragancga, o lucro “era devorado
pelo custo financeiro” (Braganca, 2007). O risco financeiro provavelmente foi grande.
Mas dificil de avaliar o grau desse risco € o0 quanto ele ameagou a existéncia
continuada da Odebrecht. Por outro lado, ainda segundo Anténio Braganga, houve
muitos boatos dentro da OPP de que a empresa ia quebrar, era s6 questao de tempo.

Portanto, existem evidéncias de que a Odebrecht ndo desenvolveu de forma
consistente a capacitacdo de julgamento para minimizar riscos ao longo de sua

trajetéria.
e) Expansées Produtivas com Mecanismos de Refor¢co

Existem evidéncias de que a Odebrecht buscou continuamente a melhor
utilizacdo de seus recursos a partir de sua capacitagdo de versatilidade (Penrose,
1980). Essa busca em diversas ocasides gerou o desequilibrio (Fleck, 2003) suficiente
para provocar expansdes produtivas (Chandler, 1977). A busca pela produtividade foi
herdada da época de Emilio Odebrecht. Um episédio que ilustra bem a caracteristica
nessa época foi sobre a proposta para a construgao da ponte Buarque de Macedo em
Recife. A empresa de Emilio propds um preco bem abaixo das concorrentes, pois ele
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considerara em seu projeto a existéncia da antiga ponte que seria demolida como
suporte.

O primeiro episédio que demonstra a continuidade por essa busca pela melhor
utilizacao de recursos na Odebrecht foi a diminuicido do tempo de construgdo de
edificios e 0 aumento do nimero de obras com a implementagédo dos pactos. Usando-
se de versatilidade, a Odebrecht empregou novos servicos aos mestres-de-obra.
Segundo a TEO (Odebrecht, 2006d), a produtividade € uma condigdo necessaria para
promover a sobrevivéncia dentro da légica Sobreviver, Crescer e Perpetuar. Conforme
ja foi descrito anteriormente, o empresario da Odebrecht deve buscar sempre a
produtividade. Entretanto, “resultados excepcionais, obtidos gracas a forgca das
circunstancias, sao insatisfatérios”. Considera-se produtividade a partir dos resultados
obtidos na linha operacional. Portanto, pelo menos segundo a TEO (Odebrecht,
2006d), a produtividade traduz-se em resultados obtidos continuamente a partir do
desempenho da prépria empresa. Essa nogdo estd em linha com o conceito de
mecanismos de reforco, na medida em que a produtividade simboliza um beneficio
continuo e ndo uma oportunidade passageira.

As primeiras expansdes com motivagdes produtivas foram as que deram origem
as empresas Prontoferro, Diferro, Fengel, Cimentopronto, Silical, Inorcal, Star e
Pedreiras Valéria. Embora elas tenham sido realizadas com o intuito de assegurar a
estabilidade do suprimento de matéria-prima necessaria as obras, essas expansodes
também tiveram o objetivo de proporcionar maior produtividade para a produgao
desses materiais e, portanto, reduzir o custo final da obra, o que é caracteristico de
expansoes produtivas. Entretanto, mais do que garantir produtividade, “era necessario
que elas proprias conhecessem a livre concorréncia, o atendimento a outros clientes e
assim formassem a mentalidade empresarial indispensavel ao nosso
desenvolvimento” (Odebrecht, 1970, p. 11).

Sob a otica dos motores de Fleck (2003), a fundagdo das empresas de
fornecimento de matérias-primas foram do tipo diversificagcdo relacionada, conforme
apresentado na figura 5.1. Iniciou com a necessidade de organizar melhor as
atividades de fornecimento e a existéncia de recursos subutilizados. O desequilibrio
operacional levou as expansbes citadas, gerando mecanismos de reforco ao
crescimento continuo. Ao fundar novas empresas, a Odebrecht gerou folga de
recursos humanos e produtivos para atender a demanda de novos mercados, além de

promover a formagao de novos empresarios.
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A Cimentopronto, por exemplo, poucos anos depois construiu novas usinas e
dosadoras para atender a demanda de concreto que cresceu durante a instalagdo do
pélo petroquimico de Camagcari. A Prontoferro, além de haver adquirido a Metalurgica
Ramos para diminuir os custos do ago, também deu origem ao negécio de construcao
de plataformas. Essas novas expansdes demonstraram a continuidade do motor do

crescimento continuo.

Figura 5.1 — Motor do Crescimento Continuo: Diversificagao Relacionada.

Desequilibrio: recursos
subutilizados

Expanséo

+

Mecanismo de reforgo: geragéo de folga de
recursos

Outro exemplo foi quando a Odebrecht passou a prospectar petréleo. Com a
criacdo da Petrobras, a Odebrecht passou a realizar servigos, ja no inicio da década
de 1970, de prospeccgao sismica e investigacdo geotérmica dos campos de Garoupa e
Pargo, no litoral do Estado do Rio de Janeiro. Nessa expansao produtiva, péde-se
verificar uma segunda instancia do motor do crescimento do tipo diversificagdo
relacionada (Fleck, 2003), conforme apresentado na figura 5.1. A partir de um
desequilibrio resultante de recursos subutilizados na Odebrecht e de demanda
insatisfeita por servigos relacionados a engenharia, mais especificos a extragcao de
petroleo. Entdo houve a criacdo desses servicos, gerando a expansdo. E como
mecanismo de reforco, aumentou a folga desses servicos na medida em que mais
recursos humanos da empresa ganharam experiéncia nisso. Anos mais tarde, a
fundacdo da OPL demonstrou a continuidade dessa segunda instancia do motor do
crescimento.

No proéprio setor de construgdo pesada, existiu fortemente uma orientagao para a
participagdo em obras que promovessem o aumento da base de conhecimento da
empresa. Dessa forma, a Odebrecht estaria capacitada a participar de outras obras de
igual importancia técnica. As obras especiais realizadas no final da década de 1960 e
inicio de 1970 foram um exemplo disso. Além de significarem o avanco para o sudeste
do Brasil, a iniciativa teve como objetivo gerar ganho de conhecimento. Segundo
Norberto Odebrecht, "sdo as obras de tecnologia complexa que nos dao a lideranca e
essa posicao de destaque” (Odebrecht, 1975b, p.5).
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A aquisicdo da CBPO foi uma nova iniciativa para aumentar a base de
conhecimento e titulos da Odebrecht em obras pesadas. Segundo Roberto Campos,
integrante da OSA, a aquisicao da CBPO “foi fundamental para que passassemos a
ser vistos, nacionalmente, como uma grande construtora de centrais elétricas”
(Odebrecht, 2001e, p. 35). Essa aquisicao de fato projetou o escopo de atuacao da
OSA a nivel nacional.

Em contra partida, a Odebrecht contribuiu para o desenvolvimento da gestdo de
projetos da CBPO, aumentando sua produtividade ao aumentar o nimero de obras
realizadas pela empresa. Além disso, segundo Getllio Giacéia, responsavel pela
CBPO no Brasil em 1995, afirmou que “a delegacdo planejada possibilitou o
desenvolvimento da empresa, nesses 15 anos, porque gerou oportunidade de
desenvolvimento para as pessoas” (Odebrecht, 1995b, p.27).

Com a aquisicdo da Tenenge, outra expansao produtiva, a OSA pbde oferecer
servicos mais completos de engenharia, como quando participou na construgdo da
Usina de Carajas e a Tenenge ficou responsavel por 75% da montagem. Além disso, a
Odebrecht também pbde aprofundar seu relacionamento com a Petrobras e oferecer
montagem de equipamentos nas suas plataformas.

A Bento Pedroso também foi uma expansao produtiva. Através dessa aquisicao,
a Odebrecht abriu oportunidades para participar de obras em Portugal e na Africa.
Portanto, essa aquisicao foi um grande reforgo para a expansao internacional da OSA.
Além disso, a integragdo com a Odebrecht fez a BPC ser mais eficiente e crescer.

As expansbdes da CBPO, Tenenge e BPC formaram o motor de crescimento
horizontal (Fleck, 2003), conforme demonstrado na figura 5.2. O desequilibrio foi
formado por alguma vantagem competitiva da Odebrecht que resultou entdo na
aquisicao dessas empresas. No caso da CBPO, a Odebrecht ja tinha o dobro do seu
tamanho em faturamento liquido na época da aquisicao. Além disso, a gestao da
CBPO estava enfraquecida porque seu fundador falecera. Com a integragao entre as
duas empresas, a base de conhecimento e de titulos da Odebrecht aumentou. Da
mesma forma, aumento a disponibilidade e uso de vantagens competitivas nas duas

empresas.
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Figura 5.2 — Motor do Crescimento Continuo: Horizontal.

Desequilibrio: algum tipo de
vantagem competitiva

Expanséo

+

MWecanisma de reforgo: disponibilidade e uso
de vantagens competitivas

Outro caminho de expansao foi na industria petroquimica. Apdés um periodo de
14 anos desde sua primeira incursdo no setor petroguimico na participacao do modelo
tripartite da CPC, a Odebrecht consolidou-se no setor ao adquirir o controle acionario e
de gestdao das empresas PPH, Poliolefinas, Salgema e CPC. Apesar de serem
negocios nao relacionados com a construgdo, essas expansdes tiveram motivacoes
produtivas. Desde o inicio de sua participacao nesse setor, a Odebrecht demonstrou
intencdo em torna-las mais competitivas. A PPH e a Poliolefinas, que eram duas
empresas fabricantes de produtos da mesma geragcdo e complementares, deram
origem a OPP. E a CPC e a Salgema deram origem a Trikem, integrando a cadeia de
producdo de PVC. Essa integracdo entre empresas tornou-as mais produtivas. O
esforco de venda muitas vezes foi realizado em conjunto. E outro fator igualmente
importante foi o investimento integrado em tecnologia de inovacao de processo e de
produto. Inclusive, a inovacdo passou a ser um fator fundamental para a
competitividade e crescimento dessas empresas.

Por dltimo a Odebrecht adquiriu a Copene e teve oportunidade de integrar a
cadeia produtiva entre a primeira e a segunda geracdes de produtos petroguimicos.
Os ganhos com a sinergia foram estimados em R$ 330 milhdes anuais. Essa
integracdo entre empresas criou também uma empresa mais forte, com oportunidade
de criar economias de escala, e principalmente, com todas as vantagens que o
tamanho (Penrose, 1980) proporciona. A partir de entdo, a empresa tornou-se mais
competitiva internacionalmente e também “registrou-se aumento, no conjunto das
empresas integradas, da receita bruta, das exportacées, do lucro e da produtividade.”
(Odebrecht, 2004e, p. 12-13)

Novamente o motor de crescimento horizontal (Fleck, 2003) surgiu como uma
nova instancia, conforme representado na figura 5.3. O desequilibrio aconteceu a
partir de alguma vantagem competitiva da Odebrecht. Segundo Pedro Wongtschowski,
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nessa época o valor das empresas petroquimicas caiu drasticamente por causa da
abertura comercial promovida por Collor. Dessa forma, a Odebrecht realizou a
aquisicdo da PPH, Poliolefinas, Salgema e CPC, formando as empresas OPP e
Trikem. Dessa forma, a OSA aumentou sua base de conhecimento no setor
petroquimico e adquiriu mais vantagens competitivas.

Com uma base mais solida no setor, a OSA vislumbrou novamente grande
potencial de sinergias com a compra da Copene € com a formagdo de uma empresa
integrada e grande. Inicialmente, os ativos da Copene seriam comprados pelo Grupo
Ultra, que nos dois leildes dessa empresa ofereceu pregos consecutivamente mais
baixos que a oferta minima. O Grupo Ultra acreditou ser caro o preco pela Copene nas
duas ocasides. Mas a OSA acreditou no negécio, mesmo com o alto nivel de
endividamento que j& possuia. Realizou nova expansdo e recuperou sinergias

estimadas em R$ 330 milhdes anuais. E além disso, resolveu seu problema de divida.

f) Expansoes Nulas

Durante sua trajetoria, a Odebrecht fez diversas expansdes nao relacionadas ao
seu negécio. Apesar de serem genuinamente nulas, existem evidéncias de que essas
expansoes tiveram objetivo de buscar novos meios de crescimento. “A desativacéo da
Saici gerou uma das maiores crises da histéria da Odebrecht, mas deixou o germe da
diversificagdo e a licdo de como agir no futuro” (Odebrecht, 2004f). Décadas depois
foram adquiridas a CMW e STL. Segundo Sérgio Foguel, o futuro estaria na area de
informatica. Anos depois foram vieram Stela Telecom, OSlI, Veracel, CCR e Itasa. Mas
a empresa saiu desses negoécios. Segundo ainda Sérgio Foguel (Foguel, 2006), a
Odebrecht nado tinha condicbes de se tornar um competidor relevante nesses
negocios. Até mesmo porque foram necessarios ativos desses negécios para financiar
a incursao da Odebrecht no setor petroquimico.

Alids, a Petroquimica iniciou como um negécio nao relacionado. E a histéria da
Odebrecht nesse setor fornece evidéncias para sugerir que as expansdes nulas da

Odebrecht foram uma forma de investigar novos caminhos para o crescimento.
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5.2. Desafios da Navegacao no Ambiente

Segundo Fleck (2006), o grau de sucesso da navegacao no ambiente depende
da habilidade que a empresa possui em monitorar as pressdées que o ambiente exerce
e em empregar as estratégias de respostas a processos institucionalizados (Oliver,
1991). Caso essa habilidade ndo exista ou seja deficiente, a empresa pée em risco
sua legitimidade, pode perder importantes oportunidades de captura de valor e
também pode perder habilidade de reagir a mudancas (Fleck, 2006).

Ao longo de sua trajetoria, a Odebrecht alternou estratégias de navegacao mais
ativas, como de desafio e moldagem, com estratégias mais passivas, como de
aceitacdo e negociacdo. A utilizacdo dessas estratégias esta apresentada na tabela
5.3.

Tabela 5.3 — Capacitagdes demonstradas nos Principais Processos de Navegacao no
Ambiente.

Periodo | Processo Comentarios

Aceitacao
Negociacao
Evitar
Desafio
Moldagem

Continuidade do negécio de

~ construcdo a partir da negociagéo
1945 Fundagéo da CNO . +
com partes interessadas na

realizagao dos pactos

Parcerias para Realizagéo de consorcios, parcerias
1945 a realizacao de com empresas detentoras de
2005 projetos de conhecimento em outras areas da +
engenharia engenharia etc.
Evidéncias apontam para a falta de
1951 Fundacéo da Saici captura de valor a partir da
exploracéo da regido de ltubera e
parceria com grandes empresas.
Continuidade na prestagéo de
1953 Prestagao de servigos a Petrobras; prestagdo de
2005 servigos a novos servigos; abertura de novos +
Petrobras negécios, tendo a Petrobras como

cliente.
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Periodo | Processo Comentarios >
o S £
'S, K o S
(] [*] — = ©
= o [} © °
8 g s 3 S
< 4 w (=] =
Participou de diversas obras
1959 a Prestagao de financiadas pela Sudene, durante o +
1968 servigos a Sudene | periodo em que esse 6rgdo atuou no
Nordeste do Brasil.
Iniciou sua atuagao como forma de
1962 Fundagao Emilio propiciar beneficios aos integrantes +
Odebrecht da Odebrecht. Mas logo passou a
apoiar projetos sociais e culturais.
. Recebeu diversos tipos de
1968 a Reconhecimentos . .
reconhecimentos; e participou de +
2005 e eventos
concursos e de eventos.
1971 Parcerias para Realizou parcerias em negécios com
a ]
2000 estimular demanda | a Sinart, Aguas de Limeira, CCR, +
por obras. Hidrelétrica de Itu etc.
~ Integrantes da Odebrecht fizeram
1971 a Ocupagéo em o .
o parte de 6rgaos publicos ao longo de +
2005 cargos publicos Lo
sua trajetéria.
Alteragao de )
Pedido para alterar normas da ABNT
normas da ABNT ~
1974 ~ para produgao de tubos Star com +
para producéo de o .
especificagdes diferentes.
tubos Star
Processo de internacionalizagdo que
1979 a . L levou a Odebrecht ter presenca nos
Internacionalizagéo » . o +
2005 EUA, América Latina, Africa, Europa
etc.
Fundagéo da .
Parceria com empresa canadense
1980 Odebrecht - - ) ~ . +
. para negécio de mineragdo no Brasil.
Harrison
Promoveu diversos concursos em
1980 a Promocao de engenharia e petroquimica dentro de +
2005 prémios universidades, para seus préprios

integrantes e outros.
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Periodo | Processo Comentarios o
g | € §
(s3] S (=] ts))
(] [*] — = ©
= o [} © °
8 g s 3 S
< = w (=] =
A CBPO significou a aquisi¢cdo de
1983 Aquisigao da titulos que possibilitaram a Odebrecht +
CBPO atuar em obras de maior
complexidade.
L A Tenenge significou a oferta de
Aquisigao da . . .
1985 servigos de engenharia mais
Tenenge
completos.
Iniciou com a construgdo da
1985 a ~ Hidrelétrica de Capanda e hoje ja
Atuagao na Angola . . +
2005 participa do estabelecimento de
diversos negécios nesse pais.
Apés o enfraquecimento da demanda
. no Brasil por servigos de perfuragao,
1987 OPL vai ao Congo . . +
a OPL vai a outras regides do mundo
atras de demanda.
1995 Fundagéao da Empresa fundada em parceria com a +
Veracel Celulose Stora Kopparbergs
Formulou o Programa Universidade
PVC; langou o Manual Trikem; Criou
a fabrica itinerante; realizou uma
1995 Estimulo a série de seminarios técnicos sobre
a
2005 demanda de utilizagao de pléstico; langou livro +
termoplasticos sobre tecnologia do PVC; e realizou
diversas parcerias com empresas de
terceira geragao para desenvolver
novos produtos.
Voltou a atuar no ) .
Depois de um periodo longe mercado
mercado de
1997 ~ imobiliario, em um periodo de crise +
Incorporacao
o desse setor, a Odebrecht retornou.
Imobiliaria
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Periodo | Processo Comentarios

2
2| g
o} S 2 2
= o o S 3
3 g = 4 S
< 4 w (=] =
Depois da abertura comercial da
petroquimica no Brasil, a
desvalorizagcao de empresas
1995 a Aquisicao de nacionais e a venda da participagao +
2002 Petroquimicas da Petroquisa em empresas, a

Odebrecht adquiriu algumas
petroquimicas nas quais ja possuia

participagéao.

Conforme ja mencionado, a habilidade de utilizar corretamente as estratégias de
navegacao assegura manutencdo da legitimidade da empresa e captura de valor. O
uso dessas estratégias por parte da Odebrecht para desenvolver essas duas

capacitacoes estao descritas nos dois itens a seguir.
a) Legitimidade

Entre as décadas de 1950 e 1970, existem evidéncias suficientes para sugerir
que o Governo brasileiro aplicou instrumentos que transformaram o setor de
construcdo pesada em um ambiente piedoso. Nesse periodo, grandes obras foram
iniciadas, incentivos foram consentidos etc. Existem evidéncias também de que houve
a pratica de indicagcao de construtoras para a realizagao de obras.

E provavel que essa pratica tenha sido institucionalizada no setor de construgao.
Embora nada tenha sido comprovado, os escandalos envolvendo as empreiteiras
durante o Governo de Fernando Collor sugerem a continuidade da pratica de exercer
influéncia sobre membros de 6rgaos publicos para indicacao a obras.

De qualquer forma, a primeira evidéncia de que a Odebrecht se preocupou com
o desenvolvimento ou manutencdo de sua legitimidade foi a prépria fundagédo da
empresa. Norberto Odebrecht realizou os “pactos” (estratégia de negociacao) com a
intencao de honrar as dividas da empresa do pai que levava o nome da familia. Anos
depois, ocorreu nova evidéncia da preocupacdo da Odebrecht com sua imagem a
partir do patrocinio do livro sobre a Bahia antiga em 1959. Depois da criacdo da
Fundacdao Emilio Odebrecht em 1962, a empresa passou a atuar de forma mais
ordenada em programas sociais e culturais (estratégia de moldagem).
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A partir da década de 1960, a Odebrecht comecou a divulgar os titulos e os
reconhecimentos conquistados no seu meio de comunicagao interno (estratégia de
aceitacdo). Em 1968, Norberto Odebrecht foi condecorado como personalidade de
administracdo pela Universidade Federal da Bahia. Anos mais tarde, ele foi
condecorado novamente como o “Homem de Construgdo” pela revista O Empreiteiro.
Também foram concedidos reconhecimentos as empresas dos negocios de
engenharia, petroquimica e outros. A tabela 7.5 do anexo apresenta uma lista mais
detalhada dos reconhecimentos concedidos a Odebrecht ou aos seus integrantes.
Outra iniciativa bastante costumeira foi a participacdo em eventos (estratégia de
aceitacao), como o “VIll Simposio Brasileiro de Mineracdo” e o “IV Congresso
Nacional de Irrigagdo e Drenagem”. A tabela 7.6 do anexo apresenta uma lista mais
detalhada dos eventos dos quais a Odebrecht participou.

Nao menos importante para construir sua imagem no ambiente, a Odebrecht
teve a iniciativa de organizar concursos (estratégia de moldagem), como o “Prémio
Fundacédo Emilio Odebrecht” que concedeu Cr$ 1 milhdo ao primeiro colocado entre
pessoas, grupos ou instituicoes externas a empresa. A primeira de uma série de
concursos teve como objetivo gerar idéias para solucionar problemas de produtividade
do trabalhador brasileiro durante a década de 1980. E provavel que o habito de
organizar esses concursos tenha nascido em 1980 com o “Prémio Odebrecht de
Engenharia”, que teve como objetivo difundir o conhecimento dos profissionais da area
de engenharia da Odebrecht.

Além de construir a imagem da empresa entre seus funcionarios e no ambiente,
esses concursos foram também uma iniciativa de captura de valor. Propagacao de
conhecimento, inovagao de técnicas, deteccao de talentos em universidades etc. Os
concursos proporcionaram beneficios a Odebrecht ndo s6 no negécio de construgao,
mas também no de petroquimica. A tabela 6.5 apresenta uma lista mais detalhada dos
concursos promovidos pela Odebrecht.

Entretanto, apesar dos esforgos em construir sua imagem no ambiente, a
Odebrecht se viu envolvida nos escandalos sobre empreiteiras durante o Governo
Fernando Collor. Inclusive, membros da Odebrecht foram interrogados durante CPI
para explicar esse suposto envolvimento. “Tivemos que formular uma politica de
comunicagao para o grupo no meio do ‘tiroteio™ (Polidoro, 1999). Esse relato evidencia
que a legitimidade de praticas da Odebrecht perante a sociedade foi questionada

nessa época.
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Novas orientacbes foram adicionadas a TEO no que diz respeito a construcao de
imagem. Mais especificamente relacionada a comunidade. “Conversamos com
pessoas, fizemos reunides, distribuimos questionarios — foram centenas de encontros
em quase um ano de trabalho para que se definisse qual era a imagem que a
Odebrecht queria ter junto a comunidade ou como a Organizacdo queria ser
reconhecida.” (Polidoro, 1999). Segundo Marcio Polidoro, essa nova politica de
comunicacao pode ter sido acertada, pois, em 1998, a Odebrecht foi listada como uma
das melhores empresas para se trabalhar segunda as revistas Exame e Carta Capital.

Por outro lado, no negécio de petroquimica, a Odebrecht deu passo importante
para desenvolver sua legitimidade. Com a compra da Copene, a Odebrecht integrou
empresas e formou a Braskem (estratégia de desafio). Transformou-se entdo em
lider de petroquimica no Brasil com uma empresa maior e com melhores
possibilidades de promover economias de escala e sinergia. E além de tudo, ganhou
competitividade no nivel nacional e internacional.

Portanto, com relagdo a legitimidade, existem evidéncias que indicam que a
Odebrecht se esforgou para detectar oportunidades de promover sua legitimidade no
ambiente. As estratégias utilizadas pela Odebrecht no sentido de construir sua
legitimidade foram de moldagem para influenciar e atrair, por exemplo, possiveis
candidatos a integrantes da empresa. Da mesma forma, utilizou-se de estratégias de
aceitagdo, como as praticas de titulos e participacdo em eventos, muito comuns ao
setor de construgdo pesada. E também se utilizou de estratégias de desafio com a sua
incursao no setor petroquimico. Portanto, combinou estratégias mais passivas com
mais ativas na sua navegacao no ambiente.

Ainda assim, nao € possivel determinar se as praticas de indicacao de obras do
setor de construcdo pesada, se ainda existirem, possam ameacgar a legitimidade da
Odebrecht novamente como aconteceu no inicio da década de 1990. Portanto, nao
existem evidéncias suficientes para sugerir que a Odebrecht tenha desenvolvido
habilidade em monitorar o ambiente em busca de oportunidades de garantir sua
legitimidade no longo prazo. Igualmente, ndo existem evidéncias de que as estratégias
utilizadas pela Odebrecht para assegurar sua legitimidade foram as mais acertadas.

b) Captura de Valor

O episédio de fundagdo da Odebrecht, com a realizagdo dos 3 pactos
(estratégia de negociacao), foi a primeira importante evidéncia de navegagdo da
Odebrecht no ambiente. As acbes tomadas nessa época asseguraram a sobrevivéncia
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do negécio do pai de Norberto Odebrecht. A inovacdo realizada para possibilitar
construgbes em prazos menores foi importante para possibilitar a realizagdo de mais
obras. Mas a desenvolvimento do relacionamento com o Banco da Bahia e as novas
responsabilidades designadas aos mestres-de-obra foram essenciais para conquistar
novas obras e realiza-las com qualidade. Esse evento foi uma forte evidéncia de
captura de valor. A empresa saiu de uma situagao séria de dividas para 3 anos depois
quita-las todas.

Entretanto, poucos anos depois, 0 evento da fundagao da Saici foi uma evidéncia
de destruicao de valor. A Odebrecht perdeu muito dinheiro porque nao soube capturar
valor daquele negécio. Apesar disso, a empresa soube abandonar o negécio e
aprendeu ligdes importantes sobre o ocorrido.

O periodo que sucedeu a essa crise foi 0 das grandes obras no periodo do
Governo de Juscelino Kubitschek. Durante essa fase, algumas construtoras se
tornaram grandes empresas. A Odebrecht ndo participou dessas obras e concentrou
sua atuacao na regido nordeste do Brasil. Durante o periodo do “milagre econdémico”,
a Odebrecht participou de diversas obras promovidas pela Sudene e prestou
continuamente servicos para a Petrobras (estratégias de negociacdo). A empresa
desenvolveu um relacionamento com essas instituicdes, principalmente com a
Petrobras, que abriram portas para novos negécios, como por exemplo, novos
servicos de construcdo de plataforma e perfuragdo de pocos de petréleo. Portanto, a
forma como a Odebrecht se relacionou com alguns de seus clientes sugerem
habilidade de capturar valor.

Na década de 1970, a Odebrecht expandiu sua atuacdo para o sudeste do Brasil
para realizar obras de maior complexidade, tanto no nivel tecnolégico como o de
gestao (estratégias de negociacdo). Esse periodo foi uma evidéncia importante para
sugerir que a Odebrecht de fato capturou valor com essas obras. Primeiramente,
aumentou sua base de conhecimento. Com a tecnologia desenvolvida na Usina
Nuclear de Angra do Reis, por exemplo, foi possivel participar da construgdo da Usina
de Enriguecimento de Uranio para a Nuclebras Enriquecimento Isotrépico S.A. - Nuclei
- no municipio de Resende, Estado do Rio de Janeiro. Da mesma forma, as obras de
tecnologia especial proporcionaram uma oportunidade de a Odebrecht desenvolver um
relacionamento com o Governo Federal. E por ultimo, a Odebrecht teve uma
oportunidade de desenvolver seus mecanismos de gestdo, apesar de ndo té-los
desenvolvido a priori, 0 que acarretou crise interna entre membros da empresa e crise

financeira pela falta de habilidade em gerir projetos mais complexos. Apesar disso, a
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Odebrecht se organizou melhor, contratou profissionais experientes, como Victor
Gradin e Sérgio Foguel, e comegou a externalizar e difundir valores que hoje séo
conhecidos como TEO.

Em 1983, a Odebrecht adquiriu a CBPO (estratégia de aceitagdao) com o
objetivo de adquirir titulos necessarios para realizar obras de maior complexidade.
Segundo Sérgio Foguel,

“Existia um conjunto dessas grandes de infra-estrutura que tinham poucas grandes
obras. E a Odebrecht tinha uma infinidade de obras pequenas e médias. Essa
capacidade de delegar, descentralizar, articular, de gerir descentralizadamente,
possibilitou essa multiplicidade de atuagcdes em Estados e Regides de pequenas e

médias obras. Mas faltava a tecnologia, a experiéncia, o curriculo etc, do outro lado.”
(Foguel, 2006)

A CBPO era uma empresa com crescimento decadente e participara de grandes
obras de engenharia na época de Juscelino Kubitschek. De fato, a partir da aquisicao
da CBPO, a Odebrecht passou a ter um escopo de atuacdo maior, construindo
hidrelétricas e rodovias de maior porte.

“N6s tinhamos aquele problema de nao sermos reconhecidos como grande empresa.
Que nao participavamos do clube dos barrageiros. A compra da CBPO foi importante
para ser reconhecido como uma grande empresa e ter atuagdo no sul do pais, e
também sair para o exterior” (Raimundo, 2006)

Além dos beneficios de ampliar a atuacdo da Odebrecht, a CBPO também foi
favorecida com a sua aquisicdo. Apds a aquisicdo, a Odebrecht implementou na
CBPO os valores de delegacao planejada e outros. A parti de entao, a CBPO passou a
ter capacidade de gerir mais projetos ao mesmo tempo.

Na mesma linha de oportunidade de captura de valor, foram adquiridas a
Tenenge e a BPC. Esta ultima fez parte também do plano de internacionalizagao do
negocio de construgdo da Odebrecht. Naquela época, a BPC estava em situacao dificil
de mercado, com dividas e insatisfacdo entre seus funcionarios. Entretanto, apés a
aquisicao, a carteira de contratos da BPC pulou de US$ 20 milhdes em 1988 para US$
150 milhées em 1990 (Odebrecht, 1991a, p. 30). Além disso, antigos funcionarios
retornaram a empresa por causa da nova fase que a BPC atravessava.

A formagao de parcerias para realizagdo de obras (estratégia de negociacao) é
uma outra caracteristica que sugere habilidade em buscar oportunidades de captura
de valor. A parceria na realizacdo de obras ja € uma pratica comum no setor de
construgao pesada. Em um primeiro momento, uma empresa era responsavel pelas
obras civis, outra pela montagem etc. Com o tempo, as empreiteiras foram adquirindo
montadoras, mas comegaram a formar consércios para realizar obras. Segundo Lucio

143



Otavio, diretor financeiro da Andrade Gutierrez, realizar essas parcerias sao
importantes porque possibilitam a entrada em mais obras, minimizando riscos.

Outra oportunidade com relagdo a captura de valor foi quando a Odebrecht
realizou parcerias para assegurar a demanda de obras (estratégia de negociacao). A
Sinart foi um caso em que a Odebrecht juntou-se a outra empresa para construir o
Terminal Rodoviario de Salvador e entdo opera-lo. Outro exemplo desse tipo foi a
criagdo da CCR em conjunto com outras empreiteiras. A CCR entrou no negécio de
concessao de estradas, e para isso foi necessaria a constru¢cdo de novas estradas.
Depois de forma-las e atuar por algum tempo nelas, a Odebrecht acabava
abandonando as parcerias.

Na industria petroquimica, existem também evidéncias de que a Odebrecht foi
habil em capturar valor. Durante a década de 1990, a Odebrecht comprou mais acées
das empresas petroguimicas das quais ja possuia participagdo minoritaria (estratégia
de desafio). Dessa forma, passou a controlar a CPC, Salgema, Petroquimica Bahia,
PPH e outras. A partir de entdo, a Odebrecht passou a buscar claramente sinergia
entre essas empresas. A partir de algumas delas, formou a OPP e a Trikem, que
também tiveram em varias ocasides agcdes em conjunto na area de vendas e pesquisa.

Apesar de todos os esforcos na busca de produtividade, sinergias e
desenvolvimento do mercado de termoplasticos, a Odebrecht obteve resultados
negativos na segunda metade da década de 1990. A razdo dos resultados negativos
estava no alto endividamento que a Odebrecht contraiu para se estabelecer na
industria petroquimica.

Entretanto, a compra da Copene (estratégia de desafio) em 2002 alterou todo o
cenario negativo no qual a Odebrecht se encontrava. Além de ter resolvido seus
problemas com as dividas, a Braskem elevou sua receita liquida de aproximadamente
R$ 7 bilhdes em 2002 para R$ 11 bilhdes em 2005. Durante esse periodo promoveu
agdes para recuperar sinergias na ordem de R$ 330 milhdes. Até 2003, a Odebrecht
registrou recuperagdo de R$ 240 milhdes em sinergias (Ol, 2003d, p. 60).

A Odebrecht também realizou uma série de acdes para estimular a demanda por
termoplasticos, lembrando suas acdes no negécio de construcdo (estratégia de
moldagem), sendo que nesse caso foi mais ativa ao promover iniciativas para
influenciar as empresas de terceira geracao petroquimica. Essas agdes incluiram: a
instalagcdo da “Universidade PVC”, como uma forma de propagar as vantagens do
PVC entre os alunos de graduagdo de arquitetura e engenharia; lancamento do

manual Trikem, que também teve como objetivo propagar a informacdo sobre os
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produtos de PVC; criou a fabrica itinerante, como uma tentativa de estimular a criagéo
de nego6cios na indUstria de terceira geracao de petroquimicos; realizou parcerias com
clientes para o desenvolvimento de novos produtos de terceira geracao; etc.

Uma evidéncia de captura de valor importante foi o caso do desenvolvimento de
copos de requeijao para a empresa Zanata. A Odebrecht trabalhou em parceria com a
Zanatta para fabricar novos copos de polipropileno de melhor qualidade em
comparacado aos de poliestireno. Outro exemplo foi 0 desenvolvimento de copos de
requeijao de polipropileno que em pouco tempo ocupou 70% do mercado que era
dominado por copos de vidro.

Portanto, ndo s6 pelo fato de ter conseguido lideranga nos negocios de
construgcdo pesada e petroquimica, mas também por todas essas evidéncias, é
possivel sugerir que a Odebrecht desenvolveu sua capacidade de capturar valor de
forma consistente ao longo de sua trajetéria. Igualmente, utilizou-se de estratégias
tanto ativas como passivas para assegurar captura de valor.

5.3. Desafios da Gestao da Diversidade

Ao longo da trajetéria de crescimento da Odebrecht, existem evidéncias
suficientes para afirmar que a diversidade da organizagdo aumentou. Desde o comeco
a empresa organizou-se de forma descentralizada. Na época de sua fundagao, mais
autonomia foi concedida aos mestres-de-obra para que um maior nimero de obras
fosse realizado. No que a TEO veio a chamar posteriormente de delegacdo de
responsabilidades, os mestres-de-obra assumiram as tarefas de pedidos, compras,
admissao de pessoal etc.

Além disso, a construcdo pesada possui uma caracteristica especifica ao setor
que é a realizacdo de obras em lugares remotos. Antigamente, quando os meios de
comunicagdo eram mais precarios, a equipe alocada para trabalhar na obra ficava
muitas vezes isolada.

A partir da década de 1960, na medida em que obras maiores foram
conquistadas, mais autonomia era concedida para sua execucdo. Com a realizagdo de
obras especiais no sudeste, a Odebrecht criou a Superintendéncia Sul, localizada no
Rio de Janeiro. Manteve descentralizados procedimentos e sistemas administrativos.
Por exemplo, a Fundagédo Emilio Odebrecht langou unidade descentralizada na obra
do Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro para cuidar das necessidades
especificas de assisténcia ao trabalhador daquele local. Assim como no Aeroporto, a
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Fundacao langou unidades descentralizadas em mais outras 14 localidades até o ano
de 1978.

Outro exemplo de decisbes realizadas decorrentes dessa caracteristica de
descentralizacao foram as fundagdes de empresas auxiliares de construcao durante a
década de 1970. A Odebrecht fundou diversas empresas e “poderiamos té-las mantido
sob a forma de ‘Departamentos’ da prépria Construtora, mas isto certamente impediria
o processo de livre agdo e concorréncia de seus executivos” (Odebrecht, 1970, p. 11).

Anos depois, a Odebrecht adquiriu outras empresas, como a CBPO, Tenenge e
BPC, optando por manté-las independentes mesmo fazendo parte do setor de
construcéao civil. O mesmo aconteceu com outros negdcios adquiridos e fundados ao
longo da trajetéria de crescimento. Na OPL segundo Antdnio Assad, por exemplo, “a
gente era um pouco isolado do grupo” (Assad, 2006).

A partir da década de 1990, a Odebrecht seguiu fazendo aquisicées focadas na
industria de petroquimica. Ao todo, a Odebrecht adquiriu mais de 5 empresas, com
valores e origens diferentes. Incluindo a compra da Copene que, segundo Climério
Brito, “foi a empresa mais impactada e a que também reagiu mais. Até teoricamente
isso € esperado. Era a maior, uma cultura muito forte onde as pessoas se sentiam
muito as donas do negécio” (Brito, 2006).

Somada a caracteristica de descentralizacdo que a Odebrecht mantém desde o
seu inicio, os desafios da gestdo dessa diversidade tornaram-se ainda mais
complexos. A tabela 5.4 apresenta as principais evidéncias de integracdo e
fragmentacao apresentadas ao longo da trajetéria da Odebrecht.

Tabela 5.4 — Capacitagdes demonstradas nos Principais Processos de Gestao da Diversidade.

o
]
Periodo | Processo Comentarios ° 4
18' ‘E
£ | E
2 <)
2 ®©
£ IC
1945 Emilio Odebrecht, Norberto Odebrecht e os
a
2005 Cultivo a formagéo de mitos mestres-de-obra s@o alguns mitos cultivados +
pela Odebrecht.
1945 a . Formacgéo de talentos. Transmissao de valores.
Desenvolvimento de talentos ) . +
2005 Substituto Planejado.
1945a | Mecanismos padronizados de Plano de ag&o e programa de agéo. +
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o
]
Periodo | Processo Comentarios o &
18' “E
s | £
> =)
2 ©
£ [
2005 metas e avaliagéo
Externalizagdo e difusdo dos métodos
1945 O capa preta construtivos de Norberto Odebrecht e +
procedimentos de gestao.
_ . Formagao de lideres j&a acostumados com os
1963 a Formagao de lideres .
n valores da Odebrecht. O crescimento da +
2005 empresariais e talentos. N ~ .
Odebrecht permitiu a formagéo desses lideres.
1968 a Participagdo em projetos de Aumentou a complexidade das obras
1975 tecnologia especial realizadas da Odebrecht provocando prejuizos.
1965 Nasceu como uma forma de prover beneficios
a
2005 Fundag&o Emilio Odebrecht a todos os funcionarios. Entretanto hoje é uma +
organizagao voltada para trabalhos sociais.
Iniciou-se com “Do que necessitamos?” até o
L langamento de “Sobreviver, Crescer e
TEO - Externalizagéo dos L
1969 Perpetuar’. Um processo de externalizagao e +
valores da Odebrecht
difuséo dos valores existentes na Odebrecht e
atualizagao dos valores desejados.
1973 N&o s6 foi criada a Odebrecht Informa, mas
a
2005 Odebrecht Informa foram criados o Boletim Técnico e a Revista do +
Nucleo.
o Integragéo dos recursos humanos, a
Comité no Departamento de ) ~
1978 a . . . divulgacédo de know-how em trabalhos
Engenharia e Equipamento foi . _ . +
? executados interna e externamente, discussdo
constituido o
de problemas especificos de cada obra.
1980 a ~ ~
1983 Integragdo da CBPO Alocagao de recursos da Odebrecht na CBPO. +
Prémio Odebrecht de Engenharia: Concurso
realizado entre os profissionais da Odebrecht
visando a difusdo do conhecimento e das
1980 a - .
2005 Organizacéo de Prémios praticas de engenharia. +

Prémio Destaque

Prémio Jovens Parceiros OPP/Trikem: Prémio
que estimula a inovagéo e foi aberto a todos os
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o
]
Periodo | Processo Comentarios o &
1& ‘E
s | £
> =)
2 ©
£ [
estagiarios e trainnees da OPP e Trikem com
no maximo trés anos de empresa.
1981 Criagao da Odebrecht S.A. +
Ponto de encontro e de comunicagé&o, visando
1984 Criagao do Nucleo de Memoéria a integracdo entre membros da Organizagéo e +
entre essa e a Comunidade.
1985 a Criagao da EPB e da Odebrecht | Organizagéo dos esforgos no setor +
1995 Quimica petroquimico.
CNO, CBPO, Tenenge, CMW e
Poliolefinas/PPH, e mais a coligada CPC se
uniram para definir iniciativas conjuntas na
1994 Atuacéo integrada area de Suprimentos e Patriménio, com o +
objetivo de garantir qualidade, melhor logistica
no fornecimento e vantagens comerciais
diferenciadas.
Frequente encontro entre membros da
empresa. Encontros para jovens integrantes.
1995 a L PDE. Reunibes anuais, como a de 2004 para
Organizagao de encontros . » . N +
2005 identificar os caminhos para a preservagao da
TEO e seus diferenciais que impactam no
relacionamento com as pessoas.
1999 a Criagao de féruns Férum Criado para facilitar a integragao de +
2002 Permanente de Engenharia conhecimento e a difusao de informagoes.
Busca de sinergias estimadas no valor de R$
330 milhdes. Programa Braskem+. Esforgos
2002 a Programas para captura de . . ~
) ) para integrar sistemas de gestdo das empresas +
2005 sinergia na Braskem . . i
que deram origem a Braskem. Formula
Braskem.
2002 Pesquisas de clima organizacional indicaram
a
2005 Sub grupos na Braskem existéncia de grupos heterogéneos -

provenientes das empresas adquiridas
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Diante de uma realidade de grande heterogeneidade, muito em fungcao também
de sua caracteristica de descentralizagdo, a Odebrecht aplicou mecanismos de
integracao durante sua trajetéria de crescimento. Talvez um dos primeiros tenha sido a
questao do mito. Os personagens e figuras importantes que fazem parte da histéria da
Odebrecht sempre foram desenvolvidos desde o inicio da Odebrecht. Norberto
Odebrecht sempre declarou, por exemplo, que herdara de seu pai os ativos mais
importantes: os mestres-de-obra, educados e confiaveis. A figura do mestre-de-obra
acabou tendo sua maior representatividade no mestre Bonifacio. Integrante “ilustre” da
Odebrecht, sua vida dentro da empresa sempre foi noticiada nos meios de
comunicacdo da empresa. Tao importante quanto, ou até mais, o mito do Doutor
Emilio Odebrecht, pai de Norberto Odebrecht, foi construida em torno do simbolo da
produtividade, da capacidade técnica, do trabalho e da educagao.

Entretanto, talvez o mito mais importante, e que agora afastado da administracao
da Odebrecht ganhou mais importancia ainda, é Norberto Odebrecht. Segundo José
Raimundo, Norberto Odebrecht € uma figura nao sé importante para a empresa, mas
na Bahia também. “Na Bahia ele é um popstar” (Raimundo, 2006). Para a Odebrecht,
sua figura estd associada nao sé ao fato dele ter o fundador da empresa, mas o
grande idealizador da TEO e o grande educador de seus valores. Esses mitos, além
de instrumentos de integragdo, auxiliaram na difusdo dessas caracteristicas
consideradas tao importantes para a empresa.

Outro instrumento integrador que foi desenvolvido desde o inicio foi a pratica de
padronizagédo de procedimentos. Devido a natureza desagregadora da construcao civil
e a caracteristica descentralizadora da Odebrecht, ja comentadas, a Odebrecht
desenvolveu procedimentos padronizados para induzir praticas desejadas entre seus
integrantes. Nesse grupo encontra-se o “Capa Preta”. Um livro organizado por
Norberto Odebrecht, com a ajuda de Walter Caymmi Gomes, para determinar
procedimento que iam desde a selegcao de pessoal até o modo de operar de
equipamento. "Aquele livro disciplinava tudo e era preciso conhecé-lo muito bem para
poder vir a ocupar determinados cargos de chefia na firma”, lembrou Lourival Batista,
que comecou como auxiliar de escritério € chegou a chefe do Departamento de
Pessoal.

Outros procedimentos padronizados desenvolvidos pela Odebrecht foram o
plano de acao e o programa de acdo. Nao existem evidéncias claras que indiquem ao
o inicio desses mecanismos de determinagcdo de metas e avaliacdo. O fato é que

esses instrumentos sao utilizados pela empresa inteira, sdo necessarios para
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possibilitar o pagamento da participacdo nos lucros da empresa € ainda auxiliar na
manutengao de caracteristicas importantes a empresa, como: delegagao planejada,
treinamento de substituto, desenvolvimento de imagem organizacional, pacto de
resultados etc. Inclusive, sempre foi utilizado para aproximar empresas adquiridas aos
valores da Odebrecht, como a CBPO e todas as empresas petroquimicas adquiridas.

Na primeira metade da década de 1970, a Odebrecht passou por grande
crescimento que trouxe diversos desafios a empresa com relagdo a sua integridade.
Segundo Emilio A. Odebrecht, as grandes obras da empresa no sudeste nao
contabilizaram lucro porque foram executadas por pessoas que nao estavam
acostumadas aos valores da empresa. Igualmente relevante foi a questdo do
financiamento das obras, que passaram a exigir mecanismos mais elaborados. Um
periodo que provocou momentos de crise, segundo a prépria empresa, a ponto de
parte dos profissionais mais experientes da empresa na ocasiao nao terem
concordado com o seu crescimento.

Todos esses fatores exerceram uma forga de fragmentag¢édo. Tanto que parte dos
jovens executivos, liderados por Emilio A. Odebrecht, mudou-se para o Rio de Janeiro
fundando a superintendéncia do sudeste. Se por um lado essa iniciativa potencializou
a forga de fragmentacéo, por outro, exerceu forga aglutinadora. O grupo liderado por
Emilio A. Odebrecht teve como objetivo exercer a gestdo dos negocios no sudeste
segundo os valores da empresa.

De toda forma, coincidéncia ou ndo, Norberto Odebrecht langou na mesma
época livros que externalizaram (Nonaka e Takeuchi, 1997) os valores da Odebrecht.
“Do que necessitamos?” de 1968 e “Pontos de Referéncia” de 1970 foram livros que
ofereceram uma alternativa para a transmissdo dos valores da empresa em um
momento de crescimento e aumento de diversidade como o que ocorreu no periodo.
Anos mais tarde a empresa lancou o livro “Sobreviver, Crescer e Perpetuar”, que se
tornou a base escrita da TEO. Alias, durante entrevistas realizadas com membros e
ex-membros, a palavra TEO foi bastante mencionada.

Talvez mais importante do que ser uma forma de externalizar os valores da
Odebrecht, existem evidéncias para sugerir que a TEO proporcionou uma base de
comunicagao Unica para a empresa. Segundo José Raimundo, “n6s temos uma coisa
em comum que é a TEO. A TEO estd nos Emirados Arabes como estd aqui em
Salvador. Entdo nossa linguagem é uma sé.” (Raimundo, 2006).

Mas a leitura dos livros da TEQO, obrigatéria em algumas camadas, nao foram as

Unicas formas de propagacao dos valores da TEO. A revista Odebrecht Informa,
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publicada nos idiomas portugués, inglés e espanhol, e “que é um belo instrumento de
comunicacao” (Raimundo, 2006), também possui esse papel de difusor. Entretanto,
talvez o melhor instrumento propagador desses valores, e diversas evidéncias
sugerem isso, seja a relacado entre lider e liderado, conforme a prépria TEO prega
através de seu conceito de educacao pelo trabalho.

Em entrevista com dois ex-integrantes da Odebrecht, o vocabulario especifico da
TEO surgiu em diversas ocasides. Inclusive, foram contadas histérias de comum
conhecimento dos integrantes da Odebrecht, que normalmente sdo utilizadas na TEO
ou na revista Odebrecht Informa com o objetivo de exemplificar um determinado
conceito. Importante mencionar, que nenhum desses dois integrante leu os livros da
Odebrecht durante o tempo que trabalharam na empresa. Um entrevistado trabalhou
na CNO e o outro na OPL. Alguns desses conceitos e historias abordados foram:

e O conceito de Sobreviver, Crescer e Perpetuar;
¢ A historia sobre como iniciou a remuneracao variavel na Odebrecht;

¢ A historia sobre os dias em que Norberto Odebrecht esteve enfermo no inicio da
trajetéria da Odebrecht;

¢ O conceito da relagao entre lider e liderado;
e A historia sobre os pactos realizados na época de fundagédo da Odebrecht;
e Etc.

Mas para que essa transmissao de valores entre membros da empresa pudesse
ser realizada, foi fundamental a existéncia de recursos humanos experientes e
treinados e, fundamentalmente, acostumados com os valores da Odebrecht. Na
medida em que a Odebrecht cresceu, a gestdo dessa passagem de conhecimentos
entre membros da empresa se tornou mais complexa. Talvez esse tenha sido um dos
problemas identificados por Emilio A. Odebrecht e que determinou sua transferéncia
ao Rio de Janeiro para cuidar das obras especiais que nao estavam sendo lucrativas.

De qualquer forma, a Odebrecht continuou crescendo e novas formas de
intercAmbio entre membros experientes e nao experientes na empresa foram sendo
desenvolvidas. Alguns exemplos de iniciativas nessa linha foram: Encontro de Jovens
Parceiros de diversos paises e empresas da Odebrecht; Programa Jovem Construtor;
e Programa de Desenvolvimento de Empresarios, instituido a partir de 2004.

Outro forte instrumento desenvolvido pela empresa foi a promogao de concursos

internos. Existem evidéncias que apontam para a preocupacdo da Odebrecht em
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aumentar sua base de conhecimento. Com obras em lugares remotos, o intercambio
de conhecimento entre integrantes provavelmente foi um elemento complicador. Para
suprir essa necessidade, a Odebrecht utilizou-se da Odebrecht Informa para difundir
as solucdes técnicas de obras importantes. Logo depois, criou um encarte especifico
chamado Boletim Técnico. Nessa linha de intercambio de conhecimentos, a Odebrecht
ainda criou féruns, fundou comités e promoveu diversos concursos de idéias
inovadoras em engenharia.

Atuando ativamente na petroquimica desde a década de 1990, a Odebrecht
utilizou-se de muitos desses instrumentos. Além dos que envolveram a empresa
inteira, houve os especificos ao negécio de petroquimica por se tratar de um processo
de integracdo de diversas empresas para a formagédo da Braskem. Entretanto, muito
antes dessa participagao ativa, a Odebrecht ja tinha fundado as empresas EPB e
Odebrecht Quimica para integrar os esforcos e investimentos nessa industria.

Quando comecou a atuar ativamente, promoveu processo de integracao entre as
empresas adquiridas até culminar com a formagéo da Braskem em 2002. A partir de
entdo foram desenvolvidos fortemente programas de captura de sinergia, estimados
na casa de R$ 330 milhdes, como o Braskem +. Diversos esforgcos foram realizados
também para integrar os diversos sistemas diferentes de gestao.

Ainda assim, segundo Climério Brito, ainda é possivel detectar a existéncia de
grupos com percepcoes diferentes dentro da Braskem.

“O que a gente fez foi fazer uma andlise de algumas questdes ligadas a cultura, e a
evolugdo dessas questdes nas diferentes empresas que vieram a compor a Braskem
ao longo do tempo. Entdo a gente observa que no pressuposto teérico que a
resisténcia maior vai estar onde vocé tinha uma empresa mais forte, com uma cultura
mais forte, ela acontece. Entdo o gerenciamento do clima organizacional na unidade
de insumos bdsicos, que é a antiga Copene, é ainda hoje o mais dificil, o mais
complexo.” (Brito, 2006)

De qualquer forma, a integracao que resultou na Braskem ainda € um movimento
recente. Ainda nao existem evidéncias concretas para afirmar que os instrumentos de
coordenacgao de elemento homogéneos estao sendo bem sucedidos.

Apesar do aumento da heterogeneidade, segundo Fleck (2006), o importante é
entender qual foi a abordagem da Odebrecht diante dos desafios que essa diversidade
promoveu. E ao longo de sua trajetéria, existem evidéncias para afirmar que a
Odebrecht aplicou diversos mecanismos integradores, apesar de sua natureza
descentralizadora. Portanto, a partir dessas evidéncias é possivel afirmar que a
Odebrecht tem desenvolvido capacitagdes de coordenagao para integrar suas partes.
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5.4. Desafios da Gestao de RH

Os desafios da gestdo de RH tém a ver com o abastecimento de recursos
humanos experientes e qualificados (Fleck, 2006). Experiente porque realizou carreira
de longo prazo na empresa. Nessa linha, um trabalho de retengdo bem sucedido
colabora para que isso acontega. Da mesma forma, se oportunidades de crescimento
sao oferecidas ao profissional, as chance de retencdo aumentam. E oportunidades de
crescimento, por sua vez, sdo oferecidas aos profissionais quando a empresa cresce.
Por outro lado, uma empresa aumenta seu plantel de recursos qualificados quando
realiza um recrutamento bem sucedido e, ao mesmo tempo, oferece oportunidades de
desenvolvimento e treinamento.

Esse processo de desenvolvimento de recursos humanos experientes e
qualificados ndo acontece rapidamente. E um processo que leva tempo para
acontecer. Portanto, a empresa deve antecipar sua necessidade com relagdo ao
abastecimento de recursos para que evite o problema de ter que contratar
profissionais sem experiéncia nas praticas da empresa e de baixa qualificagcao.

Existem evidéncias que sugerem a ocorréncia desses dois cenarios na
Odebrecht. Por um lado, situagbes onde a empresa necessitou de recursos
qualificados e nao possuia. Por outro lado, situacdes onde a Odebrecht buscou
desenvolver seus recursos segundo os valores da empresa. A tabela 5.5 apresenta as
principais evidéncias que indicam tais situagoes.

Tabela 5.5 — Capacitagdes demonstradas nos Principais Processos de Gestao de RH.

(7]
Periodo | Processo Comentarios ] e
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] ] c >
o3 £ o <)
E @ = [ c
csc| & [ 2
1945 a . O crescimento possibilitou o surgimento de
Crescimento i + +
2005 oportunidades.
1945 a L
Participagao nos resultados +
2005
1969 a .
Substituto programado + +
2005
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1945 a .
Descentralizagéo +
1950
1947 a Contratagao de engenheiros
2005 ainda em formagao
Relatos dizem que a Odebrecht nunca
1950 a . deixou de pagar em dia. Enquanto que na
Pagamentos em dia ) )
1969 Babhia, o atraso nos pagamentos era coisa
comum
Melhorou a assisténcia fornecida aos
empregados. Langou unidades
1962 Atuacéo da FEO descentralizadas para cuidar de interesses
especificos de certas localidades.
Desempenhou um papel de educagao.
1969 a . Fase em que houve alguns problemas de
Obras especiais .
1974 rentabilidade
Fundagéo de empresas. Aquisigdo de
1970 a ) .
1980 Diversificagao empresas. Estimulo ao
empreendedorismo.
Contratagao de recursos com
1974 . o
experiéncia académica
1974 Contrato com Concisa
1975 Seminarios e conferéncias
Programa de treinamento de gerentes;
Programa de Obras Sociais — CNO;
Programa Jovem Parceiro; Qualificagéo de
profissionais através de parcerias — OPP;
1976 a . Programa de Educagéo Continuada —
Programas de treinamento
2005 OPP; Programa de Pessoas e

Organizagao — Braskem; Programa de
Desenvolvimento Empresarial (PDE);
Programa Jovem Construtor; Rotas do
Conhecimento - BPC / CNO.
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Periodo | Processo Comentarios S e
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o 9 £ Q o
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sc| 8 o o
Sucessao nos negdcios de construgio e
1985 a ~ . . petroquimica, da Odebrecht S.A. e do
Sucesséo presidencial . ~ +
2005 Conselho de Administragdo da Odebrecht
S.A.
1994 Prémio Emilio Odebrecht — CNO; Prémio
a
2005 Concursos externos Odebrecht de Engenharia; Curso superior + +
de tecnologia quimica — OPP/Trikem;
2002 a ~ Foram contratados diversos profissionais
Formagao da Braskem L . -
2005 do mercado com experiéncia internacional.

a) Antecipacao de Necessidade

Em discurso de comemoracdo aos 25 anos da Odebrecht, Norberto Odebrecht
deu o tom do que significa antecipar necessidades em relacdo a recursos humanos.
“Devemos ter reserva de tudo: de recursos e de homens, para que muitos outros 25
anos possam ser atingidos.” (Odebrecht, 1970, p. 7). Anos mais tarde, quando
transferiu a presidéncia do Conselho de Administragdo da Odebrecht S.A. a seu filho,
Emilio A. Odebrecht, Norberto novamente comentou que “fazer substitutos, com vistas
a sucessdes e a consequentes promogodes, € parte do processo natural e necessario
de renovagao e transferéncia de um espirito, que deve viver dinamicamente, fazendo
acontecer a marca das empresas €, consequentemente, da Organizacao Odebrecht.”
(Odebrecht, 1998c, p. 28).

Existem evidéncias para sugerir, que a caracteristica de formar substitutos seja o
mecanismo de antecipagcdo mais importante desenvolvido pela empresa durante sua
trajetéria. No livro “Do que necessitamos?” de 1969, constando do capitulo reservado
a “nova mentalidade da firma”, o conceito de substituto foi: “A vaga de aspirantes
(praticantes), na idade jovem, credenciando-os posteriormente a postos de direcéo,
lideranga, deve ser considerada uma necessidade natural na Empresa, pois temos de
formar substitutos e assistentes.” Essa talvez seja a primeira evidéncia da
preocupagao da Odebrecht com a formagédo de substitutos como uma forma de

antecipar necessidades futuras. Com o tempo, a formagado de substitutos tornou-se
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uma pratica comum. Inclusive, a indicagdo de um substituto no programa de acao
tornou-se obrigatoria.
Algumas declaragbes verificadas durante entrevistas realizadas para essa
pesquisa:
“Prepare seu substituto. Se vocé nao preparar ele, vocé ndo sobe (...) Eu no plano de

acao tinha que identificar um substituto. Assad, procura alguém pra vocé treinar e
ocupar o seu lugar.” (Assad, 2006)

“No PA a gente coloca ali o sucessor (...) No meu caso, por exemplo, agora que
estou indo para a Venezuela, pode ser mais de um. (..) Normalmente & um
sucessor. Um liderado e ndo necessariamente o liderado dele, pode ser uma pessoa
de fora também, de outra area, mas que de certa forma se encaixe no perfil desejado
(...) é discutido com o lider da pessoa que vai ser sucedida. Nem sempre é
comunicado imediatamente para o cara, pois tem uma observagao para ver se o cara
tem o perfil. Mas dentro desse plano de crescimento existe um ponto que ele vai
saber que ele vai suceder aquele outro. Vai ter que desenvolver tais e tais
competéncias. Uma coisa bem transparente.” (Braganga, 2007)

“Ele ndo pode ser lider se ele ndo faz o seu substituto. E para ele fazer o seu
substituto ele tem que estar formando o seu substituto dentro da TEO. Para isso ele
vai ser avaliado no seu plano de agdo. Alids, por isso ele vai ser avaliado no seu
plano de acédo.” (Raimundo, 2006)

“Tudo isso era muito simbolizado com o dr. Norberto, mas desde sempre com a idéia
de que um dia ele estaria saindo, de que é preciso formar sucessores.” (Foguel,
2006)

Todos esses relatos sugerem a necessidade da Odebrecht de formar recursos
humanos para promover sucessfes e para possibilitar seu crescimento. Entretanto,
apesar dos indicios de desenvolvimento dessa caracteristica, o inicio da década de
1970 representou algumas dificuldades com relagdo a falta de recursos humanos.
Sobre os prejuizos contabilizados com as obras de tecnologia especial que ocorreram
no Sudeste, Emilio A. Odebrecht comentou que

“via os problemas que ocorriam em Angra, no aeroporto, todas essa obras dando
prejuizo e entendia perfeitamente que o que estava acontecendo era que a filosofia
Odebrecht nao estava sendo aplicada. E nao estava porque nés tivemos de absorver
muitos recursos humanos estranhos a nossa linha de atuagéo, gente de muito valor,
mas que nao sabiam levar nossa filosofia a pratica." (Odebrecht, 1985,n. 37, p. 32)

Apoés esse periodo, reconhecido como maior até aquele momento, a empresa
reconheceu a necessidade de possuir recursos humanos preparados. Nessa época
realizou contratagées como as de Victor Gradin e Sérgio Foguel com a intengao de

desenvolver um corpo gerencial com experiéncia para os desafios futuros.

“Eu estou em uma missdo de transformar essa construtora em um grande grupo
empresarial. Tenho uma pessoa muito forte em finangas, para me ajudar, tenho uma
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pessoa muito forte em assuntos administrativos, juridicos etc., mas eu preciso de
uma pessoa da darea de desenvolvimento da organizacdo, de estratégia, da
organizagao. Eu gostaria que vocé fizesse parte desse grupo, vocé ser a pessoa.”
(Norberto Odebrecht apud Foguel, 2006)

Mais concentrado no final da década de 1970, a Odebrecht fundou algumas

empresas auxiliares de engenharia. Esse processo, além de ter sido realizado com

intencdo de gerar produtividade para essas atividades, proporcionou o

desenvolvimento de lideres, empresarios. Segundo Norberto Odebrecht,

“Poderiamos té-las mantido sob a forma de "Departamentos” da prépria Construtora,
mas isto certamente impediria o processo de livre agdo e concorréncia de seus
executivos, além de nado nos trazer o que tanto necessitdvamos: organizagoes
coligadas mas nao condicionadas operacionalmente; era necessario que elas
proprias conhecessem a livre concorréncia, o atendimento a outros clientes e assim
formassem a mentalidade empresarial indispensavel ao nosso desenvolvimento.”
(Odebrecht, 1970, p. 11)

Esse treinamento para o empresariado e a reserva de recursos mencionados por

Norberto Odebrecht podem ser evidenciados a partir da tabela 5.6. Nessa tabela estao

listados alguns exemplos de executivos de alto escaldo que em determinado momento

da trajetoria da Odebrecht ocuparam cargos importantes para suas formagdes. Ao

mesmo tempo, a tabela também sugere que ao ocupar mais de um cargo

concomitantemente, o desenvolvimento desses recursos foram importantes para

formar um plantel de recursos treinados e qualificados.

Tabela 5.6 — Cargos concomitantes dos executivos da OSA

Ano Executivo Cargos
. Presidente da FEO quando foi nomeado Diretor das empresas
1970 Emilton Rosa
Agricolas.
" Ocupou ao mesmo tempo os cargos de diretor da Fengel, da
1970 Emilio A. Odebrecht )
Cimentopronto e da Agricola Contendas.
Ocupou ao mesmo tempo os cargos de Diretor da Fengel e da
1979 Laert Rabello
CNO.
Ocupou ao mesmo tempo os cargos de Diretor da OPL e da
1979 Humberto Lemos Lopes
CNO Internacional.
. Ocupou ao mesmo tempo os cargos de Conselheiro da
1979 Marc E. Altit
Administragao da CPC e de diretor da CNO Internacional.
R ) Ocupou ao mesmo tempo os cargos de Presidente do
1979 Nilo Simdes Pedreira
Conselho da Administragdo da CPC e de diretor da CNO.
Enquanto vice-presidente da OSA, ocupou também cargos de
1983 Nilo Simdes Pedreira conselheiro de administragdo da Copene e presidente da
EPB.
) ) Ocupou ao mesmo tempo os cargos de vice-presidente da
1985 Victor Gradin

OSA, responsavel pelo negécio da OPL e da FEO-Seguros.
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Ano Executivo Cargos
. Ocupou ao mesmo tempo os cargos de diretor-presidente da
1985 Emilio A. Odebrecht . .
CNO e vice-presidente da OSA.
) Foi membro ao mesmo tempo dos conselhos de administragéo
1985 Eliseu Resende o .
da Copene, Petroquimica Bahia e CPC.
) Foi a0 mesmo tempo presidente do conselho de administragao
1986 Eliseu Resende )
da EPB e diretor da OSA.
i ) Foi a0 mesmo tempo lider do negécio de quimica e diretor-
1986 Victor Gradin )
presidente da EPB.
o Foi a0 mesmo tempo diretor da OSA e lider do negécio de
1988 Sérgio Foguel . .
informatica.
Foi ao mesmo tempo membro do conselho de administragao
1996 Luiz Almeida
da OSA e lider da Stelar.
Foi ao mesmo tempo membro do conselho de administragao
1997 Pedro Novis da OSA e lider do negécio da concessdes de obras publicas e
da regido Europa, Asia e Africa.
o Foi ao mesmo tempo lider do negécio de Petréleo e Gas e do
1997 Renato Baiardi . . ~
negocio de Engenharia e Construgao.
) . Foi ao mesmo tempo lider da Trikem e presidente do conselho
1997 José de Freitas Mascarenhas
de administragdo da Veracel.

Fonte: Odebrecht Informa (Varios nimeros)

Portanto, até a década de 1990, ndo existiram evidéncias claras de que a
Odebrecht tenha tido problemas com a falta de recursos experientes e qualificados. No
entanto, com sua incursao na petroquimica, a Odebrecht trouxe recursos humanos do
mercado para ocupar cargos-chave, como Eliseu Resende que fizera carreira no setor
publico anteriormente.

Com a fundagdo da Braskem, a contratacdo no mercado de trabalho de
profissionais com experiéncia fundamentalmente internacional se intensificou. O ponto
alto foi com a nomeacéo para presidente da Braskem um alto executivo da Rhodia da
Franca, José Carlos Grubisich. Esse processo se assemelhou ao realizado pela
Odebrecht na década de 1970 quando foram contratados Victor Gradin e Sérgio
Foguel. De qualquer forma, sugere ao mesmo tempo falta de recursos qualificados na
Odebrecht e preocupacéo em formar camada gerencial para enfrentar os desafios no
negécio de petroquimica.

De toda forma, a caracteristica de indicagdo e treinamento de substitutos foi
implantada na Braskem. Segundo Antbnio Braganca, a Braskem ainda ndo possui
todos os sucessores identificados, entretanto “a tendéncia € que em um ano, um ano e
meio, todo mundo tera substituto. E uma coisa em que esta se trabalhando muito nos
ultimos anos. Reforcar essa questao do plano de sucessao.” (Braganga, 2007).
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b) Formacao

Existe um grande nimero de evidéncias para afirmar que a capacitagdo em
formagao de recursos humanos estd sendo desenvolvida pela Odebrecht desde sua
formacao. Até mesmo antes disso. Existem diversos depoimentos que relatam a
vocagdo de Emilio Odebrecht, pai de Norberto, como educador. Nesse caso, a
preocupagao de Emilio foi focada na formacdo de mestres-de-obra. Segundo José
Bonifacio, que trabalhou com ele antes da formacao da Odebrecht, “dava educacao a
gente, ensinava a gente a trabalhar, a ser sério, a tomar conta dos seus assuntos"
(Odebrecht, 1977d, p. 8). Mesmo tempos depois, ja com a Odebrecht ja fundada,
Emilio voltou a trabalhar na empresa do filho como calculista e auxiliou na formagao
de jovens engenheiros que depois se tornaram grandes executivos da empresa, como
Benedito Luz, Nilo Simbes Pedreira, Piero Marianetti, Roberto Campos e Walter
Caymmi.

Naqueles primeiros anos, a formagao dos mestres-de-obra foi valorizado a ponto
de existir preferéncia por contratar jovens inexperientes e treina-los ao invés de
contratar gente experiente do mercado. Segundo Lourival Batista, “era mais facil
preparar um funcionario novo do que pegar la fora um profissional experiente e
transforma-lo num colaborador da Odebrecht.” (Odebrecht, 1985c, p. 25).

No livro “Do que necessitamos?”, Norberto citou que “Também o melhor precisa
treinar constantemente. Seja lider ou liderado.” (Odebrecht, 1993a). No livro
Sobreviver, Crescer e Perpetuar, o lider possui a “responsabilidade indelegavel de
criar condigbes propicias ao autodesenvolvimento de seus liderados”. No entanto, foi
com o livro Educacéo pelo Trabalho de 1991 que a necessidade de formagédo dos
integrantes da empresa ganhou maxima exposicao em livro publicado pela Odebrecht.

De toda forma, até a década de 1970, a educagdo no ftrabalho estava
relacionada fundamentalmente ao desenvolvimento de novos mestres-de-obra ou
engenheiros. A partir dos problemas que ocorreram com as obras especiais no
comeco da década de 1970, surgiu a importdncia do desenvolvimento do
conhecimento em gestdo. Ja naquela época, os principais lideres da Odebrecht
participaram de treinamentos realizados pela Consultoria de Ciéncia Social Aplicada.

Segundo Sérgio Foguel, foram realizados
“semindrios com o topo da Odebrecht com o que tinha de moderno de administracéo
no mundo. Era administragdo cognitiva, Peter Druker, coisas do género. E esses

caras me contrataram para fazer boa parte desses seminarios. E eu fiquei
encantado, em primeiro lugar porque sentava ali Norberto e toda a equipe, com papel
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e lapis na mao, participando, discutindo e fazendo o trabalho em grupo, e
construindo, escrevendo casos, enviando e tal” (Foguel, 2006)

Desse momento em diante, a Odebrecht desenvolveu muitas formas de
promover formagao de seus integrantes. Foram seminarios e conferéncias. Também
existiram programas de treinamentos como: o Programa de Obras Sociais, O
Programa Jovem Parceiro e o Programa de Treinamento de Gerentes sdo alguns
exemplos. O Programa de Obras Sociais, por exemplo, consiste na selecao de
engenheiros recém-formados para assumir a lideranca de projetos sociais na Bahia
sob a coordenacdo de Norberto Odebrecht. Dessa forma, além desses profissionais
terem contato direto com o fundador da empresa, sdo formados na lideranca de
projetos.

Existem evidéncias de que o crescimento da Odebrecht proporcionou diversas
oportunidades de desenvolvimento. A tabela 5.5 apresentou algumas informacbes que
sugerem o crescimento profissional de determinados integrantes. Até mesmo a
diversificagdo do final da década de 1970 colaborou para o desenvolvimento de
recursos como empresarios. E por fim, a propria caracteristica de formacdo de
substitutos, juntamente com a educacdo pelo trabalho, estimulou o desenvolvimento
dos integrantes da Odebrecht.

¢) Retencao

Em dezembro de 2005, a Odebrecht comemorou a marca de milésimo
trecentésimo quinquagésimo integrante a completar 25 anos de trabalho na empresa
em 60 anos de trajetéria. Em agosto de 2003, a Odebrecht comemorou a marca do
milésimo a completar esse tempo de servico. Portanto, analisando os numeros
somente, em pouco mais de 2 anos, a Odebrecht comemorou com 350 integrantes os
seus 25 anos de servico. Isso sem contar com as comemoragdes de integrantes com
45 anos de servigo.

Entretanto, nao foi possivel identificar como foi realizado esse calculo, visto que
varias empresas foram adquiridas ao longo desses anos. Tampouco foi possivel saber
se esse numero é significativo ou ndo, segundo parametros de tamanho, setor etc.
Entretanto, o simples fato de existir o acompanhamento desse numero sugere
preocupagao com esse indicador. Ou seja, essa evidéncia da indicios de que a
Odebrecht possui interesse em desenvolver carreiras de longo prazo.

E importante deixar registrado que o setor de construgdo pesada possui uma

grande rotatividade nos niveis mais baixos de operéarios. Entretanto, existem
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evidéncias de que mesmo nesses niveis, a Odebrecht tentou combater esse desafio. A
primeira evidéncia foi com a prépria fundagdo da Odebrecht. Com a empresa do pai
em sérias dificuldades, Norberto conseguiu reter todos os mestres-de-obra, ou sua
maioria, para seguir trabalhando na Odebrecht.

Nos primeiros anos de trabalho, a Odebrecht implantou alguns mecanismos de
retencao de seu pessoal. Um dos primeiros mecanismos foi o de remuneragao variavel
de acordo com a rentabilidade das obras. Alias essa caracteristica se perpetuou na
empresa. Outro grande mecanismo foi o de descentralizagao. Normalmente, pedidos,
admissdo de pessoal etc., eram realizados pelo escritério. No entanto, na Odebrecht,
essas fungbes passaram a ser realizadas pelos mestres-de-obra. Além desse
procedimento tornar a operagdo mais 4gil e prevenir a falta de materiais, segundo o
Mestre Bonifacio, "a gente se sentia prestigiado, nao era? Ai a gente dizia com a gente
mesmo: 'Aqui € que me dao valor, aqui € que é o lugar de se trabalhar.™ (Odebrecht,
1985c, p. 24). E a ultima evidéncia daquela época foi com relacdo a pontualidade do

pagamento aos empregados.

"Num tempo em que essas tais leis do trabalhador ainda eram uma novidade que
ninguém levava muito a sério, Dr. Norberto nunca deixou que um empregado seu
voltasse para casa no final de semana sem o salario no bolso. Isso era tao raro na
Bahia que, me lembro bem, minha mé&e tinha o maior orgulho de dizer pras comadres
dela: 'Quando meu filho sai pra trabalhar posso botar a panela no fogo que a comida
chega. E sé ter a certeza ja era motivo pra muita gente boa procurar trabalho na
Construtora." (Mestre Bonifacio em Odebrecht, 1985c, p. 26)

Com o tempo, a Odebrecht seguiu tentando encontrar meios para diminuir a
rotatividade de operarios. Em 1962, criou a Fundacdo Emilio Odebrecht que teve
como objetivo inicial prover beneficios aos integrantes da empresa. No final da década
de 1970, a Fundagado ja havia lancado unidades descentralizadas da FEO para
atender objetivos especificos e prevenir que as distancias prejudiguem a agdo da
Fundacao junto aos trabalhadores alocados em locais afastados. A primeira unidade
foi lancada na obra do Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro. Em 1978 existiam

aproximadamente 20 unidades.

“As consequéncias desta assisténcia global oferecida em cada um dos canteiros das
grandes obras da Odebrecht sdo compensadoras, pois resultam em redugao do
absenteismo, da rotatividade da mao-de-obra e dos acidentes de trabalho. Com isso,
a Empresa vem obtendo aumento da produtividade e melhoria da qualidade do
trabalho.” (Odebrecht, 1978c, p. 10)

No inicio da década de 1980, a Odebrecht estabeleceu o Prémio Fundacéo
Emilio Odebrecht, patrocinou estudos e promoveu debates. Essas acdes tiveram o
objetivo de encontrar meios de aumentar a produtividade do trabalhador brasileiro,
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mais especificamente no setor de construgédo civil. Os resultados dessas iniciativas
foram entregues ao CNPq para possiveis desdobramentos.

Mas nao existiram apenas agdes para niveis mais baixos da empresa. Um dado
muito importante que sugere a retencdo de profissionais nos niveis gerenciais é de
que quase a totalidade dos integrantes do Conselho de Administracdo da Odebrecht
iniciou sua carreira como estagiario na empresa. A tabela 6.6 do anexo apresenta
varios exemplos de profissionais da Odebrecht e suas trajetérias na empresa.
Segundo José Raimundo, quando ele entrou na Odebrecht em 1977, “nés tinhamos
trés empregos para disputar na Bahia. A Odebrecht, a Petrobras e o Banco do Brasil.”
(Raimundo, 2006).

Outro grande desafio foi com relagdo a retengao dos profissionais das empresas
adquiridas. Para isso, talvez para muitos os valores da Odebrecht tenha sido um fator
de retencdo para aqueles que se identificavam com tais valores. Segundo Romildo
Santos, integrante da CBPO na época da aquisicdo, "a pratica da TEO abriu
oportunidades de crescimento, € era isso que as pessoas desejavam (...) eu notei que
havia muita identidade entre nds, embora ele atuasse com mais poder de decisao,
devido ao modelo descentralizado" (Odebrecht, 1995b, p. 27).

Na Bento Pedroso, por exemplo, ao adquiri-la, a Odebrecht promoveu uma série
de acbes para sanar 0s sérios problemas com os quais a BPC convivia.
Provavelmente esses problemas diminuiram porque “varios antigos colaboradores se
animaram a retornar a empresa, contribuindo assim para sanar um dos piores efeitos
colaterais da crise, que era a descapitalizacdo da empresa em termos humanos”
(Odebrecht, 2004a. p. 33).

Para Climério Brito, ex-Copene,

“me chamava muito atengdo o modelo de lideranga. Porque na antiga Copene a
gente tinha um modelo de lideranca muito mais hierarquizado, com mais niveis, com
mais linhas divisorias entre um nivel e outro, mais autoritario. Pesquisas de clima da
época relatam isso. Vocé tinha muitos lideres que geravam nas pessoas muito mais
medo do que admiragdo. Também era uma organizagao mais lenta do ponto de vista
de evolugéo, de crescimento e desenvolvimento das pessoas. Era uma coisa que me
chamava a atengdo. Eu com 35 anos me lembro que conversava com os executivos
da antiga Copene “Quero decidir mais”. E ai eles me falavam “mas vocé vai fazer 36
anos, vocé é muito novo, calma, as coisas vao chegar 4, para chegar em uma
posicdo de geréncia tem que ter mais idade, mais maturidade”. E na Odebrecht a
gente via diferente. Via muitos jovens assumindo a lideranga, muito arrojo, muita
coragem nas agdes, desenvolvimento de pessoas. N&o falo tanto em
desenvolvimento de pessoas, porque todas essas empresas que viraram Braskem
tinham programas de desenvolvimento, em sala de aula, em universidade. Todos
programas muito fortes, muito solidos. Mas a decisdo de colocar a prova, vai la,
assuma isso aqui, esse negocio é seu, vai em frente. Isso fazia muita diferenga.”
(Brito, 2006)
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Por outro lado,

Algumas pessoas sairam. No comego eram algumas pessoas, em torno de 500
pessoas, mais em fungdo da propria sinergia do negécio porque vocé gera muita
superposi¢ao de fungées. (Brito, 2006)

E como o préprio Climério colocou, ainda existem algumas evidéncias de
existéncia de sub-grupos na Braskem, mais focado entre integrantes da ex-Copene.

No entanto, por todas essas evidéncias mencionadas, é possivel afirmar que a
Odebrecht desenvolveu capacitacdo em reter pessoal. Talvez esteja enfrentando
desafios com a sua incursao na petroquimica. Entretanto, s6 podera ser constatada se
essa capacitagdo em retencao tornou-se efetiva para o negécio de petroguimica no

futuro.
d) Renovacao

A empresa costuma chamar cada camada de sua hierarquia de geragdo. A
primeira geracao esta representada pela alta geréncia, a segunda geracao, pela média
geréncia e a terceira, pela baixa geréncia. Cada geracao tem como objetivo identificar,
formar e integrar novos talentos para a sua respectiva geracdo. Ou seja, 0 processo
de sucessao planejada ja comentado anteriormente é o mecanismo pelo qual esse
processo acontece. Talvez essa seja a evidéncia mais forte da existéncia de
capacitacao em renovacao dos recursos humanos da Odebrecht.

Outras evidéncias concentram-se mais no plano de sucessao presidencial. Na
década de 1960, Norberto Odebrecht recrutou contemporaneos de seu filho, Emilio A.
Odebrecht, para criar uma equipe de confianga para o futuro lider da Odebrecht.
Segundo Norberto Odebrecht, "Desde meus 47, 48 anos venho preparando minha
sucessao" (Odebrecht, 1998¢c, p. 0). Em 1985, Emilio A. Odebrecht assumiu a
presidéncia da Construtora Norberto Odebrecht no lugar de seu pai. Em 1991, Emilio
sucedeu a Norberto na presidéncia do Grupo Odebrecht. No negécio de construcao,
Renato Baiardi, antigo membro da corporacdo, sucedeu a Emilio A. Odebrecht. E
finalmente em 1998, Norberto Odebrecht se aposentou de sua carreira na Odebrecht
cedendo seu lugar na presidéncia do Conselho de Administracdo a Emilio A.
Odebrecht. Portanto, foi uma série de sucessoes realizadas passo a passo.

A partir de 2001, uma nova rodada de sucessdo de cargos de presidéncia foi
iniciada. Pedro Novis sucedeu a Emilio A. Odebrecht na presidéncia da Odebrecht e
Marcelo Odebrecht, filho de Emilio A. Odebrecht e neto de Norberto Odebrecht,
sucedeu a Renato Baiardi na presidéncia da CNO. Em todas essas sucessodes, todos

os novos lideres entraram jovens e desenvolveram carreira na empresa. Com excegao
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do que o correu na Braskem. O novo lider da empresa formada em 2002 foi contratado
do mercado.

Segundo Emilio, na ocasiao de sua despedida da presidéncia da Odebrecht, "Em
2001, concluimos desafios que viabilizaram a renovacdo e sucessdo de toda uma
geragao e a implantagdo de um novo Sistema de Governanga na Odebrecht. Criamos
as condicées fundamentais para continuarmos a enfrentar as exigéncias das
circunstancias internas e externas no caminho do crescimento qualificado”. Portanto, a
principio, essas evidéncias sugerem que houve planejamento no processo de
sucesséo.

Sobre a renovagédo em niveis de hierarquia mais baixos, existem evidéncias que
indicam a preferéncia por buscar profissionais recém-formados ou ainda na faculdade.
Alguns concursos realizados pela Odebrecht tiveram como objetivo, além de outros,
fazer esse recrutamento nas universidades. Entretanto, as evidéncias dessas praticas
sdo poucas e mais recentes. Dentre esses concursos realizados estdao o Prémio

Nacional OPP/Abeq de P6s-Graduacao de 1998 e o Prémio Odebrecht de Engenharia.
5.5. Desafios da Gestao da Complexidade

Segundo Fleck (2006), as respostas aos desafios da gestdo da complexidade
influenciam as respostas aos outros desafios do crescimento em termos de qualidade.
Nesse sentido, a gestdo da complexidade se aproxima do sucesso quanto mais a
empresa possui capacitacdo em avaliar problemas e desenvolver-se em um processo
de auto-aprendizado. A partir dessa capacitacdo, a empresa desenvolve mecanismos
sistematicos para tratar dos desafios complexos que surgem com o crescimento. A
Tabela 5.7 apresenta as principais respostas aos desafios da gestdo da complexidade
durante a trajetéria da Odebrecht.

Tabela 5.7 — Evidéncias das respostas aos desafios da Gestdo da Complexidade.

Periodo | Processo Comentarios
Externalizagéo de “O capa preta”; “De que necessitamos?”, “Pontos de Referéncia”;
1945 procedimentos, valores e “Sobreviver, Crescer e Perpetuar”, e subsequentes edigdes;
formas de conduta. “Educacéo pelo Trabalho”; e “Odebrecht Informa”.
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Periodo | Processo Comentarios
i Reinvestimento de resultados, servir ao cliente; construgdo como
1945 a Respostas aos desafios do ) . ) ~
. forma de investigar novos caminhos de expansao; busca do
2005 empreendedorismo ) »
crescimento; produtividade.

1945 a Respostas aos desafios da Monitoramento do ambiente; constru¢ao de legitimidade, captura de
2005 navegagao no ambiente valor, capacidade de realizar mudangas.
1945 a Respostas aos desafios da Mitos; padronizagao de procedimentos; desenvolvimento de
2005 gestao da diversidade mecanismos integradores; Programas de sinergia.
1945 a Respostas aos desafios da Habilidade em antecipar necessidades; formagao de talentos;
2005 gestao de RH retengao e renovagao de profissionais qualificados.

Desenvolvimento de formas
?a de intercambio de QOdebrecht Informa, Boletim Técnico, Concursos e Prémios, e
2005 conhecimentos técnicos em Comités.

engenharia

Na Odebrecht, a TEO talvez seja a maior evidéncia de que a empresa buscou
desenvolver mecanismos para tratar de forma sistematica os complexos desafios do
crescimento no ambito da gestdo. Entretanto nem sempre existiu a TEO como um
nome para representar os valores da Odebrecht. Esse nome surgiu na década de
1980. Entretanto, o habito de externalizar valores, as praticas e procedimentos da
empresa nao surgiram nessa época, sao anterior a isso.

A primeira evidéncia desse habito foi a existéncia do “Capa Preta”, importante
livro utilizado como referencial para métodos construtivos, procedimentos de compras,
recrutamento de pessoal e praticas de conduta. As evidéncias constam que o livro foi
utilizado durante a primeira década apés a fundacao da Odebrecht.

Em 1968, surgiu o livro “Do que necessitamos?”. Naquela época, a Odebrecht ja
comecgara a buscar uma expansio geografica. Devido as obras financiadas pela
Sudene, a empresa ja tinha uma posigao definida no Nordeste. Mas a visivel escassez
dessas obras levou a Odebrecht a buscar no sudeste, através das obras especiais, o
caminho do crescimento. Entretanto essas obras aumentaram a complexidade de sua

gestao.
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Foi nesse ambiente que esse livro foi lancado. De acordo com Norberto, a
justificativa para a realizagdo daquele trabalho foi:

“A impossibilidade de transmitir pessoalmente a cada um dos auxiliares, dos que
estdo na cupula aos mais modestos, os conceitos que entendemos imanentes ao
espirito dos responséveis por uma empresa, notadamente se o seu objetivo € a
construgéo civil, conduziu-nos a elaborar este trabalho, em resposta ‘a indagagéo:

‘Do que necessitamos?’

E o fizemos apenas com o propésito de nos apresentar nas extas linhas, nas
precisas definicbes de um comportamento, fixando uma regra de convivéncia
empresarial, do que pretenciosamente para emitir idéias ou conceitos para 00 campo
largo das locubragdes filosoficas, que nao teriam realmente sentido.” (Odebrecht,
19934, p. 9)

Anos mais tarde, Norberto refletiu sobre esse primeiro trabalho.

“Movido apenas pela intuigao, senti a necessidade de colocar em letra de férma uma
série de idéias, pensamentos e experiéncias, de discuti-los com meus mais proximos
companheiros de trabalho e de fazé-los chegar a todos, de modo a criar uma
disciplina mental e uma agéo pratica voltadas para o sucesso.” (Odebrecht, 1993a, p.
8)

Na década de 1970, a Odebrecht langou mais um livro: Pontos de Referéncia.
Esse livro veio com mais informacdes. Em 1991, Norberto Odebrecht (Odebrecht,
1993h) afirmou que “Pontos de Referéncia foi nosso guia de agdo durante toda a
década de 1970, na qual perseguimos com sucesso a palavra de ordem nele langcada;
qual seja construir a grande empresa nacional.”. Esse livro tinha o objetivo de:

“transmitir conceitos — perspectivas — modelos de comportamento administrativo (..)
encontrar o meio do dialogo que nos unira para o cumprimento da tarefa de implantar
a Grande Empresa, com Grandes Executivos e Grandes Empreendimentos, dos
quais resultardo lucro, satisfagdo, motivagcao pessoal para todos e contribuicdo para
o contexto maior.” (...) Conscientes de que, para alcangarmos esses obijetivos, é
preciso aproximar de uma referéncia a mentalidade de todos.” (Odebrecht, 1993h, p.
17-19)

Afirmou-se no livro que a Odebrecht estava diante de uma oportunidade grande
de crescimento. Mas que para esse crescimento fosse possivel, seria necessario
integrar equipes, tecnologia e firmas. “Precisamos treinar para conseguir uma
consciéncia e uma mentalidade.” (Odebrecht, 1993h, p. 21).

Uma década depois surgiu entédo o livro “Sobreviver, Crescer e Perpetuar”. Esse
livro “sistematizou o que se decidiu chamar Tecnologia Empresarial Odebrecht, além
de contribuir para sistematizar o habito, praticado desde as origens da Organizacéo,
de trabalhar com base em Planos e Programas de Acao”. (Odebrecht, 2006d, p. 16-
17). O livro abordou os seguintes temas: empreendedorismo, comunicacao, sinergia,
criatividade, parceria, produtividade, educacdo pelo trabalho, descentralizagao,
delegacgéo planejada, tarefa empresarial etc.
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Por ultimo, na década de 1990 foi lancado o livro “Educacao pelo Trabalho”,
como forma de valorizar a importancia da transmissao da TEO entre as geracdes de
empresarios da Odebrecht.

Todos esses valores abordados nos livros mencionados foram comunicados
através do tempo de diversas formas. As formas mais institucionalizadas, além dos

livros em si, foram:

¢ Revista Odebrecht Informa: poderoso meio de comunicag¢éo. Ao longo do tempo foi

sendo publicado em outros idiomas;

¢ Mitos: Emilio Odebrecht que transmite nogdes de produtividade e educagao pelo
trabalho. Mestre Bonifacio, simbolo dos mestres-de-obra, do trabalho em si e da
carreira longeva na empresa, visto que entrara em 1929 na empresa de Emilio
Odebrecht e até a década de 1990 ainda trabalhou ativamente na Odebrecht. Os
mestres-de-obra, simbolo do trabalho e da nogdo de que a descentralizagao foi um
caminho acertado. E por fim Norberto Odebrecht, o fundador da Odebrecht,
pensador, disposicao para a reflexao e que concebeu a TEO;

e Educacéao pelo trabalho: a pratica de eleger sucessores planejados e de que seria
necessario desenvolvé-los dentro dos valores da Odebrecht.

E de fato, os valores mencionados nos livros, existem suficientes evidéncias de
que muitos deles estao bastante enraizados na cultura Odebrecht. Quando abordamos
anteriormente os desafios do empreendedorismo, navegacao no ambiente, gestdo da
diversidade e gestdo de RH, muitos deles surgiram como mecanismos importantes no
desenvolvimento de competéncias para o sucesso no longo prazo.

Portanto, por todas essas evidéncias, € possivel afirma que a Odebrecht de fato
tem desenvolvido um mecanismo sistematizado para tratar a complexidade do
crescimento. Mas nao foi apenas no nivel de gestdo. No nivel técnico também
existiram diversas iniciativas que corroboram para a existéncia de capacitacdo em
desenvolver procedimentos sistematicos.

Como ja abordado, as obras da Odebrecht eram muitas vezes realizadas em
sitios remotos. Existem evidéncias claras de que a Odebrecht buscou integrar os
conhecimentos desenvolvidos nessas obras, com o objetivo de aumentar a base de
conhecimento da empresa e credencia-la para a realizagao de mais obras. Alguns
desses instrumentos foram: Odebrecht Informa, Boletim Técnico, Concursos e

Prémios, e Comités.
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Portanto, existem evidéncias que sugerem o desenvolvimento da capacitagdo na
gestao da complexidade. A davida que resta é se essa capacitagdo se confirma no
negécio de Petroquimica. De toda forma, existe um grande esforgco para implementar
mecanismos que facam introduzir os valores da Odebrecht na Petroquimica, como:
plano de acao, programa de acao, integracdo com empresarios da terceira geracao da
Odebrecht etc.
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6. Conclusoes

O presente estudo inicialmente tomou por base que a Odebrecht ndo foi “first
mover”’ nos negocios de construcao pesada e petroguimica. Com relagcdo ao negécio
de construgao pesada, ndo existem evidéncias conclusivas para indicar uma empresa
“first mover” nesse setor. As evidéncias sugerem que a Odebrecht realizou parte dos
investimentos necessarios tardiamente, entretanto o investimento em distribuicao
internacional foi realizado simultaneamente com outras importantes empresas do setor
de construgao pesada.

No negdcio de petroquimica, nao existem evidéncias para sugerir a existéncia de
uma empresa “first mover” na industria brasileira, embora a Braskem esteja no
processo de realizar os investimentos propostos por Chandler (1990). Portanto, a
pesquisa teve como objetivo esclarecer:

Primeiro - “Em que medida a Odebrecht desenvolveu capacitacoes de
forma consistente ao longo de sua trajetéria que a fazem propensa a
longevidade saudavel?”

Segundo - “Como as respostas aos desafios do crescimento da Odebrecht
ao longo de sua trajetéria podem explicar sua transicao de empresa desafiante
para dominante nos dois principais negocios onde ela atua?”

Para responder as duas perguntas, o instrumental utilizado foi o dos arquétipos
do sucesso e do fracasso (Fleck, 2006).

Com relagdo a primeira pergunta, buscou-se entender em que medida a
Odebrecht desenvolveu capacitagdes de forma consistente que explicam o sucesso
alcangado pela firma. Sob a perspectiva dos arquétipos do sucesso e fracasso de
Fleck (2006), foram descritas ao longo do trabalho evidéncias que sugerem que o
sucesso da Odebrecht foi obtido através das capacitagdes desenvolvidas, conforme
apresentado na tabela 6.1.
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Tabela 6.1 — Evidéncias para o desenvolvimento de capacitagoes.

Desafio Capacitagao Consistente: Sim / Nao
Ambigdo Sim
Versatilidade Sim

Empreendedorismo Recursos Financeiros Sim
Julgamento Nao
Expanséo Produtiva Sim
Legitimidade Nao

Navegagao no ambiente

Captura de Valor Sim

_ ) . Coordenagdo em construgdo de relagdes .
Gestéao da diversidade ] B Sim
de integragao

Antecipagdo de necessidade Sim

Formagao Sim
Gestao de RH

Retengéao Sim

Renovagéo Sim
Gestao da complexidade Gestao da complexidade Sim

Ao longo do periodo estudado, além de desenvolver essas capacitagbes, a
Odebrecht buscou aprimora-las através dos processos de aprendizado pelos quais a
empresa passou. E mais importante, existem evidéncias de que a Odebrecht foi bem
sucedida em seu processo de infusédo de valores (Selznick, 1957), colaborando para
que tais capacitacdes se tornassem persistentes ao longo de sua trajetéria. Segundo
Fleck (2006), as empresas que desenvolvem de forma consistente esse conjunto de
capacitacoes estdo propensas a auto-perpetuacdo. Nesse caso, a Odebrecht
desenvolveu a maior parte dessas capacitacées de forma consistente ao longo de sua
trajetéria. Portanto, a Odebrecht tem desenvolvido forte propensdao a auto-
perpetuacéo.

Com relacdo a segunda pergunta, buscou-se entender como as capacitacoes
desenvolvidas de forma consistente pela Odebrecht explicam a posigcdo de dominancia
alcangcada nas industrias de atuagdo. Segundo Chandler (1990), empresas

dominantes sdao empresas lideres de mercado que realizaram os 3 investimentos
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necessarios: distribuicdo nos niveis nacional e internacional, capacidade produtiva e
hierarquia gerencial.

No caso da construcdo pesada, ndo foi possivel determinar qual empresa
realizou primeiramente os investimentos necessarios. Entretanto, o estudo concluiu
que a Odebrecht, apesar de ter realizado alguns desses investimentos necessarios
tardiamente, realizou todos os investimentos e alcangou posi¢cao de dominancia.

Com relacdo ao setor de petroquimica, as evidéncias sugerem que ainda nao
existe uma empresa “first mover”, portanto ndo é possivel considerar a Odebrecht
como empresa dominante.

De toda a forma, os caminhos trilhados para obter posicdo de lideranca na
construgao pesada e na petroquimica foram diferentes. A comecgar pela diferenca
entre esses dois setores da economia. A tabela 6.2 reline as principais diferengas

entre os setores.

Tabela 6.2 — Caracteristicas dos Setores de Construgao Pesada e Petroquimica.

Caracteristicas

Construgao Pesada

Petroquimica

Natureza do negécio

Servigos

IndUstria

Exemplos de produtos

Construgdo de obras de infra-
estrutura como portos, pontes,
hidrelétricas, estradas etc.

Eteno, metanol, resinas
termopléasticas, elastémeros etc.

Tecnologia

O desenvolvimento da base de
conhecimento tecnolégico das
maiores empresas ja foi
desenvolvido, estando capacitadas
para realizar grande parte das obras
de construcdo pesada necessaria.

Tecnol6gico-intensiva para
desenvolvimento de novos produtos
e processos. Mais oportunidades de
inovacédo se comparado ao setor de
construcdo pesada.

Investimento

Pesquisa e desenvolvimento e
aumento de capacidade produtiva.

Intensiva em mao-de-obra, alta

Bastante qualificada e bem

Mao-de-obra rotatividade e baixa produtividade. rem_unerada. Tem elevada relacdo
capital/trabalho.
Por projetos. As obras sao realizadas . o
= em localidades distintas, desde Continua. Importe}nma em ganhos de
Produgéo lugares remotos como dentro das escala de producéo concentrada em
grandes cidades. poucas plantas industriais e grandes.
Custo de transporte proporcional as
. As equipes devem se deslocar até o distancias que o produto percorre.
Logistica o PN
local de realizacédo da obra. Quanto mais basico for o produto
menor é o seu valor agregado.
giit;%gﬁﬁgaggzngzg\%?:égsde Dimensionar a capacidade produtiva
Gestédo das plantas industriais de forma a

mediante as premissas de um projeto
de construcéo.

ganhar em escala.

Necessidade de capital

Financiar as obras. Muitas vezes é
necessario oferecer opgdes de
financiamento também ao
contratante.

Capital-intensiva.

Normas ambientais

A industria segue padrdes rigidos de
normas ambientais.
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No negécio de construgao pesada, a Odebrecht promoveu principalmente 3
processos que a colocaram como lider de mercado no Brasil: capacitagao tecnolégica,
capacitacdo em gestdo e desenvolvimento de relacionamento com cliente. A
capacitacao tecnolégica foi importante porque ao expandir sua base de conhecimento
tecnoldgica, a Odebrecht habilitou-se para realizar obras de grande porte com os mais
variados graus de complexidade. A expansdo da base tecnologica da Odebrecht
aconteceu de duas formas: aquisicdo de empresas concorrentes, como a CBPO e a
Tenenge; e aceitando riscos de obras de grande desafio, como a Usina Nuclear de
Angra dos Reis.

A capacitacao em gestado foi importante, porque na medida em que os projetos
ganhavam em complexidade, os desafios para gerenciar as obras aumentavam. Tais
desafios implicavam fundamentalmente em: gerenciar um grande contingente de
pessoas; gerenciar uma ampla variedade de atividades; coordenar diversos parceiros
terceirizados responsaveis por partes da obra; e planejar financeiramente o projeto de
modo a garantir a sua rentabilidade.

A capacitagao tecnoldgica e a de gestdo foram condicbes necessarias para a
Odebrecht expandir tanto no nivel nacional como no nivel internacional. Por fim, o
desenvolvimento de relacionamento com seus clientes foi o fator que alavancou a
captura de valor (Fleck, 2006). Ao observar a trajetéria da Odebrecht, existem
evidéncias de que ela realizou varias obras para um mesmo cliente ao longo do
tempo. Sado exemplos de cliente: Governo Federal do Brasil; Governo de Angola;
Aeroporto de Miami, onde ja conquistou 15 contratos (Odebrecht, 2006a, p. 20). O
caso do Governo de Angola ilustra bem a importancia dessa caracteristica. A
Odebrecht esteve naquele pais para construir uma usina hidrelétrica na década de
1980 e nunca mais saiu de la. Apdés a sua guerra civil, as oportunidades para
reconstruir aquele pais sdo freqlientes.

No negdcio de petroquimica, a explicagdo mais basica é a de que a Odebrecht
promoveu um processo de aquisicdo de empresas que culminou com a compra da
Copene em 2002, maior empresa petroguimica naquela ocasiao. Portanto, ao formar a
Braskem a partir das empresas adquiridas a Braskem automaticamente se
transformou na maior empresa do Brasil em faturamento.

Entretanto, a atuacdo da Odebrecht na petroquimica ndo se resumiu a
aquisicoes e soma das partes adquiridas. A Odebrecht vem promovendo um processo

de investimentos necessarios na industria para se tornar “first mover” (Chandler, 1990)
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no Brasil. Com a Braskem, a Odebrecht formou uma empresa que: fabrica produtos de
primeira e segunda geragdo, portanto mais integrada e produzindo uma maior
diversidade de produtos; ganhou escala administrativa, produtiva e de pesquisa e
desenvolvimento; e eliminou boa parte da complexidade, pelo menos para si, de ter
que realizar decisbes empresariais em conjunto com outras sdcias. Entretanto, a
busca constante por produtividade, caracteristico da Odebrecht, foi importante para
recuperar sinergias e proporcionar maior eficiéncia das empresas adquiridas,
capturando valor e aumentando a rentabilidade de suas operagdes.

Além do processo acima mencionado, a Odebrecht levou para a petroquimica
sua experiéncia em desenvolvimento de relacionamentos com clientes. Essa
caracteristica mostrou-se importante na medida em que gerou oportunidades de
desenvolvimento de novos produtos ou aplicagdes para a industria de transformacao.
Dessa forma, a Odebrecht aumenta também a demanda por seus produtos. O caso
que melhor ilustra essa caracteristica na petroguimica é o caso dos copos
descartaveis de polipropileno da Zanatta.

Os caminhos trilhados nesses dois setores, construgdo pesada e petroquimica
aparentemente diferem entre si. Entretanto, a partir da analise em profundidade
realizada sobre as capacitagdes dinamicas (Fleck, 2006) no capitulo 5 desse trabalho,
€ possivel sugerir que a Odebrecht tem apresentado tracos semelhantes tanto na sua
trajetoria em construgdo pesada como na petroquimica.

As capacitacdes desenvolvidas em empreendedorismo e navegagao no
ambiente foram condigbes necessarias para que a empresa promovesse um processo
de crescimento continuo (Chandler, 1977). Esse crescimento continuo, segundo Fleck
(2006), fornece condigcbes necessarias para a renovacao da firma. Conforme ja
mencionado, a Odebrecht apresentou nos setores analisados os seguintes processos
de renovagdo: produtividade, desenvolvimento de relacionamento com clientes e
desenvolvimento da base de conhecimento da firma.

Nesses processos, a Odebrecht consistentemente gerou folgas importantes. A
produtividade gerou folga de recursos financeiros e folga de capacidade produtiva. A
relacdo com clientes gerou folga de carteira de clientes. E a base tecnolégica gerou
folgas de novas utilizagbes para recursos produtivos existentes.

Por outro lado, o crescimento trouxe desafios para a integridade da empresa.
Dentre os mecanismos desenvolvidos pela Odebrecht para garantir essa integridade,
talvez o mais importante tenha sido o de formacao e retencdo de recursos humanos

experientes e treinados. Esse processo de fato gerou folga de recursos da alta
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geréncia. Essa folga possibilitou que recursos humanos assumissem
responsabilidades na gestdo de novos negécios, na transmissao de valores e
treinamento de recursos humanos mais jovens.

Apesar da propensao a auto-perpetuacao, a falta de desenvolvimento de duas
capacitacoes de forma consistente pode ameacar o sucesso da empresa no longo
prazo. Essas capacitagbes s&o a de julgamento empresarial e desenvolvimento de
legitimidade. Conforme foi abordado no capitulo do desafio do empreendedorismo, em
algumas ocasides, a Odebrecht ndo apresentou a capacitagdo em julgamento para
minimizar os riscos do seu crescimento. Durante a incursdo da Odebrecht na
petroquimica na década de 1990, por exemplo, seus negécios nesse setor estavam
bastante endividados, gerando rumores de que estavam a ponto de “quebrar”.

Com relagdo a legitimidade, existem evidéncias que sugerem a existéncia de
credibilidade da Odebrecht como provedora de servigcos e produtos. Entretanto, com
relagdo a imagem da empresa perante a sociedade onde ela atua, talvez a Odebrecht
nao a tenha desenvolvido de forma consistente. A Odebrecht passou por um periodo
dificil por causa de irregularidades ocorridas durante o Governo de Fernando Collor e
que acarretaram o impeachment do presidente. Na época os escandalos com relagao
as obras publicas resultaram no envolvimento da Odebrecht e até em participagao de
Emilio A. Odebrecht na CPI que apurou o problema.

6.1. Contribuicoes do Estudo

Segundo Bethlem (1996), ndo existem no Brasil setores dedicados a histéria das
empresas ou de negécios, assim como existe nos EUA. Portanto, esse trabalho
contribui para a formacdo de um acervo de trabalhos historicos realizados sobre
empresas no Brasil, como um trabalho de pesquisa sobre a histéria dos 60 anos da
Odebrecht e sobre os setores de construgao pesada e petroquimica do Brasil.

Ainda conforme Bethlem (1999), o Brasil é carente de modelos tedricos que
possam ser aplicados a realidade brasileira. Dessa forma, o presente trabalho também
contribui para validar o referencial teérico desenvolvido por Fleck (2006) para
avaliacdo de empresas brasileiras.

Para a Odebrecht, espera-se que o estudo contribua para promover um debate
sobre o grau de conhecimento que a empresa possui sobre os seus valores e 0 seu
carater. Tal conhecimento é relevante para processos de mudancas.
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6.2. Sugestoes para Futuras Pesquisas

Durante todo o estudo, uma série de desafios para estabelecer um correto
julgamento sobre o desenvolvimento de capacita¢cdes da empresa foi detectada. A
falta de uma metodologia que permitisse empregar indicadores quantitativos para a
avaliacdo da Odebrecht sob a 6tica dos arquétipos de Fleck (2006) foi o maior desafio
notado pelo autor. Outros trabalhos que utilizaram o ferramental oferecido por Fleck,
como Rodrigues (2005) e Jabour (2006) buscaram avaliar a intensidade das respostas
aos desafios do crescimento atribuindo nota para as respostas e depois somando o
resultado.

Entretanto, na opinido do autor, essa é uma metodologia valida, mas que ainda
esta dando seus primeiros passos. Primeiro, porque as evidéncias sao consideradas
de forma isolada, sem a preocupacao de determinar a recorréncia de determinadas
respostas aos desafios do crescimento, prépria do carater das empresas. Depois
porque essa metodologia ainda ndo se traduz em uma forma simples e menos
subjetiva de indicar a propensdo das empresas ao sucesso ou fracasso.

Uma sugestao de futuras pesquisas seria estudar formas menos subjetivas e
simples de avaliar a propensao das empresas ao sucesso ou ao fracasso. Na opiniao
do autor, o desenvolvimento de uma metodologia para determinacao de indicadores
quantitativos deveria ser o caminho mais adequado. Uma tentativa que ja se posiciona
nesse sentido é o indicador de tamanho e desempenho das empresas que mede a
participagédo do faturamento e do lucro, respectivamente, no PIB do pais de origem da
empresa analisada.

Outro desafio importante foi a avaliacdo do ambiente. O autor deu alguns passos
iniciais para a revisdo de um referencial tedrico mais apropriado para o estudo que
considerasse as dimensdes de analise do ambiente de forma ampla. Entretanto, a
tarefa se mostrou mais dificil do que parecia e o autor acabou nao utilizando o
conhecimento construido até entdo. De toda forma, um instrumental para avaliagdo do
ambiente parece ser de grande utilidade para estudos sobre crescimento de
empresas.

Outro desafio que o autor notou foi a falta de sistematizagdo da metodologia a
ser aplicada nos estudos sobre crescimento de empresa. O autor deu alguns passos
iniciais para desenvolver uma ferramenta de coleta de dados e auxilio na analise.
Entretanto, a ferramenta ainda é muito simples, sendo necessarias a sua maior
utilizagdo por mais pesquisadores e contribuigbes para melhorias que promovessem o
desenvolvimento de tal ferramenta.
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Sobre a Odebrecht, a Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO) é um tema que
merece um estudo mais aprofundado. Algumas das perguntas que ficaram sem
respostas durante a pesquisa e que podem ser avaliadas em uma nova pesquisa sao:

o O que é a TEO? E um livro? E um conjunto de valores institucionalizados,
externalizados em um livro? Sao os ideais de Norberto Odebrecht externalizados em

um livro?

. Quais foram os mecanismos utilizados para a infusdo bem sucedida do termo
TEO na Odebrecht?

. A TEO pode ser utilizada como um instrumento de infuséo de valores?

Outro desafio importante durante o estudo foi a falta de estudos sobre o setor de
construgdo pesada do Brasil a partir da década de 1990. Portanto, uma sugestao de
nova pesquisa seria um estudo histérico em profundidade sobre o setor de construgéo
pesada.

Por fim, uma Ultima sugestdo de pesquisa é o estudo sobre outros grupos
empresariais que iniciaram no negécio de construcdo pesada e petroquimica.
Exemplos: Camargo Corréa, Andrade Gutierrez, Queiroz Galvao, Grupo Ultra etc.
Seria interessante avaliar a trajetéria desses grupos em comparagao com a trajetéria
da Odebrecht.
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8. ANEXOS

8.1. Presidentes do Brasil

Tabela 8.1 — Presidentes do Brasil.

g:g;z‘ent:: Presidente Inicio do Governo Fim do Governo
1 Deodoro da Fonseca 15.11.1889 25.02.1891
2 Deodoro da Fonseca 25.02.1891 23.11.1891
3 Floriano Peixoto 23.11.1891 15.11.1894
4 Prudente de Moraes 15.11.1894 15.11.1898
5 Campos Salles 15.11.1898 15.11.1902
6 Rodrigues Alves 15.11.1902 15.11.1906
7 Affonso Penna 15.11.1906 14.06.1909
8 Nilo Pecanha 14.06.1909 15.11.1910
9 Hermes Fonseca 15.11.1910 15.11.1914
10 Wenceslau Braz 15.11.1914 15.11.1918
11 Rodrigues Alves - -

12 Delfim Moreira 15.11.1918 28.07.1919
13 Epitacio Pessoa 28.07.1919 15.11.1922
14 Arthur Bernardes 15.11.1922 15.11.1926
15 Washington Luis 15.11.1926 24.10.1930
16 Julio Prestes - -

17 Menna Barreto 24.10.1930 03.11.1930
18 Isaias de Noronha 24.10.1930 03.11.1930
19 Augusto Fragoso 24.10.1930 03.11.1930
20 Getulio Vargas 03.11.1930 20.07.1934
21 Getulio Vargas 20.07.1934 10.11.1937
22 Getulio Vargas 10.11.1937 29.10.1945
23 José Linhares 29.10.1945 31.01.1946
24 Gaspar Dutra 31.01.1946 31.01.1951
25 Getulio Vargas 31.01.1951 24.08.1954
26 Café Filho 24.08.1954 08.11.1955
27 Carlos Luz 08.11.1955 11.11.1955
28 Nereu de O. Ramos 11.11.1955 31.01.1956
29 Juscelino Kubitschek 31.01.1956 31.01.1961
30 Janio Quadros 31.01.1961 25.08.1961
31 Paschoal R. Mazzilli 25.08.1961 08.09.1961
32 Jodo Goulart 08.09.1961 24.01.1963
33 Jodo Goulart 24.01.1963 01.04.1964
34 Paschoal R. Mazzilli 02.04.1964 15.04.1964
35 Castello Branco 15.04.1964 15.03.1967
36 Costa e Silva 15.03.1967 30.10.1969
37 Aurélio Lyra 31.08.1969 30.10.1969
38 Augusto Radamaker 31.08.1969 30.10.1969
39 Marcio Melo 31.08.1969 30.10.1969
40 Emilio G. Médici 30.10.1969 15.03.1974
41 Ernesto Geisel 15.03.1974 15.03.1979
42 Joao B. Figueiredo 15.03.1979 15.03.1985
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g:g;z‘entg: Presidente Inicio do Governo Fim do Governo
43 Tancredo Neves - -

44 José Sarney 15.03.1985 15.03.1990
45 Fernando Collor 15.03.1990 02.10.1992
46 Itamar Franco 02.10.1992 01.01.1995
47 Fernando H. Cardoso 01.01.1995 01.01.1999
48 Fernando H. Cardoso 01.01.1999 01.01.2003
49 Luiz Inacio Lula da Silva 01.01.2003 01.01.2007
50 Luiz Inacio Lula da Silva 01.01.2007

Fonte: Presidéncia da Republica ... (2007).

8.2. Séries Historicas

8.2.1. Valores do PIB

Tabela 8.2 - Valores do PIB a Partir de 1946

Ano | Moeda PIB Ano | Moeda PIB

1946 | Cr$ 160.014.250.000 1976 | Cr$ 1.633.963.079.798
1947 | Cr$ 178.500.000.000 1977 | Cr$ 2.492.977.884.176
1948 | Cr$ 207.400.000.000 1978 | Cr$ 3.617.245.645.792
1949 | Cr$ 241.900.000.000 1979 | Cr$ 5.961.236.013.013
1950 | Cr$ 281.500.000.000 1980 | Cr$ 12.507.806.000.000
1951 Cr$ 348.800.000.000 1981 Cr$ 24.015.788.000.000
1952 | Cr$ 410.200.000.000 1982 | Cr$ 48.680.718.000.000
1953 | Cr$ 489.500.000.000 1983 | Cr$ 109.386.334.000.000
1954 | Cr$ 671.200.000.000 1984 | Cr$ 347.886.015.000.000
1955 | Cr$ 814.700.000.000 1985 | Cr$ 1.307.718.616.000.000
1956 | Cr$ 1.028.900.000.000 1986 | Cz$ 3.502.630.801.000
1957 | Cr$ 1.249.500.000.000 1987 | Cz$ 11.103.965.772.000
1958 | Cr$ 1.555.000.000.000 1988 | NCz$ 80.782.983.199
1959 | Cr$ 2.320.000.000.000 1989 | NCz$ 1.170.387.103.582
1960 | Cr$ 3.182.000.000.000 1990 | Cr$ 31.759.185.000.000
1961 Cr$ 4.652.725.000.000 1991 Cr$ 165.786.498.000.000
1962 | Cr$ 7.452.000.000.000 1992 | Cr$ 1.762.636.611.000.000
1963 | Cr$ 13.375.725.000.000 1993 | CR$ 38.767.064.000.000
1964 | Cr$ 26.214.000.000.000 1994 R$ 349.204.679.000
1965 | Cr$ 42.662.000.000.000 1995 R$ 646.191.517.000
1966 | Cr$ 62.789.000.000.000 1996 R$ 778.886.727.000
1967 | NCr$ 82.783.000.000 1997 R$ 870.743.034.000
1968 | NCr$ 115.171.000.000 1998 R$ 914.187.877.000
1969 | NCr$ 151.400.000.000 1999 R$ 963.868.538.000
1970 | Cr$ 194.315.303.824 2000 R$ 1.086.699.881.000
1971 Cr$ 258.296.115.417 2001 R$ 1.198.736.000.000
1972 | Cr$ 346.580.797.177 2002 R$ 1.346.028.000.000
1973 | Cr$ 511.834.251.175 2003 R$ 1.514.924.000.000
1974 | Cr$ 745.136.153.841 2004 R$ 1.766.621.000.000
1975 | Cr$ 1.049.517.572.083 2005| R$ 1.937.598.000.000

Fonte: Grigorovski (2004) periodo de 1946 — 2003, Jabour (2006) ano de 2004, Vieira (2006) ano de 2005
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Tabela 8.3 - Relagdes de Conversao entre o Real e as Moedas do Brasil

Ano Moedas Relacdo de Conversao
1942 a 1966 Real e Cruzeiro | 2.750.000.000.000.000
1967 a 1969 Real e Cruzeiro Novo 2.750.000.000.000
1967 a 1985 Real e Cruzeiro Il 2.750.000.000.000
1986 a 1987 Real e Cruzado 2.750.000.000
1988 a 1989 Real e Cruzado Novo 2.750.000
1990 a 1992 Real e Cruzeiro Il 2.750.000

1993 Real e Cruzeiro Real 2.750
1994 a 2003 Real e Real 1

Fonte: Banco Central do Brasil (2004 apud Grigorovski, 2004)

8.2.2.

Valores da Receita Liquida de Empresas de Construcao

Tabela 8.4 — Valores da Receita Liquida de Empresas de Construgao Pesada desde 1970

Constr.
. . Camargo Andrade Norberto .
S LS et Corréa Gutierrez Odebrecht Que|toz
Galvao
Quem é Vendas .
1970 | o Liquidas Mil Cr$ 92.274
Quem é Vendas .
1971 | oo Liouidas Mil Cr$ 899.753 116.651 62.063 101.893
1972 C?JJ:;‘: e Faturamento | Mil Cr$ 914.347 243.587 91.317 141.965
1973 | Exame I\I’(;:‘Siz Mil Cr$ 1022510 | 611.017 648.802 223.000
1974 | Exame I\I’;J‘giz Mil Cr$ 1.742.210 960.631 761.830 329.909
1975 | Exame I\i/qel:‘igzz Mil Cr$ 2.019.378 1.570.240 | 1.317.197 | 493.534
1976 | Balanco Vendas MilhGes Cr$ 3.136 2545 1.466 650
anual liquidas
1977 | Balanco Vendas MilhGes Cr$ 5.679 4736 3.197 1.236
anual liquidas
197g | Balanco Recelta Milhdes Cr$ 8.377 9.467 5.839 2.759
anual liquida
1979 | Balanco Recelta MilhGes Cr$ 11.816 14.561 12.753 3.710
anual liquida
1980 | Balanco Recelta MilhGes Cr$ 33.192 31.217 17.110 9.040
anual liquida
1981 | Balanco Receita MilhGes Cr$ 105.620 76.032 46.676 16.357
anual liquida
1982 | Balanco Recelta MilhGes Cr$ 216.694 176.240 117.621 40.590
anual liquida
1983 | Balanco Receita Milhdes Cr$ 366.369 367.163 241,516 63.354
anual liquida
1984 | Balanco Recelta MilhGes Cr$ 1369.319 | 1.128.156 | 965.786 267.854
anual liquida
1985 | Balanco Receita Milhdes Cr$ 4.184.713 4.568.733 | 3.304.235
anual liquida
1986 | Balanco Recelta Mil Cz$ 4.864.610 8.572.520 | 7.001.229 | 2.765.877
anual liquida
1987 | Balanco Receita Mil Cz$ 22.925.905 | 49.651.458 | 38.568.497 | 10.969.119
anual liquida
198g | Balanco Receita Mil NC$ 278.820 689.000 553.406 74.871
anual liquida
1989 | Balanco Receita Mil NC$ 5.284.952 10.916.725 | 9.076.795 | 860.134
anual liquida
1990 | Balanco Recelta Milhdes CR$ | 1.098.592 | 801.209 1.636.869 | 618.826
anual liquida
1991 | Balanco receita Milhdes CR$ | 487.183 1.207.356 | 574.857 55.585
anual liquida
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Constr.
. . Camargo Andrade Norberto .
GOl | e Tipo Unidade Corréa Gutierrez Odebrecht Quelzoz
Galvao

1992 | Balanco Rec. Oper. | \tihses CR$ | 8.293.939 | 16.722.419 | 6.353.586 | 994.700
Anual Liguida

1993 | Balanco Rec. Oper. | \tihses CR$ | 214.638 451.454 149.497 22.471
Anual Liquida
Balango Rec. Oper. .

1904 | 280 Liouida Mil R$ 802.717 1.798.882 | 405.347 298.756
Balango Rec. Oper. .

1995 | 297 Liquida Mil R$ 511.198 963.601 523.502 253.161
Balango Rec. Oper. .

1996 | € Liouida Mil R$ 688.222 731.824 685.140 398.731
Balango Rec. Oper. .

1997 | L2 Liquida Mil R$ 604.567 785.443 997.309 475.306

199g | Balanco receita Mil R$ 1.049.715 902.616 1.323.591 | 496.275
Anual liquida
Site Gazeta | Rec. Oper. .

1999 | -8 3% Liquida Mil R$ 750.712 495.085 1.252.738 | 503.851

2000 | Balanco receita Mil R$ 1.098.592 801.209 1.636.869 | 618.826
Anual liquida
Balango receita .

2001 | o0 liquida Mil R$ 1.205.187 911.581 1.888.344 | 833.817
Site Gazeta | Rec. Oper. .

2002 | o 258 Liouida Mil R$ 1.168.794 797.417 2.570.310 | 955.214

2003 | Balanco receita Mil R$ 1.020.460 695.589 2.567.895 | 822.638
Anual liquida

2004 | Balanco receita Mil R$ 1.074.754 848.513 3.232.396 | 971.014
Anual liquida
Site Gazeta | Rec. Oper. .

2005 | o oo Liouida Mil R$ 1.037.370 953.240 3.816.557 | 1.135.829

8.3. Trajetéria da Economia

Entre 1967 a 1973, o Brasil assumiu uma trajetéria de crescimento que
proporcionou o nascimento de diversas industrias no pais. A diversificagao de ofertas
de bens de consumo acelerou a consolidacido do setor de bens de capital através da
crescente demanda que se verificou no pais.

O avango da economia nesse periodo conhecido como “milagre econémico” foi
permitido por causa da ampla margem de capacidade ociosa da economia; salarios
reprimidos, favorecendo a margem de lucro das empresas; incentivo ao consumo de
bens duraveis, através do aumento do endividamento pessoal; politica de elevados
gastos publicos; repressao de qualquer critica ou oposicdo a politica adotada pelo
governo; abertura do pais para o exterior e incentivo a diversificagdo e exportagoes;
economia internacional favoravel, com taxas de crescimento de até 17% no periodo;
reforma tributaria em andamento, que permitiu uma maior arrecadacao; e convivéncia
com a inflag&o.

A curva de crescimento do pais apresentada no grafico 8.1 demonstra a trajetéria
que o Brasil seguiu nesses ultimos quase trinta anos. O indicador deste grafico é
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calculado a partir da porcentagem da participacao do PIB brasileiro, segundo o método
de paridade de poder de compra (PPC), no PIB do Mundo, segundo o0 mesmo método.

Gréfico 8.1 — Indicador de Tamanho do Brasil
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Fonte: IMF (2005)

8.3.1. O Fim do Milagre

Com o nascimento de indlstrias e mercados no pais, fez-se necessaria a
implementagdo de mecanismos de controle, como a Lei das Sociedades Anbnimas, e
outros instrumentos que permitissem uma convivéncia entre empresas sob uma
estrutura competitiva de mercado. Entretanto, com a crise de especulacdo de 1972, o
governo, com Mario Henrigue Simonsen no Ministério da Fazenda, aumentou seu
controle sobre o mercado. Foi promovida uma sedimentacdo de poderes e rituais ao
COmité Interministerial de Precos (CIP), uma politica alfandegaria e uma rigorosa
manipulacao da moeda.

Em 1973, com a decisdo de aumentar o preco do barril depetréleo, a OPEP
gerou um impacto histérico na economia do mundo, contribuindo para agravar o
estado de recessdo em que muitos paises ja se encontravam. Juntamente com esse
problema, varios paises também enfrentaram sérios problemas de inflagao alta e alto

desemprego. Foi notéria a falta de preparo de muitas administragcbes governamentais
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ao conduzir politicas econdmicas para sanar os graves problemas que surgiram na

época.

“Quando os reajustes de pregos do petréleo provocam desequilibrios nos balangos
de pagamentos de paises ricos, muitos paises pobres beiram a insolvéncia. Quando
0s pregos dos alimentos basicos se elevam, certos administradores de paises ricos
desgastam-se perante os consumidores, mas as populagbes de alguns paises
pobres chegam ao desespero. Nao ha administrador que resista a situagbes de
insolvéncia nacional ou de crises no abastecimento publico.” (Mario Garnero,
presidente das empresas do grupo Brasilinvest e da Confederagdo Nacional de
Industrias (CNI), em artigo da revista Balango Anual, 1982, p. 20)

Nessa época do “milagre” brasileiro, 0 mercado passou uma sensacao agradavel
de crescimento e resultados faceis. Juntamente com o término desse periodo, as altas
taxas de crescimento econémico desapareceram da mesma forma que a economia
mundial também diminuiu seu ritmo. No entanto, o crescimento moderado passou a
ser visto como sinbénimo, embora nao imediatamente, de menores lucros para os
empresarios, de aumento da capacidade ociosa das industrias e de dificuldade para
pequenas e médias empresas por causa de sua fragilidade financeira. Apesar do pais
ja ter vivido um ambiente de crescimento similar no passado, as chamadas classes
produtoras se tornaram mais articuladas e mais conscientes da influéncia que tinham
na economia. As reivindicacdes salariais, por exemplo, surgiram com uma forca dificil
de imaginar em 1977. Os sindicatos ficaram mais ativos e o debate politico emergiu.

O pais comecgou a conviver com altas taxas de inflagdo, custos financeiros
excessivos e um rigoroso controle de precos na maioria das atividades econémicas.
Entretanto, o crescimento econdmico se mostrou relativamente rapido. A fragilidade da
iniciativa privada e sua reduzida capacidade de competir com empresas estrangeiras
foi aparente. Esta Ultima caracteristica foi notéria também para as empresas estatais.
Sem capital e endividada, a empresa privada nacional levou desvantagem e viveu
para pagar juros. Segundo Antdnio Ermirio de Moraes, diretor-superintendente da
Votorantim na época, a empresa privada nacional "é o fiel do desenvolvimento
brasileiro. E necessario reduzir o seu perigoso grau de endividamento. Enquanto os
produtos industriais tém precos controlados pelo CIP, o custo do dinheiro sobe
livremente: os que exploram a industria do dinheiro cobram quanto querem e nao
correm nenhum risco, ja que as garantias solicitadas atingem pelo menos duas vezes
o total do empréstimo previsto. Nao é possivel suportar o atual custo do dinheiro."
(Balango Anual, 1978, p. 14)

No final da década de 1970, o crescimento econémico que havia sido retomado
acarretou um aumento das importacoes, tanto de combustivel como de matéria-prima

industrial e de equipamentos. Da mesma forma, toda vez que a OPEP anunciava
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aumento do preco do petrdleo, a questdo da dependéncia energética do pais foi
trazida a tona. Para contornar a situacdo, foram langcadas medidas para elevar os
precos dos derivados de petr6leo para conter seu consumo. Porém, essa medida
estimulou a inflagado, pois a gasolina, também um dos derivados do petréleo, tinha um
grande peso na composicao total de precos do pais. Entdo, o ritmo de expanséo foi
reduzido, pois onerou muito a balanga comercial da época.

Em um cenario econdmico que se mostrou cada vez mais perigoso para um
crescimento saudavel, a politica antiinflacionaria comecgou a ruir. Paralelamente, as
taxas de expansao e o nivel de emprego se deterioraram, enquanto a divida continuou
crescendo. Diante dessa situacdo, os investimentos no pais comecaram a apresentar
queda. Em 1977, o Conselho de Desenvolvimento Industrial (CDI) aprovou projetos no
valor de um tergo do valor aprovado no ano anterior. O BNDE aprovou, nesse mesmo
ano, projetos com valor total de 35% menor que no ano anterior.

Segundo o economista Antdnio Carlos Lemgruber, entdo chefe do Centro de
Estudos Monetarios e de Economia da Fundagao Getulio Vargas, "o crescimento
econémico do Pais, a médio prazo, naturalmente é alto devido a fatores como o
crescimento demografico, inovagdes tecnoldgicas, articulagbes com o exterior. Querer
aumenta-lo pressupde medidas que podem agravar ainda mais o principal problema
do Pais no momento: a inflagdo. Esta foi que gerou a crise politica de 1964. A ela
também se pode atribuir os atuais conflitos trabalhistas, cujos desdobramentos séo
imprevisiveis". (Balango Anual, 1979, p. 20). Por outro lado, uma politica
contencionista gera problemas colaterais, como a recessdo, que influenciam o
desempenho de muitas industrias, como a de construcao pesada, bens de capital etc.
De qualquer forma, acreditou-se que o pais dificimente viraria a década com o
problema da inflagdo minimizado. E foi o que aconteceu, juntamente com o problema
da divida externa.

O sistema financeiro também nunca se recuperou dos traumas do "milagre”
brasileiro. Naquela época, os negdcios aparentemente foram bem, o crédito externo foi
facil e o governo garantiu cobertura total as instituigbes financeiras. Quando algum
estabelecimento se mostrou impossibilitado de dar continuidade aos negécios, o
Banco Central executou discretamente uma espécie de intervengdo branca. O
interventor procurava, entdo, vender o estabelecimento para um grupo mais forte,
muitas vezes incentivado pelo governo, que tinha o interesse em diminuir o nimero de
instituicbes para facilitar seu controle. As fusdes foram baseadas em empréstimos

contraidos no exterior 0 que gerou um crescente endividamento de muitas instituicbes
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privadas. Nessas circunstancias, foi quase inevitavel que grupos com uma carreira de
rapido crescimento e endividamento enfrentassem problemas de liquidez em algum
momento.

Nessa conjuntura, o governo comegou a concentrar seus esforgos na resolugao
dos problemas que acarretaram uma elevacao nos niveis de inflacao, importacdes de
petréleo e divida externa brasileira. Existiram indicagbes de que as dificuldades
acumuladas nas contas de inflagcdo e do balanco de pagamentos so6 iriam ceder depois
de algum tempo. Durante a década de 1970, o Brasil aumentou as exportagdes em
cerca de 8 vezes enquanto que a divida cresceu quase 20 vezes, a um ponto que a
divida liquida tornou-se 2,5 vezes maior que o valor das exportacoes, quando o normal
deveria ser no maximo até 2 vezes.

De todas as formas, a hipétese de que o dinheiro pego emprestado serviu
apenas para rolar as dividas do pais foi um tanto imprecisa. Muitos investimentos
foram realizados em hidroelétricas, como Itaipu (PR) e Tucurui (PA); em producédo de
aco, com a Agcominas (MG) e Tubarao (ES); em produgéo de aluminio, com a fabrica
de Trobetas (PA); etc.

As exportacdes puxaram o crescimento naquela época. O aumento verificado em
1981 de 20% nas exportagdes brasileiras significou um crescimento de 1,8% bruto do
produto interno brasileiro. Entretanto, a manutencédo desse estado, juntamente com o
acerto nos salarios, foi realizada através de inflagdo. Isso em uma economia que
testemunhou uma grande reducéo de investimentos: de 22% do PIB em 1978, para
apenas 5% em 1981.

Durante esse periodo, as empresas nacionais também cresceram muito, apesar
de significar um crescimento modesto quando comparado ao das empresas publicas.
Alguns empresarios optaram pela diversificacdo, motivados pelas novas oportunidades
gue se apresentaram em uma economia em transformacao.

Nessa época, 0s grupos privados nacionais absorveram muitas empresas de
capital estrangeiro. Esse fendbmeno se explica pelo fato dos grupos estrangeiros nao
conseguirem tornar as empresas rentaveis. Existram também transferéncias de
controle por motivos politicos, como no setor de telecomunicagbes onde o governo
obrigou as duas principais empresas a se nacionalizarem, ja que o Governo era o
principal cliente. Por outro lado, a politica restritiva de créditos e a liberalizagdo dos
salarios das faixas mais baixas acarretaram um aumento nos custos das empresas.
Sem contar que grande parte da producdo nacional dependia de uma série de

subsidios indiretos.
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Com relagdo ao problema das dividas das empresas, a bolsa de valores
empenhou-se na época, em convencer 0s empresarios a abrir o capital de suas
empresas com 0 argumento de que esse recurso financeiro era mais barato. Com a
restricao de crédito no mercado interno e o risco de endividar-se no exterior diante de
uma possivel maxidesvalorizagdo da moeda, o mercado acionario realmente se
mostrou uma boa opgao para os empresarios. De qualquer forma, os grandes grupos
privados nacionais se endividaram menos e garantiram maior liquidez que as
empresas estatais. Essa cautela vem do fato de que eles ndo tinham a quem recorrer
em caso de dificuldades.

A politica do governo no combate a inflagdo, que se traduziu em taxas livres de
juros e contencdo de créditos, significou certo risco para as empresas na época.
Entretanto, algumas delas possuiam algumas caracteristicas que as protegiam de
certa forma. Na construcéao civil, por exemplo, grande parte da mao-de-obra podia ser
dispensada sem maiores problemas. Por outro lado, empresas que possuiam
equipamentos caros correram algum risco naquela conjuntura econémica.

Igualmente preocupante foi o fato de que ha 5 anos a regido metropolitana de
Sao Paulo nao via um investimento de vulto. Era de se esperar que, com essa falta de
crescimento, o desemprego surgisse, por exemplo. No entanto, o resto do pais
comecou a receber mais investimentos, que outrora eram canalizados para Sao Paulo.
E ndo foram todos os setores que tiveram dificuldades. Segundo José Ermirio de
Moraes Filho, "a industria de cimento foi uma das que menos sofreram até agora. Ha
déficit habitacional no Brasil, é preciso construir casas populares. E as barragens das
hidrelétricas também terdo de ser levantadas. Tudo isso consumira muito cimento."
(Balango Anual, 1981, p. 19). Paralelamente, os assalariados continuaram a se
organizar em sindicatos para exigir melhores condi¢cdes de vida. Com o tempo os
operarios industriais recuperaram o poder aquisitivo de seus salarios com uma série
de negociagdes possibilitadas por seguidas greves.

Apesar de todas as intempéries da economia e da politica na época, o governo
investiu no crescimento das exportacdbes do pais, estimulando assim a
internacionalizagdo da economia brasileira, € na criagdo de uma industria de bens de
capital e produtos intermediérios, fortalecendo os pontos considerados fracos da
cadeia produtiva da época. Nenhuma empresa que entrou com competéncia nessas
atividades perdeu dinheiro. A industria como um todo ganhou uma série de subsidios
do governo para estimular a produgdo. Da mesma forma, as importacées de aco,

aluminio, fosfato, matérias-primas petroquimicas e maquinas comecaram a diminuir
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vertiginosamente depois que as fabricas, cujas construcdes foram iniciadas na década
de 1970, comecaram a produzir. Apesar desse avanco, as companhias do pais
dependentes prioritariamente do aco e da energia elétrica ainda apresentavam sinal
de fraqueza.

Em 1981, alguns grupos demonstraram bons resultados, principalmente os
grupos financeiros. Os bons resultados desse setor foram proporcionados pelas altas
taxas de juros praticadas no mercado naquela época. Por outro lado, os grupos que
tiveram mais dificuldades foram os dependentes de atividades industriais. A alta de
juros, a queda na demanda, o fraco desempenho nas exportagdes e a politica de
cortes das importacdes, que objetivou aliviar a balanca comercial, foram elementos
que contribuiram fortemente para o desempenho ruim apresentado por essas
empresas.

Até aquele momento, o Brasil acumulara uma divida de 80 bilhdes de délares, o
equivalente a mais de um quarto de seu Produto Interno Bruto. Acreditava-se que para
paga-la, o pais teria que gerar excedentes em suas contas externas, com um superavit
na balanca comercial capaz de conseguir saldo suficiente para quitar a divida. O
problema é que as transagbes de conta correntes eram as mais deficitarias do mundo.
Julgava-se, entao, que a maneira mais rapida para reverter essa situagao seria tornar
0 pais auto-suficiente em petréleo. A mais dificil seria um reajuste profundo na
economia, obtido através de uma longa recessao.

Enquanto isso, o pais nada conseguiu além de rolar suas dividas, através de
mais dividas. A situagdo esteve de certa forma sob controle, até que certos fatos que
ocorreram no mundo comecaram a tirar a confianga do investidor. A mudanca de
regime do Ird em 1978, quando este era um dos paises mais estaveis e confiaveis do
terceiro mundo; a falta de pagamento dos compromissos da Polbnia, outro pais
confiavel; a guerra das Malvinas, lancando dividas sobre os interesses de paises
latino-americanos; e a falta de pagamento dos compromissos do México, a maior
divida do mundo, proxima da brasileira. Os credores passaram entdao a ser mais
prudentes.

Diante de um quadro tao desfavoravel, a divida que se instalou na ocasiao foi a
de como os credores puderam emprestar tanto a tomadores com solvéncia tao
duvidosa. Até aquele momento, a Unica forma dos paises financiarem seus déficits era
através de empréstimos do FMI ou de paises credores, que o faziam, mas segundo
medidas econdmicas restritivas. Entretanto, um novo mercado surgiu com regras um

pouco diferentes. Os euroddlares eram ddlares resultantes do déficit do balanco de
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pagamentos dos EUA, dos investimentos de empresas norte-americanas e dos gastos
militares. Eram recursos depositados a prazo em bancos na Europa e emprestados
sem qualquer fiscalizagao de érgao regulador ou autoridade monetaria.

Essa nova fonte de financiamento possibilitou a paises como o Brasil financiar
seus programas de crescimento. Por que aumentar desemprego, aumentar impostos e
restringir importagdes quando todos os déficits das contas econémicas poderiam ser
financiados? Por outro lado, essa nova fonte proporcionou uma grande liquidez ao
mercado. No comeco da década de 1970, circularam no euromercado
aproximadamente 100 bilhdes de ddlares. Esse numero cresceu para 600 bilhdes
aproximadamente em 1977 e, no inicio da década de 1980, para 1,5 trilhao de ddlares.

A verdade é que o Brasil aproveitou bastante essa situagdo. Segundo o Banco
Central, o volume de empréstimos chegou a 583 milhdes de dblares em 1968; em
1971, 2 bilhdes; em 1974, 6 bilhdes; e em 1981, 45 bilhdes de doblares. A facilidade de
obtencdo desses recursos foi o principal motivo para a entrada de délares no pais,
mais do que sua necessidade. Entretanto, se os recursos tivessem sido utilizados para
produzir bens ou servigos, a divida seria justificavel. Porém, empréstimos de 300
milhGes para pagar os salarios do funcionalismo publico ndo foi o melhor exemplo de
aplicabilidade de recursos financeiros. Dessa forma, 0s juros pagos comegaram a se
tornar um pesadelo na economia. De uma situacdo onde se pagou 168 milhdes de
délares em 1968, o pais passou a pagar 9,2 bilhbes em 1981, superando a
amortizacao do principal, que foi de 7,7 bilhdes de ddlares. Tal situacdo de divida
deixou o pais exposto a mudangas na economia mundial.

Por outro lado, a liquidez alcancada com o mercado de euroddlares proporcionou
condicoes para que o petroleo alcancasse os altos precos da época. A primeira crise
do petroleo serviu como um alerta para que o pais diminuisse seu ritmo de
crescimento do PIB. Entretanto, o Brasil continuou importando e aumentando seus
gastos publicos como se estivesse alheio aos acontecimentos no mundo. A segunda
crise do petréleo serviu como uma nova adverténcia, porém o pais continuou a crescer
enquanto o resto do mundo ja se retraira. Em dezembro de 1979, o pais tomou uma
série de medidas contraditérias. O governo desvalorizou a moeda em 30% em relagcao
ao délar para tornar as exportacdes mais competitivas e a balanga comercial
superavitaria. Porém, ao adotar uma politica salarial expansionista, o governo
estimulou a inflagdo quando deveria estar tomando medidas para conté-la.

Com os banqueiros inquietos, o Brasil tomou o caminho da recessdo ao adotar

um programa econdémico negociado com o FMI. Porém as recomendagdes do FMI ndo
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provaram ser tao eficazes, pois o0 pais continuou com os meios de pagamento fora do
controle, inflacio alta e o déficit no orcamento maior do que antes do acordo com o
FMI.

Apesar da grave situagdo da divida brasileira, o governo acreditou possuir
instrumentos de controle inflacionario. A politica salarial foi considerada uma delas.
Porém, dados do IBGE nao indicaram esse fator como uma variavel que tivesse tanta
influéncia na inflagdo. De toda forma, os trabalhadores foram os que menos tinham
poder de barganha naquela época, o que tornou facil a agao do governo com relagdo a
essa politica salarial. Essa situacdo se originou desde a época de Getulio Vargas
quando este acabou com os sindicatos independentes.

A partir dessa crencga, talvez infundada, a principal vitima no combate a inflagao
foram os salarios. E depois vieram os investimentos, que foram mais faceis de cortar
do que despesas correntes. O consumo de cimento, por exemplo, foi um bom
indicador de queda dos investimentos no pais, porque essa matéria-prima possuia um
peso relevante no indicador da Formacdo Bruta de Capital Fixo (FBKF). Os
desembolsos do BNDE também apontaram queda. Os projetos aprovados pela
Sudene cairam 56% e os do CDI também ficaram abaixo de niveis de anos anteriores.

O pais chegou em 1983 em um nivel critico de recessao que ja atravessava ha 3
anos. A industria de cimento, considerada um termémetro das atividades econémicas,
enfrentou dificuldades devido a desaceleracdo da realizacao de obras publicas e da
retracdo do setor de construgao civil.

Para muitos, a Unica saida foi a exportagdo, pois 0 mercado interno nao foi
suficiente para a sobrevivéncia das empresas. Entre os setores que mais se
destacaram nesta opcao foi o de papel e celulose. O setor petroquimico também teve
metas ambiciosas para a exportagdao. As exportagdes procedentes do polo de
Camagari registraram um aumento de 24% no primeiro semestre do ano de 1982 em
relacdo ao mesmo periodo anterior. O estimulo a exportacdo aconteceu desde
meados da década de 1960, quando o governo desejou dar inicio a um processo de
substituicdo dos importados. Em 1974, o choque do petroleo fez reafirmar essa
necessidade.

No meio desse quadro pessimista, existiu uma crengca de que, quando o novo
presidente assumisse em janeiro de 1985, o pais teria uma lideranca capaz de retomar
o ritmo histérico de crescimento econémico do pais, frente a uma estagnacao

decorrente de uma crise mundial. A expectativa foi de que, no médio prazo, o sistema
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financeiro iria sofrer as modificacdes necessarias para oferecer uma base econémica
mais competitiva ao pais.

Entretanto, a esfera de poder continuou com os mesmo problemas. Foram vérios
os sinais de desgaste da classe que comandou o pais. O edificio tributario erguido na
gestao do Marechal Castello Branco foi retocado tantas vezes que perdeu a seriedade.
O sistema foi perdendo credibilidade na medida em que foram criadas excegoes.

“Na expressdo mais simples, nossa crise politica é resultado de uma abertura
demasiado lenta. Ha cerca de 10 anos, no comego de 1973, quando a candidatura
do general Ernesto Geisel ainda balangava aos rumores de continuismo soprados
pelos ajudantes do general Emilio Médici, um seleto grupo de amigos do entao futuro
presidente tentava construir um plano politico de longo prazo para vestir o Brasil com
a casaca da democracia. Falava-se em liberdade de imprensa, em controle das
Forcas Armadas, em anistia e até numa longinqua eleicdo direta para presidente,
desenhada, na época, para 1990.” (Balango Anual, 1983, p. 34)

Os partidos politicos eram ainda instituicdes relativamente novas e ainda nao
tinham se firmado no cenario politico. Os dois principais partidos naquela ocasido, o
Partido do Movimento Democratico Brasileiro (PMDB) e o Partido Democratico Social
(PDS), abrigaram uma grande variedade de politicos com opinides e interesses dos
mais diversos. Eram organizacdes ainda jovens e confusas. De qualquer forma, a
década de 1980 foi decisiva para a passagem de poder para as maos de civis.

Essa caracteristica politica também foi notada pelas medidas tomadas. O
governo estruturou a economia de tal forma, que o pais conviveu simultaneamente
com trés moedas diferentes no dia-a-dia. A classe alta, realizava parte de suas
transacoes com dolares; a classe média conviveu com a ORTN, que se ajustava a
10% abaixo da inflagdo; e a classe baixa, que conviveu com o INPC, cerca de 30%
abaixo da inflagdo. Ninguém viveu do cruzeiro porque a moeda nao tinha peso.

A economia viveu um cendrio pouco confortavel. Tinha a maior divida do mundo,
o maior déficit em contas correntes, um dos maiores déficits orcamentarios e uma
inflacdo elevada. Recessdo e desemprego somaram-se aos efeitos da crise que
marcou presenga no pais durante esses anos. Uma crise motivada pelo simples habito
de gastar mais do que devia e rolar suas dividas com mais dividas.

A forma com que o Brasil abordou a crise, porém, pode ter sido errada porque
gerou muitas incertezas com relacdo ao tratamento que o pais daria as suas dividas.
O México, por exemplo, entrou em moratéria, mas foi decisivo e claro com relagéo ao
tratamento que deu as suas dividas e os prazos estabelecidos para normalizar a sua
situacdo. O Brasil, por outro lado, estabeleceu acordos e ndo cumpriu. Na verdade o

pais ja se encontrava em uma moratéria, pois havia comunicado que nao pagaria as
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amortizagdes dos empréstimos de médio e longo prazo que vencessem em 1983,
estimadas em aproximadamente 4,7 bilhdes de délares.

O presidente que assumiu em 1978 teve como encargo reverter essa situagao
séria de divida que o pais vivia. Entretanto, suas medidas tiveram um efeito inverso, e
o pais se afundou em processo de depressao e a inflacdo alta que deixou o pais com
pouco poder de manobra para sair dessa crise. A divida externa de 100 bilhées e uma
divida interna equivalente, uma inflagdo de 200% ao ano, um quadro de desemprego
sério, declinio de investimentos, setor publico inchado, sistema habitacional e
previdéncia perto da faléncia e um déficit no orgcamento publico de aproximadamente
18% do PIB na ocasiao sdo algumas das caracteristicas que o novo presidente, fosse
ele Tancredo ou Maluf, teria que gerenciar. A redugcao no déficit publico levaria a uma
reducdo nos subsidios e provavelmente nos gastos correntes. Assim como baixar a
inflacao levaria aos mesmos problemas.

De fato foram impostas medidas restritivas na economia, mas principalmente ao
setor privado. Enquanto muitas pessoas perderam seus empregos nas empresas
privadas, o setor publico continuou um ritmo de expansdo em seu quadro de
funcionarios. O funcionalismo, os juros e os subsidios tiveram um grande peso nos
gastos publicos. Existiu também o controle de pregos realizado pelo CIP, mas que, em
contrapartida, afetou a rentabilidade das empresas. Esse problema inibiu
investimentos de forma geral € a renovacao de equipamentos nas empresas, afetando
a qualidade da producgdo nacional. "As empresas estdo no limite maximo de cooperar
no combate a inflagdo com o congelamento de pregos”, comentou 0 empresario
Antonio Ermirio de Moraes (Balanco Anual, 1985, p. 16)

A area de exportagdes, canal promissor de escoamento da producao nacional,
ainda ndo mostrava sinais de maturagdo. Laerte Setlbal Filho, presidente da
Associacao dos Exportadores Brasileiros (AEB), deixou clara a sua impressao sobre o
tema. "Exportar para onde? Se para a Europa ndo temos pre¢o, no Oriente Médio a
concorréncia com os produtos europeus nos é desfavoravel; a Africa sé quer fazer
negécios tipo 'barber' (troca de mercadorias por mercadorias ou escambo), e 0 Nosso
governo nao aceita; a América Latina reclama do Brasil; e, nos Estados Unidos, cai a
demanda. Para quem vender?” (Balanco Anual, 1985, p. 19)

O problema do desemprego também foi grave nessa época, apesar das
estatisticas oficiais apontarem para o contrario. Por falta de interesse nos dados reais,
0 governo nao considerou o problema sério. Alias, o pais adquiriu uma capacidade de

ocultar seus problemas e o fez continuamente nesse periodo. Outro exemplo foi sobre
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a questdao da divida. Enquanto o Brasil seguiu transparente com relacdo as suas
dividas de longo e médio prazo, as referentes ao curto prazo ndo recebiam o mesmo
tratamento. A posicao perigosa nessa linha de crédito se agravou na medida em que a
captacdo de empréstimos no longo prazo sofreu queda. O déficit publico recebeu o
mesmo tratamento. O governo ignorou os calculos que indicassem um problema sério
do déficit e, portanto, prolongou a confortavel situacao do setor publico. Com intencbes
eleitoreiras, o governo aumentou ainda mais o quadro do funcionalismo publico,
enquanto o setor privado sofreu sérios problemas com demissoes.

Por outro lado, as constantes crises serviram como um aprendizado para as
empresas. Uma queda no endividamento dos grandes grupos, por exemplo,
demonstrou a capacidade que elas tinham de evitar as altas taxas de juros praticadas
no mercado. A pratica de negociar melhores condi¢cdes de prazo com fornecedores
também contribuiu para essa situacdo. E ainda, as empresas procuraram obter um
controle maior nos estoques, racionalizar mais o imobilizado, instalagbes e
equipamentos de produgdo, assim como obter mais financiamento através do
langamento de agdes. Ou seja, um grande esforgo para diminuir custos e baratear
seus produtos. Muitas empresas, para driblar a crise, foram em busca do mercado
internacional. Outras optaram pela diversificacdo ou decidiram fazer investimentos
com maturacao demorada. Na época, a preferéncia foi pela compra de propriedades
agricolas em regides ainda pouco exploradas, onde o preco era baixo e a qualidade
das terras era boa.

8.3.2. O Plano Cruzado

O plano cruzado foi instituido em 28 de fevereiro de 1986. Uma onda de
consumismo se espalhou nos primeiros meses do plano cruzado. Somente nos
primeiros 5 meses do ano a produg¢do industrial aumentou 11% com relagdo ao
mesmo periodo do ano anterior. Parte das causas que explicam o aumento da
demanda podem ser creditadas ao congelamento de precos que vigorou no pais. A
procura foi tdo grande que muitos produtos comecaram a ser vendidos com agio. Uma
situagdo que preocupou tanto que comegaram a defender o fim do congelamento.

Muitos boicotaram o plano, como o0s pecuaristas de gado de corte que se
recusaram a vender seus produtos ao preco de tabela. Entretanto, o descongelamento
foi uma hip6tese que a principio nao foi pensada porque varios projetos e obras

comecaram a sair do papel. Como esses investimentos demoram a ser
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implementados, uma inflagao foi um risco que o governo nao estava disposto a correr
com a liberacao de precos.

O aumento da demanda interna somado ao bom desempenho nas exportacoes,
impulsionado pelo bom momento que as economias dos paises desenvolvidos
viveram, possibilitou uma melhora expressiva na receita das empresas. O setor
financeiro que se beneficiou bastante com a crise do pais, também continuou a
apresentar bons resultados.

Em 1987, houve queda do consumo no pais na medida em que o Plano Cruzado
mostrou sinais de ineficiéncia e o Plano Bresser ainda nado tinha sido definido.
Novamente, com uma crise econdmica iminente, o governo foi pressionado a
encontrar solugbes para o déficit publico. Entretanto, diminuir os gastos publicos
necessariamente acarretaria diminuicao da atividade econémica no pais. De qualquer
forma, o governo realizou um acordo com o FMI cuja proposta foi de aumentar a carga
tributaria e a receita das empresas publicas para diminuir o déficit das contas publicas
do Brasil. A elevagéo dos precos praticados pelas estatais, decorrente desse acordo,
causou polémica. O governo foi capaz de elevar pregos estimulando a inflagdo, mas
néo foi capaz de cortar custos. Muito menos foi comentado o continuo aumento dos
gastos publicos com encargos da divida.

Uma seca que se estendeu desde o final do inverno até o inicio da primavera
trouxe grandes prejuizos a agricultura do pais e, consequentemente, exerceu uma
grande pressao para o aumento da inflagdo em 1987. O Plano Bresser conteve
temporariamente a alta da inflagdo, que atingiu 365% nesse ano, através do
congelamento de pregos e salarios. Mais uma vez esse método foi colocado em
pratica.

O problema do corte nos gastos do governo, decorrentes do déficit publico,
trouxe também maior cautela nos investimentos do setor privado. A falta de infra-
estrutura do pais inibiu qualquer intengcdo de ampliacdo dos negécios. Esse quadro
também influenciou as exportagbes do pais. Segundo o empresario Abilio dos Santos
Diniz (Balango Anual, 1988, p. 12), o Brasil fechou suas portas para o comércio
internacional em um momento em que outros paises, mais desenvolvidos, criaram
relacionamentos entre paises.

Os empresarios mais importantes da época clamavam por maior participagao na
recuperacdo do Pais e menor presenca do Estado nos negécios. Angelo Calmon de
Sa, do Grupo Econbémico, por exemplo, comentou que "setores da economia

tradicionalmente beneficiados com os incentivos e subsidios concedidos pelo governo
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- entre eles agricultura e industria - também sao responsaveis porque se favoreceram
desse processo inflacionario" (Balango Anual, 1989, p. 14). Entretanto, Mario Amato,
entdo presidente da Federacdo de Indistrias do Estado de Sado Paulo, alertou "a
industria pode até pagar mais impostos (...) 0 que queremos é uma melhor aplicacao

dos recursos arrecadados".
8.3.3. Novas Abordagens

A inflacdo ainda perdurou por bastante tempo, sempre atrapalhando o caminho
do crescimento do pais. Entretanto, o pais comegou a promover mudancas internas:
modificou a politica de precos e algumas industrias onde empresas formavam cartel;
iniciou uma abertura com o comércio internacional; comegou a promover uma politica
salarial de livre negociacao. Pela primeira vez, o governo demonstrou querer combater
a inflacdo com recessdo, deixando de lado as seguidas indexacbes que
acompanharam essa histéria. A idéia foi restringir o fluxo de moeda, revigorar a
politica fiscal e controlar os gastos do governo. Sem criar demandas na economia e
sem moeda pra gastar, a recessao bateu na porta da economia brasileira como uma
tentativa para conter a inflagdo. Mas naquela altura, o nivel de sofisticacdo da
economia, acostumada com inflagao alta, mostrou-se um forte impeditivo.

Apesar das mudancgas, algumas correntes de pensamento acreditavam que a
inflacdo no Brasil somente diminuiria se fossem realizadas as reformas estruturais.
Acabar com a ineficiéncia do conflito distributivo, do atraso tecnoldgico, da miséria e
da situacdo financeira do Estado. De qualquer forma, as empresas estatais
continuaram a promover cortes nos seus gastos para reduzir seus custos. Porém,
essas acoes foram estimuladas em troca de maior disponibilidade de recursos para
investimentos. O que nao evitou os grandes prejuizos das estatais naquela época,
principalmente as de energia elétrica, esgoto e gas e companhias telefénicas, que se
encontravam bastante endividadas.

Do lado da iniciativa privada, um fendmeno que havia surgido a partir da politica
de juros altos para conter a inflagdo durante o governo de Sarney ganhou maior
notoriedade. Muitas empresas, que ndo estavam endividadas, tiveram ganhos
financeiros elevados. Entretanto, a realizagdo das atividades operacionais em paralelo
com as atividades financeiras foi interrompida em 15 de marco de 1990. O governo
confiscou por um ano e meio 80% das aplicagbes de curtissimo prazo, abriu as
importacbes, aumentou os impostos, cortou as folhas de pagamento e os

208



investimentos das estatais e manteve uma politica de cambio irreal, que sé voltou a
niveis condizentes com os custos industriais a partir de setembro daquele ano.

Em 1991, foi langado o Plano Collor Il cuja abordagem foi desindexar a economia
e acabar com os disturbios produzidos pelas operacdes overnight. Com esse novo
plano, o pais acumulou seu sexto choque econOmico em seis anos, todos
acompanhados de reformas monetarias; um confisco dos ativos financeiros;
desvalorizagdes reais da divida interna; duas moratérias da divida interna; seis
Ministros da Fazenda; e sete Presidentes do Banco Central. O programa de mais
longa duracao, o Plano Cruzado, durou apenas nove meses.

O déficit do setor publico continuou a ser um dos principais inimigos da economia
brasileira € uma das principais causas da inflagdo. Apesar do Plano Collor I, 0 mais
ousado, ter conseguido superavit nas contas publicas, sua influéncia ndo atingiu os
niveis estruturais do problema brasileiro. Com a volta do déficit em 1991, o governo
ficou com restricées de financiamento por ter perdido crédito publico. Entretanto, apés
modificagdes na equipe econdmica do governo, o novo negociador da divida externa,
Pedro Malan, conseguiu mudar as condi¢cdes da divida externa, possibilitando a
obtengao de novos recursos para o pais.

De qualquer forma, a economia perdeu sua liquidez, juntamente com a queda
generalizada dos lucros das empresas e dos prejuizos que deixaram de ser exclusivos
das empresas estatais. Os resultados ruins de 1990 e 1991 foram também
conseqiiéncia do controle de pregos, da taxa cambial e os altos custos das tarifas de
energia, salarios e preco de matéria-prima. Sobre a falta de crédito, Antonio Ermirio de
Moraes comentou que "as empresas precisam ganhar muito para poder investir, pois
ndo ha financiamento de longo prazo.” (Balangco Anual, 1991, p. 37). Como
conseqiiéncia desse momento ruim, as empresas tiveram que reduzir seus quadros de
funcionarios, fechar unidade de producao, alienar imoveis e promover reorganizagao
societéria.

O ano de 1992 foi marcado por recessao com crescimento apenas nas areas de
agricultura e exportacdées. No campo externo, o pais obteve um desempenho melhor.
As reservas cambiais cresceram e a balanca comercial registrou superavit da ordem
de 14,7 bilhdes de dolares. Entretanto, a questdo sobre a capacidade de atender uma
demanda interna no caso de aquecimento continuou em pauta. A falta de
investimentos no passado foi preocupante, pois as empresas se ajustaram a um
cenario de demandas baixas. De qualquer forma, membros de alguns setores

afirmaram que o mercado externo era um integrante vital. Por exemplo, "o setor de
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Papel e Celulose ndo pode ignorar o mercado internacional (...) todos 0s nossos
planos de investimentos séo feitos pensando nas exportagdes" (Balango Anual, 1992,
p. 18), afirmou Horéacio Cherkassky, entao lider na Klabin.

Enquanto isso, a inflagdo continuou a se apresentar fortemente, e o governo a
tentar conté-la através das taxas de juros. Varias empresas buscaram na justica,
liminares para ndo pagar determinados impostos, o que resultou em uma queda no
arrecadamento tributario de 10% no ano de 1991, quando o esperado era um aumento
depois das reformas de emergéncia de dezembro.

Novamente, o processo de recessao e a diminuigcao das aliquotas de importacao
obrigaram as empresas a promover reestruturagbes internas em busca de maior
qualidade e produtividade. Enxugamento, redugdo do quadro de funcionarios e
terceirizagdo foram medidas abordadas nesse sentido. Igualmente foi necessério
reduzir os ativos, captar recursos financeiros mais baratos e, inevitavelmente, reduzir
os planos de investimentos. Até porque, a sequéncia de anos ruins deixou as
empresas descapitalizadas.

O problema no investimento foi onde buscar o dinheiro. Com as seguidas crises
econémicas, o governo também perdeu sua capacidade de financiar. O mercado
financeiro interno também n&o teve condigbes de oferecer linhas de crédito no longo
prazo para projetos de longa maturagéo. A alternativa viavel foi buscar financiamentos
no mercado financeiro internacional.

O Pais, acostumado as seguidas crises econémicas, viveu nessa época também
uma séria crise politica que resultou no impeachment do entdo Presidente da

Republica, Fernando Collor de Mello.
8.3.4. Um Novo Ciclo de Crescimento

Em meio a crises politicas e econémicas, o governo tentou costurar as pré-
condicdes para acabar com a inflagdo através da desindexacdo da economia. Quando
assumiu o ministério da fazenda, Fernando Henrique Cardoso (FHC) comentou que o
problema do pais era interno. O pais perdeu sua capacidade de gerir sua moeda e,
através do Programa de Acado Imediata (PAI), o governo pretendeu realizar um corte
nos gastos desnecessarios do setor publico como condicdo necessaria para iniciar
outras reformas na economia. Renegociou o pagamento da divida publica; criou
controles para conter os gastos estaduais, como, por exemplo, ao aplicar a Lei do
Colarinho Branco; preparou projeto dando mais poder ao Banco Central de intervir em
agentes financeiros; consolidou contas do Tesouro Nacional e do Banco Central.

210



A Secretaria da Receita Federal também comecou a agir contra a sonegacao de
impostos e as privatizagbes retomaram seu rumo, principalmente nas éareas de
siderurgia e petroquimica. Certamente, a sequéncia de privatizagdes no pais
dependeu de grande vontade politica. Quanto a origem do capital, o leildo da Usiminas
ressuscitou velhas questbes sobre a participacdo do capital estrangeiro nas
privatizagdes. Entretanto, a venda das estatais fortaleceu ainda mais alguns grupos
com forte presenca nacional, como a Odebrecht, que adquiriu participacbes em varias
empresas de quimica e petroquimica.

O aquecimento da economia brasileira contribuiu para um aumento das
importagdes de bens de capital, maquinas industriais e matérias-primas, entre outros.
Essa situacdo se acentuou no segundo semestre de 1992 quando houve mais uma
redugdo tarifaria de importagdo. Por outro lado, as exportacdes foram uma grande
saida para as dificuldades financeiras das empresas do setor de Papel e Celulose, por
exemplo. Algumas pequenas empresas também encontram nesse caminho
oportunidades que antes foram de exclusividade das grandes empresas.

Em 1994, o entdo ex-Ministro da Fazenda, FHC, foi eleito Presidente da
Republica. No seu discurso de vitoria declarou que suas prioridades seriam uma
politica externa agressiva; um processo de privatizagdo mais extenso; reformas na
maquina do governo através de revisdo constitucional; e maior atencdo as areas

sociais, incluindo salde e educagéo.

"Nas nossas propostas de governo temos claramente a necessidade de retomar a
construgao civil, a irrigagao, a reforma agraria, porque esses instrumentos nao dizem
respeito diretamente a taxa de crescimento, mas dizem respeito a taxa de bem-estar
da populagao mais pobre (...) Tem que ser uma privatizagdo que renda alguma coisa
e, também, nao podemos fazer como alguns outros paises fizeram, que pegaram o
dinheiro da privatizagao e pagaram salarios, porque ai o equilibrio orgamentario feito
dessa maneira nao € bom." (Fernando Henrique Cardoso, Presidente da Republica
eleito em Balango Anual, 1994, p. 9 e 10)

A premissa bdasica para que o pais conseguisse adotar novas medidas de
crescimento passou a ser a consolidacao da estabilizacao, com inflacao baixa.

O processo de privatizagdo nao foi aceito rapidamente. Houve muita confusao
envolvendo os leildes. Comegou na década de 1980 com a privatizagdo de 38
empresas que haviam sido assumidas pelo Estado por estarem com problemas
financeiros. Em 1990, com o Programa Nacional de Desestatizacdo, quinze empresas
foram vendidas com um valor total de US$ 4,7 bilhées. Outras 18 foram privatizadas
na época de Itamar Franco, rendendo US$ 5,8 bilhdes, em sua maioria de siderurgia e

petroquimica.
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Ja com o novo Governo, em 1995, comegaram a circular no Congresso projetos
de reforma fiscal ligados as reformas administrativas e da Previdéncia Social. Duas
questdes sérias para possibilitar um ajuste fiscal estrutural. Principalmente a questéao
da folha de pagamentos do setor publico, que somente crescera nos ultimos anos.
Com as privatizagdes que estavam ocorrendo ou programadas, 0 governo esperava
arrecadar fundos para reduzir seus passivos e entdo diminuir os encargos da divida.

No entanto, apesar dos fracassos acumulados pelos Planos que antecederam ao
Real, eles foram importantes, pois contribuiram para estabelecer alguma condigdo
necessaria para a estabilizagdo econémica. O Cruzado, em 1986; Bresser, em 1989;
Verao, 1989; e Collor, em 1990. A conjuntura do pais naquela ocasiao foi diferente e,
em parte, todos os Planos contribuiram para isso. A economia ficou mais aberta, a
divida externa foi negociada, as reservas cambiais aumentaram acima de US$ 40
bilhées. Da mesma forma, o setor privado se capitalizou e passou a existir maior
produtividade e competitividade. "O desenvolvimento brasileiro sera favorecido pela
estabilizacdo interna, pela retomada da economia mundial e pela existéncia de
recursos avidos por investimentos com rentabilidade elevada, que sé um pais em
crescimento pode oferecer" (Balango Anual, 1995, p. 18), comentou Emilio Odebrecht,
entdo Presidente da Odebrecht S.A.

A inflagdo passou e uma série de problemas que habitaram diversos setores da
economia foi descoberta. A agricultura sofreu com um cenério de pregos baixos e juros
altos; alguns segmentos do sistema financeiro comegaram a se complicar, mais ainda
com a quebra do Banco Econdmico; o comércio sofreu com uma grande queda nas
vendas; e por fim o desemprego comegou a aumentar.

Para evitar uma crise com o aumento da demanda, o governo abriu as portas
para a importagdo para evitar um aumento de precos. Logo depois, em fevereiro de
1995, passou a controlar a demanda apertando o crédito e endurecendo as regras do
recolhimento compulsério dos bancos junto ao Banco Central. Como as importacdes
comecaram a crescer, e as exportagdes, pelo contrario, entraram em queda, 0
governo tentou modificar o regime de cambio para um sistema de bandas de maneira
confusa. Dessa forma, o saldo da balanga comercial apresentou insistentemente
resultados negativos.

Com a crise do México, aconteceu fuga de capital. No periodo que se seguiu a
crise, a preocupagao maior do governo foi proteger as reservas cambiais e conter
qualquer surto inflacionario, mesmo que tivesse impostos impeditivos ao consumo e

ao desenvolvimento. Entretanto, a partir de maio de 1995, o capital retornou e o pais

212



acumulou reservas cambiais de US$ 46 bilhdes aproximadamente. Mas o aumento da
entrada de capitais teve seu preco, pois para absorver a moeda estrangeira que
entrou, 0 governo teve que disponibilizar moeda nacional, seja através de novas
emissdes ou de langcamento de divida publica. Somente entre os meses de julho e
agosto a divida cresceu 16 bilhées de reais.

Passado um momento inicial de grande consumo no pais € em um cenario de
moeda estavel, o pais comecgou a sofrer com juros elevados, retracdo da demanda e
da producédo e pesada restricdo de liquidez. Outro sério problema foi a inadimpléncia
setorial e que deixou as instituicdes financeiras mais rigorosas. O problema nasceu
porque os precos de produtos continuaram no mesmo patamar, e até muitas vezes
decresceu e, por outro lado, as taxas aplicadas ao financiamento cresceram.

Apesar de tantas mudangas no cenario econdmico, o déficit publico continuou
mostrando presenca. A abordagem ao problema, como de costume, passou por ajuste
em pregos e tarifas, novos impostos e aumento dos antigos. No entanto, a recessao
passou a ser a palavra mais comentada no pais.

Naquela conjuntura, o mau desempenho da atividade exportadora foi afetado por
diversos fatores: rigidez da politica cambial, nas altas taxas de juro, na escassez de
créditos, nos elevados impostos e encargos, nos custos de fretes, transportes,
embarques, seguros etc. As reservas cambiais se mantiveram altas, no entanto, por
causa da entrada de capitais financeiros e produtivos. E também por causa das
privatizagdes.

Em 1996, o Governo langou o seu projeto de 42 metas com intencdo de retomar
o desenvolvimento da infra-estrutura do pais, que ha anos fora deixada ao ostracismo
por falta de investimentos. De forma geral, as obras mais importantes incluiram quatro
grandes hidrovias, o gasoduto Brasil-Bolivia, obras de recuperagéo de seis rodovias e
modernizacao de trés grandes portos. Porém existiram preocupacdes nas seguintes
areas: hidrelétricas, rodovias, hidrovias, portos, aeroportos, energia, comunicagao,
correios, saude, saneamento, educacao, justica. O projeto teve apenas a missao de
resolver alguns problemas criticos na infraestrutura do pais, que acumulara um déficit
anual em infraestrutura de US$ 20 bilhdes, e oferecer condigdes para o crescimento e
a competitividade da produgdo nacional. Dos 54 bilhdes de reais orgados para cumprir
as metas do projeto, 10 bilhdes foram recursos fiscais garantidos no orgamento do
biénio 1997-98. O restante dependeu exclusivamente de organismos internacionais e
investidores privados, como o International Finance Corporation (IFC), braco financeiro

do Banco Mundial.
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De forma geral, os projetos que passaram pela iniciativa privada foram mais
faceis de garantir financiamento com boas condigbes, como foi 0 caso de saneamento,
estradas com pedagios e ferrovias. Os projetos com retorno duvidoso e de longo prazo
tiveram maior dificuldade de financiamento, como o caso das usinas hidrelétricas.
Entretanto, com as privatizagbes que ocorreram e estavam para acontecer, parte
dessa responsabilidade de realizar os projetos passou para a iniciativa privada.

Mas o pais continuou a apresentar problemas sérios na sua economia. O risco
de uma crise cambial, estimulada pelo mau desempenho das contas externas do pais,
comecgou a se fazer mais presente. Ainda mais com a crise cambial do Leste Asiatico.
A conta fiscal apresentou melhoras em 1996, no entanto nao foi o suficiente para
acalmar os investidores em 1997. O déficit publico que o pais acumulou em 1995 foi
de 7,05% do PIB.

Para sanar este problema de déficit, o governo comecou a aumentar a carga
tributaria no pais para arrecadar mais recursos financeiros. H4 50 anos a carga
tributaria correspondia a 15% do PIB; em 1958, subiu para 18,7%; nas trés décadas
seguintes se estabilizou em 20%; € no ano de 1998 chegou aos 30%, segundo alguns
especialistas sérios da area, embora a receita federal alegasse 27,95%.

Porém, parte do problema das contas publicas veio da esfera estadual. Foram
concedidos muitos aumentos quando os novos governadores assumiram seus cargos.
Somente a partir de negociagdes do governo federal com o estadual que as contas
dos estados comecaram a se tornar menos problematicas. Privatizagbes foram
realizadas, programas de demissdo voluntaria e acordos de refinanciamento fizeram
parte das negociacoes. O resultado foi percebido com a diminuicdo do déficit dos
estados e municipio de 0,72% do PIB em outubro de 1996 para 0,07% em julho de
1997.

Em 1997, o Programa Nacional de Desestatizacdo (PND) ganhou maior
velocidade e fechou com um saldo de US$ 25,5 bilhdes aproximadamente. Nesse
periodo foram privatizadas a Companhia Vale do Rio Doce (CVRD); distribuidoras
estaduais de energia; bancos; ferrovias; etc.
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8.4. Construcao Civil

8.4.1.

Segmentacao do Setor de Construcao Civil

O setor de construcéo civil € muito amplo. Existem diversas empresas que atuam

sob o rétulo de empreiteiras e construtoras. Tendo em vista a dimensado que o

mercado de construgdo pode assumir, esse trabalho irda assumir a seguinte

classificagcao: edificacao, construcdo pesada, montagem industrial e servicos especiais

e auxiliares (Chaves, 1985). A tabela 8.5 apresenta as principais caracteristicas

desses segmentos.

Tabela 8.5 — Caracteristicas dos Segmentos de Empresas da Construgao Civil.

Servigos Especiais

Dimensoes Edificacoes Construcao Pesada Montagem Industrial e Auxiliares
a construgdo de infraestrutura viria,
urbana e industrial (terraplenagens, ;emcc;r:]t;gazme?éetris;;uturas
drenagens, pavimentacéo e outros eletromecénicas e ’
servigos e obras ligados a construgao hidromecanicas para a
de rodovias; infra-estrutura ferroviaria, instalaco de indpL'Jstrias
aeroportos, vias urbanas etc) ; montagem de sistemas ’de As empresas desse
c = e construgdo de obras estruturais e de 9 - ox segmento desempenham
onstrugdo de edificios _ geracao, transmissao e de o
residenciais, comerciais arte (pontes, elevados, qontengao de distribuic@o de energia atividades N
Principais de servicos ’e ’ encostas etc) ; construgflo de ob_ras elétrica; montagem de complementares as dos
Atividades institucionais, edificagbes de saneamento (captagao, adugao, sistemas de outros segmentos. Essas

modulares horizontais,
edificagdes industriais.

preservacéo, tratamento e
distribuicao de agua, redes de
esgotos, canalizagbes diversas);
construgdo de barragens
hidrelétricas, dutos, tlneis, super-
estrutura ferroviaria, sistemas de
metrds e obras de tecnologia especial
(fundagbes especiais, perfuracéo de
pogos de gés e petrdleo etc)

telecomunicagdo; montagem
de estruturas metélicas para
finalidades diversas;
montagem de sistemas de
exploragéo de recursos
naturais e especialmente de
refinarias de petréleo e obras
sub-aquéticas.

atividades podem variar
desde uma natureza
altamente técnica até as
mais simples.

Organizagéo do
segmento

Heterogeneidade e o
grande nimero de
unidades produtivas.

Menor heterogeneidade das unidades
produtivas. Por outro lado, estédo
presentes nesse segmento as
grandes empresas e também as de
pequeno porte.

Pequeno nimero de
empresas com alta
concentragéo de mercado.

Né&o detalhado

Especializagao

As empresas tendem a se
especializar pelo porte de
obra.

N&o existe um grau de especializacdo
técnica. Em geral, as obras de grande
porte estdo reservadas as grandes
empresas.

As obras de maior
complexidade tecnolégica
estdo reservadas as grandes
empresas.

Né&o detalhado

Atuagéo em
Outros
Subsetores

N&o é tipico desse
segmento.

As grandes e médias empresas sdo
diversificadas.

Diversificagcdo de grandes
empresas.

N&o detalhado

Demanda Tipica

Mercado privado de
pessoas fisicas ou
empresas financiadas na
maior parte das vezes
pelo Estado, através do
Sistema Financeiro da
Habitacéo.

A demanda desse segmento é
basicamente publica, pois inclui toda
a necessidade de obras de
infraestrutura do pais.

Os clientes tipicos sdo
empresas industriais estatais
e privadas.

Né&o detalhado

Formas de
Contrato e
Comercializagdo
Interna

Obras contratadas ou por
iniciativa prépria.

Obras contratadas.

Obras contratadas.

Né&o detalhado
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Fonte: Chaves (1985)
8.4.2. A Histéria da Industria de Construcao Pesada no Brasil

O desenvolvimento da industria de construcdo pesada no pais esta intimamente
relacionado com o progresso econdmico e social do Brasil. As ferrovias brasileiras, os
portos, a malha rodoviaria, que se transformou no principal modal de transporte, e as
grandes barragens e usinas geradoras de energia fazem parte da histéria de nosso
pais. Entender a evolucao desses setores da infraestrutura brasileira significa entender
a origem das grandes empresas de construcdo civil assim como de muitas outras
industrias, que somente puderam existir a partir do progresso empreendido no pais ao
longo do século XX.

Igualmente importante, o processo de internacionalizacao das empresas do setor
de construcdo deve ser incluido nessa analise. Esse processo reflete ndo somente o
grau de maturidade tecnologica das empresas atuantes nessa industria, mas também
a capacidade do pais desenvolver uma politica internacional e gerar recursos
financeiros importantes para a realizagao de obras em outros paises. Essa Ultima
questao foi fundamental para a internacionalizacdo das empresas, pois proporcionou a
possibilidade de competicdo com grupos internacionais de construgdo com origem nos
paises mais desenvolvidos, onde a oferta de capital era mais ampla.

8.4.3. O periodo do Café e os Anos 30

Paralelamente ao desenvolvimento da industria de café, varios componentes da
infraestrutura de nosso pais foram necessarios para possibilitar a movimentacao da

producgao cafeeira que surgiu.

Segundo Castro (1979), a construcdo das estradas de ferro foi realizada
basicamente em dois grandes periodos: de 1852 até 1880 e de 1906 até 1913. O
primeiro periodo se inseriu no momento das grandes constru¢gdes de ferrovias
lideradas pela Inglaterra em todo o mundo. E o segundo periodo, que viria a
complementar a expansao ja realizada, manifestou-se sob o comando de grandes
empresas estrangeiras - a Great Western of Brazil, no Nordeste, a Leopoldina Railway
na Regiao Central, a Brazil Railway Co., no Sul do pais.

Muito embora existissem outras razdes para a existéncia de ferrovias, a industria
do café foi a principal responsavel pelo seu desenvolvimento, o que pode ser conferido
pela grande concentracdo da malha ferroviaria na regido do café que incluiu o Espirito
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Santo, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Sao Paulo. A expanséo da extensdo da malha

ferroviaria esta representada na tabela 8.6.

Tabela 8.6 — Expansao das Estradas de Ferro das Primeiras Linhas em 1854 a 1929.

ANO REGIAO CAFEEIRA Km BRASIL Km

1854 14,5 14,5
1859 77,9 109,4
1864 163,2 411,3
1869 450,4 713,1
1874 1.053,1 1.357,3
1879 2.395,9 2.895,7
1884 3.830,1 6.324,6
1889 5.590,3 9.076,1
1894 7.676,6 12.474,3
1899 8.713,9 13.980,6
1904 10.212,0 16.023,9
1906 11.281,3 17.340,4
1910 - 21.466,6
1915 - 26.646,6
1920 - 28.556,2
1925 - 32.000,3
1929 18.326,1 32.000,3

Fonte: Silva (1976, p. 58)

A responsabilidade pela execucdo da construcdo das vias férreas podia ficar a
cargo tanto das préprias companhias proprietarias como podia ser transferida para as
empreiteiras que surgiram naquela época (Cechin, 1978 apud Jobim et al, 1983, pag.
7). Segundo Cechin, as primeiras empresas de construgdo do pais contrataram
companhias empreiteiras britanicas para execucao integral das obras, que, por sua
vez, contrataram outras companhias norte-americanas ou até mesmo brasileiras para
a realizagao de atividades mais simples. A partir da década de 1870, conforme o
conhecimento técnico era transferido para brasileiros, as construgdes nas ferrovias
foram sendo realizadas por empreiteiros brasileiros. Essa transicdo foi também
estimulada porque o custo de obra das empresas brasileiras era menor que o das

empresas internacionais.

Conforme Castro (1979), a industria do café também estimulou o
desenvolvimento de outro segmento do setor de transportes. Juntamente com a
construgdo de conexdes entre as estradas de ferro, o melhoramento dos portos
existentes e a constru¢cdo de novos eram necessarios devido a crescente importancia

do comércio de cabotagem. Entretanto, em um primeiro momento, os portos
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brasileiros foram construidos e/ou administrados por empresas estrangeiras

interessadas em controlar o comércio inter-regional ou internacional do pais.

A expansdao do transporte ferroviario e portuario no Brasil acelerou o
desenvolvimento industrial brasileiro e sua conseqlente urbanizacdo. Esse
desenvolvimento resultou em uma maior necessidade de energia elétrica para
movimentar o progresso que se apresentava naquela ocasido. Portanto, a expansao
da produgao energética conferiu grande importancia ao mercado de construcao de
barragens, necessarias para a instalacdo de usinas hidroelétricas. A julgar a
relevancia desse setor, em 1907, menos de 5% da energia utilizada pelas indlstrias
do pais era elétrica, participagdo essa que subiu para quase 50% em 1920. O
crescimento da poténcia instalada pode ser verificado na tabela 8.7.

Tabela 8.7 — Poténcia Elétrica Instalada no Brasil.

ANO POTENCIA (C.V.)

1890 10.350
1900 17.441
1905 60.778
1910 203.901
1925 475.652

Fonte: Silva (1976, p. 99)

A propriedade das hidrelétricas construidas durante esse periodo foi
basicamente de grupos privados de capital estrangeiro. As obras, que seguiram o
mesmo padrdo das que ocorreram com a ferroviaria, foram efetuadas
predominantemente pelas empresas concessionarias e, em menor grau, por

empreitada de origem em sua maioria estrangeira.

A participacdo do estado até aquele momento se restringiu a garantir a
estabilidade dos juros em um nivel que possibilitasse a importacao de material para a
construgcao ferroviaria e a construgdo, através do DNOCS, de diversas barragens
contra a seca no nordeste. Segundo matéria publicada no Estado de Sao Paulo (1978,
apud Jobim et al, 1983, pag. 11), as empresas nacionais também ndo demonstraram
qualquer amadurecimento tecnolégico e financeiro naquele periodo. Elas eram
pequenas, desprovidas de estrutura administrativa, carentes de tecnologia propria,
com reduzidos equipamentos etc. Devido a essa fraqueza, a parcela mais rentavel e
dindmica do setor foi dominada por empresas estrangeiras ou de servigos publicos,
como a Light, que executavam suas proprias obras ou através de empresas
construtoras, como Hugo Cooper ou a Christiani & Nielsen. Essa predominancia de
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empresas estrangeiras na execugdo de obras de infraestrutura caracterizou esse

periodo.

O periodo que comecou a partir de 1930 testemunhou uma transformacao
importante na estrutura de transporte do Brasil, assim como o surgimento do Estado
como grande interventor na economia nacional, numa tentativa de assegurar o
controle de diversos setores da infraestrutura. Durante esse periodo, o Poder Central
instituiu o Codigo de Aguas em 1934 e a criacdo do conselho Nacional de Aguas e
Energia Elétrica em 1939, no setor de energia elétrica; na politica de transportes, o
Plano Nacional de Viagdo em 1934; no transporte rodoviario, a criacdo do
Departamento Nacional de Estradas de Rodagem (DNER) em 1934; no transporte
ferroviario, a criacdo do Departamento Nacional de Estradas de Ferro (DNEF) em
1941; na area portuaria, a criagdo do Departamento Nacional de Portos e Navegacao
(DNPN) em 1934; e no saneamento, a criacdo do Departamento Nacional de Obras de
Saneamento (DNOS) em 1934.

A estagnagao da produgdo agricola verificada a partir de 1930 e a eclosao da
segunda guerra mundial, que acarretou dificuldades na importacdo de equipamentos e
combustivel, colaboraram para a decadéncia do transporte ferroviario no pais. Em
contra partida, a rede rodoviaria comegou a experimentar um crescente interesse pela

sua expansao, principalmente de Sao Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul.

No campo da energia elétrica, a crise de 1929 e a segunda guerra mundial
contribuiram para a retracdo da atividade industrial, que, por conseguinte, resultou em
uma menor demanda por energia. Entretanto, a regulamentacdo de um Cdédigo de
Aguas marcou o inicio de uma participacdo mais ativa do Estado nesse setor, que era
marcado principalmente pela presenca de empresas estrangeiras de construgéo.

Muito embora tenha sido observada no periodo de 1930 a 1945 uma retragdo da
maioria dos setores de infra-estrutura do pais, as obras publicas de saneamento e
transporte urbano constituiram uma fonte importante de demanda de construgao.
Porém, nao existiu nenhuma evidéncia naquele periodo do surgimento de grandes

construtoras nacionais no Brasil.
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8.5. Industria Quimica

As origens da quimica sdo quase tdo antigas quanto a existéncia da
humanidade. Os homens da idade da pedra provavelmente ndo permaneciam
indiferentes quando um pedago de madeira se transformava ao ser consumido pelo
fogo. As transformacbes no aspecto, cheiro e gosto de um pedaco de carne que se
deteriorava. Simples observagdes como essas de alguma forma conduziram a outras
aquisi¢coes de conhecimento mais significativas sobre o tema.

O manuseio do cobre e do bronze abriu caminho para o ferro e o0 ago. A
metalurgia dos metais assumiu um papel muito importante na civilizagdo primitiva e
proporcionou uma riqueza de informagdes quimicas ja naquela época. Os egipcios,
por exemplo, foram capazes de obter metais de diferentes minérios. Inclusive,
segundo alguns especialistas, a origem da palavra quimica advém de uma palavra
antiga, Khemeia, que pode estar relacionada ao nome que os egipcios davam ao seu
préprio pais, Kham. Por outro lado, outros especialistas creditam a palavra grega
chyma, a origem da quimica por significar “fundir” ou “moldar metal”.

Da mesma forma, o curtimento de couros, a fiagdo, a obtencado dos primeiros
remédios extraidos de plantas, produgado de produtos para a limpeza etc., sdo todas
atividades que antecederam a industria quimica como conhecemos atualmente.

O desenvolvimento e sucesso da indlstria quimica moderna baseiam-se no
relacionamento entre as atividades de desenvolver novos produtos € materiais através
de ensaios de laboratério e a sua aplicacdo na produgdo em escala industrial. A
primeira tarefa estd no campo da quimica e a segunda no da engenharia quimica.

De forma resumida, a indistria quimica mundial surgiu de duas fontes distintas:
. Industria quimica alema, desenvolvida através da quimica derivada do carvao;
. Industria quimica norte-americana, desenvolvida por engenheiros quimicos a
partir da quimica derivada do petroleo.

8.5.1. Caracteristicas da Industria Petroquimica

A industria petroguimica esta estruturada segundo apresentado na figura 8.1. Os
produtos dessa industria dividem-se em basicos (primeira geracao), intermediarios
(segunda geracéo) e finais (segunda geracéo).
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Figura 8.1 — Produgao Petroquimica e Relagbes Interindustriais

Matérias-primas
alternativas
Carboguimica (Carvdo) e
Alcoolguimica (Etanol)
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Quimica Fina
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Inddstria
Petrolifera

Intermediarios:

Gxida de Etena, Oxida de
Prapeno, MVC, MvA,
Estirena, DMT, Melanina,
—— Acido Mitrico, Outros

Finais:

Paolietilena, PYC, PWA,
Foliprapileno, Poliéster,
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Sulfato de Ambnia, ——

Fettilizantes, Fibras
sintéticas,
Embalagens,
Plasticos, Téxtil,
Pneus, Mabilidrio,
Detergentes,
Sapatos, Construgdo
Civil, Transportes
Qutras
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Transformagio

Aromaticos: Benzenn, Outros
Tolueno, Xilenos, Metanal
e Amdnia
\ S . _/
e T
1? Geragdo 27 Geragdo

3 Geragio

Induastria Petroquimica

Fonte: Guerra (1994)

A tecnologia empregada na industria quimica assume vital importancia, pois além

de ser capital-intensiva, ela também é tecnolégico-intensiva. As mudancas ocorridas

nas caracteristicas tecnolégicas das industrias ja foram responsaveis pelo surgimento

e desaparecimento de varias empresas. Segundo Suarez (1986 apud Guerra, 1993), a

tecnologia na industria petroquimica pode ser classificada segundo a tabela 8.8. A

tecnologia central dos pélos petroquimicos do Brasil foi importada.

Tabela 8.8 — Caracteristicas dos tipos de tecnologia na Industria Petroquimica

Tecnologia Segmento de Empresas Sub-area Descricao
Especificacdo das operagdes quimicas e fisicas
presentes na produgao petroquimica.
Engenharia de Responsayel pelas atividades de pesquisa e
Processo desenvolvimento de processos e novos produtos,
Grandes empresas quimicas e Festadqs', geralmente, em plantas piloto ou semi-
petroquimicas internacionais, industriais.
) licenciadoras do processo e da
Tecnologia AN
Central engenharia basica e prestadoras . :
de assisténcia técnica, quando o Adequagéao das normas tragadas pela engenharia do
controle de licenciamento assim processo as condi¢des do projeto da planta, na escala
explicita. . planejada para o mercado.
Engenharia Reali ificacao d . -
Basica Realiza especificagéo dos equipamentos, materiais,
instrumentagéo e controle.
Responsavel pela definicdo da demanda petroquimica
por bens de capital.
Detalhamento e montagem do Engenharia de
Tecnologia projeto béasico. Normalmente Detalhe
Periférica executada por empresas de Engenharia de
engenharia prestadora de servigo. Montagem
Tecnologia
Operacional Engenharia de | Inicia a operacdo do processo e normalmente esta sob

Planta
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Tecnologia

Segmento de Empresas

Sub-area

Descricao

engenharia de processo.

Engenharia de
Produto

Engenharia de

Obtengao de novos produtos e/ou modificagdes fisicas
ou quimicas nos ja existentes.

Aplicagao

Fonte: Guerra (1993)

Uma outra classificacdo empregada para produtos € amplamente adotada é a

que define grupo de produtos quimicos. Essa classificagdo e suas caracteristicas

estdo apresentadas na tabela 8.9.

Tabela 8.9 — Classificagdo dos produtos quimicos.

Caracteristicas

Commodities

Pseudocommodities

Produtos de quimica
fina

Especialidades quimicas

Definicao

Produzidos com
especificagdes
padronizadas para uma
lgama variada de usos.

Produtos diferenciados.

Produzidos para um
lou mais usos finais,
segundo padrdes
geralmente aceitos,
como “U.S.
Pharmacopeia” ou
“Food Chemical
ICodex” dos EUA ou
seus equivalentes em
outros paises.
Geralmente néo séo
patenteados.

Projetados para finalidade
lespecifica do cliente.

Matéria-prima

Cativa.

Cativa.

IComprada de terceiros.

Vendas concentradas
lem um pequeno nimero
de clientes e realizadas
a partir de

Poucos clientes, mas
grandes consumidores. A

Pequeno nimero de
clientes em volumes
pequenos. A venda é

Grande numero de clientes
gue compram em pequenas
quantidades. A venda é

operagéo continua.

continua.

lem unidades de
multipropdsito.

Vendas especificagdes do \venda é realizada através realizada através de  realizada através de
produto. A venda é de especificagbes de ificaces d ificaces d
realizada através de desempenho especiicagoes de especiiicacoes de
oo ’ composigao. desempenho.
especificagdes de
lcomposicéo.
Podem ser
Podem ser empregados na
Empregados na = -lempregados na =
Uso final elaboragéo de outros Empregados (r;a elaboragao lelaboragédo de outros elazoragao de OEF(;OS
rodutos e outros produtos. brodutos ou vendidos produtos ou vendidos ao
P : - Vel lconsumidor final.
@o consumidor final.
~ ~ Produgéo em pe.quenaProdugéo em pequena escala
Produgao em larga Producdo em larga escala |escala com finalidades com finalidades especificas
Producao escala em unidades de [em unidades de operagao [especificas. Produgao P :

Produgao em unidades de
multipropdsito.

IConhecimento de
processo

E possivel adquirir de
outras fontes, como
empresas licenciadoras,
iconsultorias, outros
fabricantes etc.

E possivel adquirir de
outras fontes, como
lempresas licenciadoras,
consultorias, outros
fabricantes etc.

E possivel adquirir de
outras fontes, como
lempresas
licenciadoras,
consultorias, outros
fabricantes etc.

Deve ser desenvolvido pela
prépria empresa.

Necessidade de
capital

Capital-intensivo.

Capital-intensivo.

Nao necessitam de
grandes
investimentos.

Nao necessitam de grandes
investimentos.
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Caracteristicas

Commodities

Pseudocommodities

Produtos de quimical

fina

Especialidades quimicas

Exemplos de
produtos

IAmonia, acido sulfirico,
eteno, metanol e gases
industriais.

Resinas termoplasticas,
fibras artificiais e
elastdmeros.

Acido acetil-salicilico,
sacarina,
aromatizantes e

ICompostos funcionais
multipropdsito: Absorventes
de raio ultravioleta, corantes,
lenzimas, espessantes etc.
ICompostos prontos para uso
final: Aditivos para impressao,
laditivos para papel,

farmacos. lespecialidades para
cosméticos, pesticidas
formulados, produtos
quimicos para limpeza
industrial e institucional etc.

Vendas nos EUA
em 1973 (em 19 14 3 10
bilhdes de US$)

Vendas nos EUA
lem 1996 (em
bilnes de US$)

60 50 20 80

Fonte: Wongtschowski (1999).

Investimento em pesquisa e desenvolvimento também exerce um papel
fundamental no crescimento das empresas quimicas. As empresas de commodities
gastam de 3 a 5% das vendas, as de especialidades quimicas entre 6 e 8% e as
industrias farmacéuticas entre 7 e 10% (Wongtschowski, 1999, p. 53). A grandeza
desses investimentos é representada pelos valores absolutos gastos por paises.
Somente os EUA investiram em 1997 cerca de 19 bilhdes de doélares, a Europa
Ocidental 23 bilhdes de délares e o Japao cerca de 11 bilhdes de dolares em 1996.

A matéria-prima assume 0 maior peso nos custos variavel e total. Em 1988, no
Brasil e nos EUA, a matéria-prima representou 88% e 93%, respectivamente, do custo
variavel, e 60% e 78%, respectivamente, do custo total. A menor participacdo da
matéria-prima brasileira nos custos foi devido ao “subsidio” da nafta promovido na
industria petroquimica.

O custo da mao-de-obra ndao tem um grande peso no custo total na industria
petroquimica. Entretanto, ela é bastante qualificada e bem remunerada se comparada
com outras industrias. Como o processo produtivo envolve elevadas pressoes e
temperaturas e resulta em produtos corrosivos e toxicos, a operacao industrial requer
um sistema fechado de produgdo, ou seja, um sistema sem intervencéo direta do
homem sobre o material ao longo do processo (Guerra, 1994). Somado a isso, as
rigidas especificacées do produto e as condicdes criticas de producao, exigem uma
operacao automatizada. Essas caracteristicas do sistema de producao petroquimica
conferem a industria uma elevada relacédo capital/trabalho.

223



O custo de transporte de matéria-prima na industria é proporcional as distancias

que ela percorre. Quanto mais basico for o produto menor é o seu valor agregado. Por

esse motivo, as empresas de petroquimica basica, de segunda e de terceira geragao

ficam perto entre si, além de estarem todas perto de uma refinaria de petréleo.

Para o conjunto da industria de transformacgéao, duas familias de classificagcdo séo

utilizadas. Uma baseada em atividades e que foi estabelecida para permitir a coleta,

disseminagdo e analise de estatistica econdmica. A tabela 8.10 apresenta a

classificagao por atividades utilizada no Brasil. E a outra, baseada nos produtos, cuja

utiizagdo esta no &ambito tributario e aduaneiro. A tabela 8.11 apresenta a

classificagado por produtos utilizada no Brasil.

Tabela 8.10 — Classificagao Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE).

Divisao Grupo Classe Companhia
24 FABRICAGAO DE PRODUTOS QUIMICOS
241 FABRICAGAO DE PRODUTOS QUIMICOS INORGANICOS
24.11-2 Fabricagéo de cloro e alcalis
24.12-0 Fabricagdo de intermediarios para fertilizantes
24.13-9 Fabricagéo de fertilizantes fosfatados, nitrogenados e potassicos
24.14-7 Fabricagao de gases industriais
24.19-8 Fabricagdo de outros produtos inorganicos
24.2 FABRICAGAO DE PRODUTOS QUIMICOS ORGANICOS
24.21-0 Fabricagé@o de produtos petroquimicos basicos
24.22-8 Fabricacéo de intermediarios para resinas e fibras
24.29-5 Fabricagé@o de outros produtos quimicos organicos
24.3 FABRICAGAO DE RESINAS E ELASTOMEROS
24.31-7 Fabricagé@o de resinas termoplasticas
24.32-5 Fabricagao de resinas termofixas
24.33-3 Fabricagédo de elastdmeros
244 FABRICACAO DE FIBRAS, FIOS, CABOS E FILAMENTOS CONTINUOS
ARTIFICIAIS E SINTETICOS
24.41-4 Fabricacéo de fibras, fios, cabos e filamentos continuos artificiais
24.42-2 Fabricacéo de fibras, fios, cabos e filamentos continuos sintéticos
24.5 FABRICAGAO DE PRODUTOS FARMACEUTICOS
24.51-1 Fabricagédo de produtos farmoquimicos
24.52-0 Fabricag@o de medicamentos para uso humano
24.53-8 Fabricagdo de medicamentos para uso veterinario
24.54-6 Fabricag@o de materiais para usos médicos, hospitalares e odontolégicos
24.6 FABRICACAO DE DEFENSIVOS AGRICOLAS
24.61-9 Fabricacao de inseticidas
24.62-7 Fabricacao de fungicidas
24.63-5 Fabricacao de herbicidas
24.69-4 Fabricacdo de outros defensivos agricolas
247 FABRICAGAO DE SABOES, DETERGENTES, PRODUTOS DE LIMPEZA E
ARTIGOS DE PERFUMARIA
24.71-6 Fabricagé@o de sabdes, sabonetes e detergentes sintéticos
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Divisao Grupo Classe Companhia

24.72-4 Fabricagao de produtos de limpeza e polimento
24.73-2 Fabricagéo de artigos de perfumaria e cosméticos

24.8 AFFIQSRICAQAO DE TINTAS, VERNIZES, ESMALTES, LACAS E PRODUTOS
24.81-3 Fabricagéo de tintas, vernizes, esmaltes e lacas
24.82-1 Fabricagao de tintas de impressao
24.83-0 Fabricagao de impermeabilizantes, solventes e produtos afins

24.9 FABRICACAO DE PRODUTOS E PREPARADOS QUIMICOS DIVERSOS
24.91-0 Fabricagao de adesivos e selantes
24.92-9 Fabricagéo de explosivos
24.93-7 Fabricagao de catalisadores
24.94-5 Fabrica¢é@o de aditivos de uso industrial

24.95-3 .
para fotografia
24.96-1 Fabricacé@o de discos e fitas virgens
24.99-6 Fabrica¢é@o de outros produtos quimicos ndo especificados ou néo

classificados

Fonte: Abiquim (2007a).

Tabela 8.11 — Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM).

Capitulo Descricao
Lanolina; outras gorduras e 6leos de animais e de vegetais e respectivas fragdes

15 (Parcial) modificados quimicamente; misturas ou preparagdes nao alimenticias, de gorduras ou
de oleos animais ou vegetais ndo especificadas nem compreendidas em outras
posigdes; glicerol em bruto; aguas e lixivias
Oleos e outros produtos provenientes da destilagdo dos alcatrdes de hulha; produtos

27 (Parcial) analogos em que os constituintes aromaticos predominem, em peso, relativamente
aos constituintes ndo aromaticos; breu; coque de breu; misturas de alquilidenos;
6leos minerais brancos; vaselina; parafina; ceras de petréleo e produtos semelhantes

28 Produtos quimicos inorganicos

29 Produtos quimicos organicos

30 Produtos farmacéuticos

31 Adubos ou fertilizantes

32 Extratos tanantes e tintoriais; taninos e seus derivados; pigmentos e outras matérias
corantes; tintas e vernizes; mastiques; tintas de escrever
Oleos essenciais e resindides; misturas de preparagdes a base de substancias

33 odoriferas; produtos de perfumaria ou de toucador preparados e preparagdes
cosméticas
Sabdes; agentes organicos de superficie, preparagdes para lavagem, preparagdes

34 (Parcial) lubrificantes, ceras artificiais, ceras preparadas, produtos de conservagéo e limpeza,
massas ou pastas para modelar, ceras e composicdes para dentistas

a5 Matérias albuminéides; produtos a base de amidos ou de féculas modificados; colas;
enzimas

36 (Parcial) Pélvoras e explosivos

37 (Parcial) Produtos para fotografia e cinematografia (exceto os impressionados)

38 Produtos diversos das indUstrias quimicas

39 (Parcial) Plasticos (em formas primarias)

40 (Parcial) Borracha sintética e borracha artificial, em formas primarias; borracha misturada, néo
vulcanizada, em formas primarias

54 (Parcial) Fios de filamentos sintéticos e artificiais

55 (Parcial) Cabos de filamentos sintéticos e artificiais; fibras sintéticas e artificiais

Fonte: Abiquim (2007a).

8.5.2. Histoéria da Industria no Mundo
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Na metade do século XIX, a Inglaterra era 0 maior centro da indistria quimica no
mundo, muito em fungdo da necessidade de produtos quimicos que alimentavam a
revolucdo industrial. No inicio desse periodo, as empresas alemas Hoechst (fundada
em 1863), Bayer (1863), Basf (1865) e Agfa (1867) eram todas destinadas a producao
de corantes e limitaram-se a reproduzir o que era feito nas industrias francesas e
inglesas. Com o decorrer dos anos, devido a uma série de fatores, a indistria alema
assumiu primeiro a lideranga no campo dos corantes e depois na quimica geral.
Posicao esta que sustentou até o fim da segunda guerra mundial.

O investimento em pesquisa e desenvolvimento pode ser considerado uma das
caracteristicas fundamentais para explicar o avanco da quimica alema. Os lucros
obtidos com os novos produtos permitiram o reinvestimento em nova pesquisa e assim
gerou-se um ciclo virtuoso. O ensino na Alemanha também foi apontado como outra
caracteristica desse pais que permitiu seu sucesso nesse nivel especifico e também
de uma forma mais ampla. O pais produziu técnicos e engenheiros de qualidade que
suplantavam as necessidades de desenvolvimento econémico do pais, além de outros

fatores estruturais importantes.

Nessa época, grandes avangos ocorreram na industria quimica da Alemanha. A
passagem da quimica de corantes para a quimica farmacéutica, produtos para
fotografia, aditivos para a industria de borracha e até polimeros representaram um
caminho natural diante do notério desenvolvimento da capacidade técnica daquele
pais. Em 1913, no que talvez tenha sido uma das maiores conquistas na quimica e
engenharia quimica, a sintese direta da aménia significou o primeiro processo quimico
moderno a utilizar gases em altas temperaturas (500 °C) e pressdes (200 atm), e a
primeira planta especializada a ser genuinamente de capital-intensivo. No periodo que
intercala as duas grandes guerras, 0 avango na quimica deveu-se a um grande
esforco de pesquisa e desenvolvimento, voltado para a pesquisa aplicada. Esse
periodo presenciou o0 nascimento da ciéncia dos polimeros e 0s seus primeiros passos
na industria.

Nos Estados Unidos, ao reconhecer a engenharia quimica como uma disciplina
separada da quimica em 1912, o Massachusetts Institute of Technology (MIT) deu um
grande passo para o desenvolvimento da industria quimica desse pais. Nao tardou
muito para que outras universidades seguissem essa nova estrutura de ensino. Outra
contribuicdo importante do MIT foi a coordenagéo da transicdo do processamento em
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batelada para o continuo, que permitiu os Estados Unidos desenvolver a indlstria de
petroleo e petroquimica.

Em 1925, por iniciativa de Carl Bosch, foram reunidas na Alemanha as sete
maiores empresas da industria quimica, entre elas a Bayer, a Basf e a Hoechst. Essa
sociedade recebeu o nome de ‘'Interessengemeinschaft Farbenindustrie
Aktiengesellschaft" ou "IG Farben", como ficou conhecida. Para concorrer com essa
recém-criada sociedade, a ICI (Imperial Chemical Industries) foi constituida em 1926 a
partir das quatro maiores empresas quimicas da Inglaterra. Essa empresa foi
responsavel pela descoberta de importante processo para a producéo de metanol. Nos
EUA, influenciada pelo seu grande desenvolvimento econdmico nesse periodo, a
industria quimica cresceu de forma decisiva nesse pais. As contribuicbes mais
significativas ocorreram nas empresas DuPont, Union Caribe, Dow Chemical e Exxon.

Em 1939, a Dow Chemical construiu a primeira fabrica petroquimica na Regido
da Costa do Golfo, onde instalou equipamentos a céu aberto, sem tubulacbes de
processo enterrado, utilizando o minimo de instalagdes possivel. Essas modificacoes
geraram economias de um ter¢co a metade do que era necessario para instalar fabricas
no clima frio do norte do pais.

Com um Know-how proveniente de acordos com a IG Farben, a Exxon foi capaz
de desenvolver processos especificos para a industria quimica. Alguns estudiosos da
histéria da quimica apontam para a unidade de producdo de alcool isopropilico
localizada em Bayway, como a primeira fabrica verdadeiramente petroquimica do

mundo.

Um outro fator muito importante que ajudou a difundir conhecimentos existentes
na industria dos EUA como um todo e a descobrir novos foi o surgimento de muitas

empresas de consultoria durante a segunda guerra mundial.

Com o fim do fornecimento de borracha da Malasia para o resto do mundo,
depois da invasdo do Japao naquele pais em 1942, a Rubber Reserve Company
comegou um programa de desenvolvimento de borracha sintética a partir de
informagdes de patentes alemas sobre processos de produgdo. Em 1940, enquanto os
EUA produziam uma tonelada de borracha sintética por dia a Alemanha produzia 20
mil toneladas por ano. Porém, esse nimero subiu para 668 mil toneladas em 1944 nos
EUA.
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A industria quimica também foi fundamental para o desenvolvimento de fibras
téxteis artificiais e sintéticas. Esse setor da industria assistiu a diversas trocas de
informacgao entre empresas, como as realizadas pela DuPont e Aceto (IG Farben) ou
ICl e DuPont. O fim da guerra também proporcionou a revelacdo de diversos
processos quimicos da Alemanha para o resto mundo, ndo somente para essa area,

mas como na quimica em geral.

Entre as duas grandes guerras, as necessidades crescentes da industria
automobilistica, que comecou a produzir seus produtos em massa, estimularam a
expansdo da producido de diversos produtos petroquimicos. Desde o etileno-glicol,
utilizado como anti-congelante nos radiadores, até os éteres glicélicos, componentes

das tintas aplicadas no revestimento externo dos veiculos.

Mas as possibilidades para o surgimento de produtos petroquimicos eram muito
amplas. Sua utilidade nao era restrita a industria automobilistica e sim estendia-se a
muitas outras. O potencial para substituir produtos tradicionais ja existentes também
foi grande. O aco, o ferro, a madeira, a borracha, o algodao, a seda, a Ia, o vidro, a
corti¢a, a resina, o cimento e o fertilizante natural foram substituidos, em muitos casos,
com vantagens de custo, beleza, durabilidade, flexibilidade e resisténcia. Varias
oportunidades de novos mercados surgiram, o que significou forte busca por novos
processos e produtos inovadores. A tabela 8.12 apresenta alguns processos quimicos
mais significativos desenvolvidos entre 1950 e 1985.

Tabela 8.12 — Desenvolvimento de alguns processos quimicos.

Ano . .
aproximado Produto Processo desenvolvido Companhia
1950 Polietileno de alta Produgéo de polietileno em baixas Max Planck Institut
+ densidade pressdes e temperaturas (Karl Ziegler)
Fenol (e acetona s Distillers Co., British
1950 + como subproduto) Oxidagéo a ar do cumeno Petroleum, Hercules
1953 Dimetiltereftalato Oxidagao a ar em quatro estagios Imhausen, Hercules
- Alta presséo, a partir de gas de
1953 + Aménia sintese (grandes unidades) Pullman/Kellogg
o . Oxidagao do benzeno com alto
1955 Anidrido maléico rendimento Halcon
1957 Polietileno irradiado Plasticos com meméria Raychem
L Bayer, Houdry,
1957 + Tolueno diisocianato Uretanas e espumas Wyandotte
Polietileno de alta Montecatini (Natta)
1958 densidade; Novos catalisadores Phillips, Avisun,
polipropileno Amoco
1958 I/?\Ifa olefinas e dlcoois Novos catalisadores Gulf, Ethyl, Conoco
ineares
1958 + Acido tereftalico Oxidagao a ar do p-xileno Halcon, Amoco
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Ano

aproximado Produto Processo desenvolvido Companhia
purificado
1959 Acetaldeido Oxidagao do eteno em fase vapor Hoechst/Wacker
1960-70 Oxoalcoois Melhoras nos catalisadores Ex>.<on, ICl, .Shell,
Union Carbide
1960-70 Acido acético Oxidagao de parafinas Celanese
1960-70 Policarbonatos Plasticos de engenharia GE, Bayer
Oleo KA
(ciclohexanol- Oxidagao do ciclohexano, sistema
1964 ciclohexanona) para bérico Halcon
nylon
1965 Acrilonitrila Amoxidagao do propeno Sohio
Hexametilenodiamina . L S
1965 para nylon Eletrohidrodimerizagao da acrilonitrila | Monsanto
- . = Goodrich, Monsanto,
1965 + Cloreto de vinila Oxicloragao do eteno PPG, Stauffer
- Reagao de eteno com &cido acético e | Bayer, Celanese,
1967 + Acetato de vinila oxigénio em fase vapor Hoechst, USI
i - Reagao de metanol e monéxido de
1968 Acido acético carbono a alta pressao Basf, DuPont
e Oxidagéo do o-xileno com alto
1969 Anidrido italico rendimento Basf
BR Celanese, Sohio,
1969 Acrilatos Oxidagao do propeno Rohm & Haas, Union
Carbide
1969 Polietileno tereftalato | Garrafas plasticas DuPont
Oxido de propeno,
1969 + propilenoglicol, alcool | Epoxidagao com hidroperdxido Arco/Halcon
tércio-butilico
1970 p-xileno Recuperagéo por adsorgao UOP
1970 Metanol Rea959 Qe monpxido de _carbono e Il
hidrogénio a baixa presséo
1970 Anilina Fenol e aménia Halcon, Mitsui
- . Halcon, Shell, Union
1970 + Oxido de eteno Melhoras nos catalisadores Carbide
Oxido de polifenileno . .
1970 + e polimeros Noryl Plasticos de engenharia GE
Hexametilenodiamina . - e
1972 para nylon Butadieno e acido cianidrico DuPont
1972 Estireno e 6xido de Epoxidagao com hidroperéxido Arco/Halcon
propeno
i - Metanol e monéxido de carbono a
1973 Acido acético baixa press&o Monsanto
1974 Kevlar Fibra de alta tenséao DuPont.Akzo
1974 Polipropileno Fase vapor Basf
Amoco, Halcon,
1974 + Anidrido maléico A partir do butano Monsanto, Showa
Denko
Polietileno linear de . ~ Union Carbide, outra
1977 baixa densidade Baixa presséo empresas mais tarde
1980 Anidrido acético Monéxido de carbono a partir de Halcon, Eastman

carvao e metanol
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Ano . .
aproximado Produto Processo desenvolvido Companhia
Mitsubishi, Halcon/
1981 + Metacrilatos A partir de isobutano ou isobuteno Arco, outras cias.
japonesas
1985 Polioropileno Catalisadores e técnicas de processo | Montedison/Himont,
prop melhoradas (por exemplo, Catalloy) Shell, outros

Fonte: Landau (1991 apud Wongtschowski, 1999, p. 26-27)

Entre 1950 e 1975, a producdo mundial dos principais produtos petroquimicos
cresceu de “3 milhdes de toneladas para 64 milhdes de toneladas” (Guerra, 1994, p.
46). Devido a importancia da industria quimica no desenvolvimento industrial geral,
muitas nagdes emergentes procuraram desenvolvé-la com o triplo intuito de: criar um
parque industrial gerador de empregos; transformar localmente matérias-primas em
produtos de maior valor agregado para exporta-los; e diminuir importagdes de
produtos para fabrica-los em seu pais, melhorando seus saldos comerciais.

A elevada participagdo dos custos fixos nos custos totais fez surgir os grandes
poélos petroquimicos a partir da década de 1970. Na Europa Ocidental, por exemplo, a
capacidade média de produgéo de etileno passou de 15 mil toneladas, em 1950, para
aproximadamente 400 mil toneladas anuais em 1970.

Na década de 1980, observou-se o fendmeno de concentragcdo da industria
quimica nos diversos paises. Porém, no periodo seguinte, verificou-se um movimento
de especializacdo. Empresas como ICI, Monsanto, Rhéne-Poulenc, Hoechst, Dow
Chemical etc., apresentaram uma forte tendéncia a concentrar em seus negdécios tidos
como estratégicos durante a década de 1990. Apds esse periodo de reestruturagao,
as grandes empresas quimicas aceleraram seus processos de internacionalizagdo que

ocorreu paralelamente ao movimento de descentralizagéo da produgéo.

A escolha da matéria-prima utilizada para a producdo dos produtos
petroquimicos também foi importante. Em 1982, enquanto 70% da producao de etileno
nos EUA teve como matéria-prima o gas natural, a Europa e Japao utilizaram nafta em
84% e 95%, respectivamente, na producdo do mesmo produto. Nos EUA, é provavel
que a opgao por gas natural estivesse relacionada as suas abundantes reservas dessa
matéria-prima e a grande demanda por nafta para a produgéao de gasolina necessaria
para abastecer a crescente frota de automoveis americana. Por outro lado, no Japéao e
na Europa, as reservas de gas natural eram menores, assim como 0 consumo de

gasolina.
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De forma geral, o comércio quimico mundial cresceu a taxas superiores a
producao quimica mundial. E historicamente, os paises da unido européia foram ao
mesmo tempo o0s grandes exportadores e importadores de produtos quimicos no
mundo. Entre 1985 e 1997, a industria quimica cresceu mais na Europa do que nos
EUA em relagdo a industria como um todo. Também nesse periodo, 0 aumento de
produtividade foi notério nos EUA e na Europa Ocidental, cerca de 45 % e 59,5%,
respectivamente.

Em 1995, foram notérios os avancos alcancados pela China (5° maior produtor
mundial), Coréia (9° maior produtor mundial) e Brasil (10° maior produtor mundial),
bem como por algumas empresas individuais como a Sabic da Arabia Saudita,
classificada em 20° lugar na lista das 50 maiores empresas quimicas do mundo de
1997, a Formosa Plastics de Taiwan, em 42° lugar na mesma lista e a Reliance, da
india em 49° lugar. A posicao atual dos paises em ordem de faturamento liquido esta
apresentada na tabela 8.13.

Tabela 8.13 — Faturamento Liquido da Industria Quimica Mundial - 2005.

. . Faturamento (em
Hosln e bilhdes de US()
1 Estados Unidos 558
2 Japao 270
3 China 223
4 Alemanha 190
5 Franca 120
6 Coréia 98
7 Reino Unido 97
8 Italia 95
9 Brasil 70
10 india 68
11 Espanha 54
12 Bélgica 49
13 Irlanda 43

Fonte: Abiquim (2007b).

A questdo ambiental ganhou maior importdncia na induUstria quimica
principalmente a partir da década de 1970. Porém, essa questdao é muito mais antiga,
datando da época em que se utilizava o processo Leblanc (1790) de producado de
barrilha que, por produzir mau cheiro, obrigava seus produtores a instalar suas
fabricas longe de centros urbanos. Com o desenvolvimento das industrias quimicas e
o desaparecimento das distancias entre as fabricas e os centros urbanos, a questéo

ambiental comegou a ganhar mais importancia. Uma série de desastres ambientais
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relatados nas midias desde 1960 envolvendo a populagdo humana foi decisiva para
reforcar essa questao ambiental.

A partir de 1950, os paises comegaram a criar de forma moderada uma série de
normas de combate a poluicdo do ar, da agua e do solo. Porém, a interacdo
empresas-governo na questao ambiental teve contornos distintos em alguns paises.
Japao, Inglaterra e Japao tiveram uma postura de colaboragdo com seus respectivos
governos. Por outro lado, os EUA mantiveram as partes interessadas em lados
antagbnicos, provavelmente porque as leis ambientais foram elaboradas sem a

participacdo das empresas.

De forma geral, o rigor das normas ambientais elaboradas tiveram um certo
impacto nas empresas. Na Alemanha, por exemplo, devido a grande rigidez das
normas, muitas empresas tiveram seus desempenhos prejudicados.

8.5.3. Fase Inicial da Industria Quimica no Brasil

A fabricacdo de acucar foi a primeira experiéncia industrial brasileira que, em
1520, instalou o seu primeiro engenho no pais. Tempos depois, entre 1808 e 1844,
foram fundadas no pais 5 fabricas de pélvora, 30 fabricas de sabdes e velas e 10
fabricas de produtos quimicos diversos. Quando da proclamacdo da republica, em
1889, o Brasil ja possuia fabricacdo de produtos quimicos nas industrias de
fermentagdo, produtos quimicos inorganicos de sintese e produtos quimicos

organicos.

Durante o periodo da Primeira Guerra Mundial (1914-1918), a ainda novata
quimica brasileira sofreu com a escassez de matérias-primas, quase todas
importadas. O governo brasileiro estabeleceu, entéo, incentivos para quem instalasse
empresas de fabricacdo de soda caustica em grande escala a fim de atender as
necessidades de determinadas industrias. No intervalo entre as duas grandes guerras,
houve um crescimento continuo da industria quimica brasileira que possibilitou a
substituicao de parte desses produtos importados.

A implantacdo da industria petroquimica no Brasil comecou de fato com a
fundagao do Conselho Nacional do Petr6leo (CNP). Esse 6rgao, criado em 1938, foi 0
responsavel pelo controle da exploragao petrolifera do pais naquela época.

No inicio da década de 1950, foi instalada a Refinaria Presidente Bernardes
(RPBC) em Cubatdo, Sao Paulo. A partir de entdo, o gas residual, correntes
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aromaticas e 6leo residual, algumas das matérias-primas para a producdo de
petroquimicos, comecaram a ser produzidos. Essa disponibilidade de matéria-prima
possibilitou 0 surgimento da indlstria petroquimica no Estado de Sao Paulo. Em 1953,
a Petrobras foi criada e logo inaugurou uma unidade de amoénia e fertilizantes em
Cubatao — FAFER — que comecou a produzir, em 1957, aménia, acido nitrico, nitrato
de amoénia e nitrocélcio. O fornecimento desses produtos viabilizou o surgimento de

novas empresas em torno da refinaria.

Em 1958, a RPBC comecou a produzir eteno, atraindo a instalacdo de fabricas
de producéao de estireno da Companhia Brasileira de Estireno e de polietileno de baixa
densidade da Union Carbide. Em 1960, comecou a fornecer propeno a Rhodia para a
producao de alcool isopropilico e acetona. A Refinaria passou entdo a se caracterizar

como um pélo de atragdo de empreendimento no setor quimico.

Entretanto, naquela época, a Petrobras ainda teve dificuldades de fornecimento
de derivados do petréleo. Algumas empresas decidiram adotar outras matérias-primas.
A Eletrocloro, por exemplo, utilizou geradores de carbureto de calcio para processar o
acetileno e obter cloreto de vinila. A Eletroteno desidratou alcool para obter eteno
necessario para a producao de polietileno de alta densidade. O alcool comecgou a ser
bastante utilizado como matéria-prima basica alternativa a nafta.

Em 1962, entrou em funcionamento a Refinaria de Duque de Caxias, no Rio de
Janeiro. Sua operacao viabilizou a implantacao da unidade de borracha sintética da
Petrobras — a FABOR, utilizando ainda estireno e butadieno importados. Entretanto, no
ano seguinte, com o estireno sendo produzido pela CBE e o butadieno pela Petrobras,
esses produtos pararam de ser importados.

Ainda em 1963, com a ampliagdo da Refinaria Landulpho Alves de Mataripe,
Bahia, o Conjunto Petroquimico da Bahia (COPEB) - foi implantado com unidades de
producao de amobnia e uréia. Com a unidade ja existente de producéo de negro fumo
da Companhia de Carbonos Coloidais (CCC), a regido de Mataripe despontou como
mais um potencial pélo de empreendimentos petroquimicos.
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8.6. Historia da Odebrecht
8.6.1. Emil Odebrecht

Em 1856, chegou a Blumenau o jovem Emil Odebrecht que, com 21 anos,
deixara sua terra natal em busca de desafios e oportunidades. Esse cidaddo da
Pomerénia (regido até recentemente dividida entre a extinta Republica Democratica
Alema e a Polbnia), situada no Reino da Prussia, era um desses imigrantes que
haviam deixado uma sociedade em crise apoés frustradas tentativas de estabelecer
uma unidade nacional. Com formacao religiosa de origem luterana, esses imigrantes
creditavam ao trabalho o principal sentido de suas vidas, como um dever permanente.
Portanto, o resultado desse trabalho constituia uma riqueza justa e digna.

Em 1858, Emil se naturalizou brasileiro e voltou a Prissia para entdo se formar
engenheiro pela Universidade de Greisfswald. Ao retornar para Santa Catarina, Emil
Odebrecht trabalhou com o Dr. Hermann Bruno Otto Blumenau para consolidar a
colénia de Blumenau. Emil, juntamente com outro imigrante, Hans Breithaup,
formaram uma dupla que prestou servicos de topografia e agrimensura, fundamentais
para dar ao imigrante acesso a terra. Nessa coldnia, jamais se desenvolveu o trabalho
escravo. Pelo contrario, praticava-se uma economia voltada para o mercado interno.

Durante os 11 anos seguintes a partir de 1859, Blumenau viu sua populacao
crescer de 1 mil para 6 mil habitantes. Nessa época, recém-casado com a alema Berta
Brichels, Emil participou do batalh&o voluntario de imigrantes alemaes no primeiro ano
da guerra do Paraguai (1865). E partir de 1867, Emil trabalhou na exploragéo do Alto
Itajai, cuidando da abertura de um caminho entre Blumenau e o planalto de Lajes e
Curitiba.

Apés aposentar-se com o cargo de engenheiro-chefe do Distrito de Santa
Catarina na Reparticao dos Telégrafos, Emil Odebrecht faleceu em 6 de janeiro de
1912, aos 76 anos.

8.6.2. Emilio Odebrecht

Emilio Odebrecht, primogénito de Edmundo, que igualmente foi primogénito de
Emil, foi influenciado pela tradicdo familiar na engenharia, seja através do pai,
engenheiro de maquinas de navios, do avé ou do tio Adolfo, engenheiro civil formado
pela Politécnica do Rio de Janeiro). Dessa forma, em 1914, aos 20 anos, Emilio se
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mudou para o Rio de Janeiro € logo comecou a trabalhar com seu primo, Emilio
Baumgart, na Companhia Construtora em Cimento Armado de propriedade de
Lambert Riedlinger. Esse alem&o, que chegara ao Brasil em 1911, trouxe consigo a
técnica de construcao do concreto armado.

O Rio de Janeiro daquela época viveu uma fase de muitas construgoes e
crescimento. Lucio Costa lembrava que "ha solucdes capazes de atender a insisténcia
apaixonada dos arquitetos de espirito moderno, empolgados pelas possibilidades
plasticas inerentes a nova técnica de concreto armado, cuja beleza formal imatura

ainda escapa a percepcao da grande maioria dos engenheiros”.

Emilio Baumgart, considerado o pai do concreto armado no Brasil, juntamente
com a empresa em que trabalhava, ajudaram a difundir essa técnica. Economia de
tempo e custos, durabilidade e resultados estéticos favoraveis se incluiam nas
caracteristicas da técnica que Emilio Baumgart apresentava. Tais caracteristicas
foram fundamentais para que ele ganhasse credibilidade durante a década de 1910.

No Nordeste, o surto das "edificacdes produtivas”, a partir do comércio
importador e exportador, provocou a ampliacdo de portos, construcdo de armazéns,
silos, moinhos e varias construgbes de infra-estrutura. Nesse contexto, Riedlinger
mandou para Recife em 1917, o jovem Emilio Odebrecht para executar a obra da
ponte Mauricio de Nassau, cujos calculos haviam sido realizados por seu primo
Baumgart. Essa ponte, com 180 metros de comprimento, foi uma importante obra para
a engenharia estrutural brasileira aquela época e representou para Baumgart a
confirmacao de seu talento como calculista.

Naquela época, Recife comegou a se modernizar para atender as necessidades
do crescimento da economia canavieira em Pernambuco, Alagoas e Paraiba. Foi
quando, aos 24 anos, Emilio se casou com Hertha Hinsch, e, em 1918, foi transferido
para a filial de Recife, onde Isaac Godim, de tradicional familia pernambucana, fora

recém-nomeado seu responsavel.

Nao demorou muito e Godim e Emilio se uniram para criar a Isaac Godim &
Odebrecht. Essa empresa foi a primeira firma de construgdo no Nordeste a dominar a
técnica de cimento armado. Apesar de existir a necessidade de construgdo de
barragens, canais, reservatérios e pontes, a empresa teve um comego duro por causa
da intensa competicdo na época. As primeiras obras conquistadas foram modestas:
moendas, chaminés de usinas, pequenas pontes etc. Porém, logo vieram as obras
maiores, como a ponte Buarque de Macedo, Afogados etc.
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Com a queda do comércio canavieiro, a Isaac Godim & Odebrecht despediu-se
do cenario da construgdo desfazendo a sociedade formada anos antes. Logo apés,
Emilio constituiu, juntamente com Gustavo Adolpho e Benedito Ximenes, a empresa
Emilio Odebrecht & Cia. Essa empresa realizou obras durante o governo de Sérgio
Loreto em Recife como o Palacio da Justica. Logo depois, os associados originais
sairam da empresa dando lugar aos engenheiros civis José de Morais e Armando
Campelo.

Em 1925, atraido pelo surto de cacau na Bahia, Emilio mudou-se para Salvador
com a esposa € os filhos Norberto, Gerda e Erika. Juntamente com a familia, Emilio
levou sua equipe de operarios qualificados para a constru¢do em concreto armado.
Naquela época, algumas construtoras ja haviam se instalado em Salvador, onde a
Emilio Odebrecht & Cia. ja instalara uma filial nessa cidade. Entretanto, o crescimento
do numero e do tamanho das obras na Regido determinou a transferéncia da sede da
firma.

Ao chegar em Salvador, Emilio encontrou uma regido marcada pela elite
remanescente dos senhores de engenho e cujas tradigoes e valores se distanciavam
daqueles que vigoravam no lar dos Odebrecht. Nele, os membros da familia eram
responsaveis por tarefas domésticas e era comum conversarem entre si em alemao.
Nao menos importante na formacao de seus filhos, foi a presenca do pastor alemao
Otto Arnold, que se encarregou de lecionar o ensino fundamental até uma
determinada idade. Foi nesse ambiente que, diferentemente do usual para a regido da
Bahia, Norberto cresceu, principalmente influenciado pelos mesmos valores luteranos
que permaneceram pelas geracdes Odebrecht no Brasil.

A Emilio Odebrecht & Cia. viveu naquele momento o periodo que fora chamado
de "era da fermentagao edificatéria" na Bahia, durante a segunda metade da década
de 1920. Esse periodo trouxe consigo diversas oportunidades de construgdo de
pontes, edificios importantes etc. Nas outras regides do Nordeste onde a firma tinha
presencga, como em Pernambuco, também continuaram a surgir obras importantes

para a empresa.

Mesmo com a iminéncia de uma nova crise econémica, a Emilio Odebrecht &
Cia. continuou a ganhar contratos na virada da década de 1920. Entre 1933 e 1936, a
firma intensificou sua presenca no interior do Estado da Bahia, com obras
principalmente relacionadas com o fumo e o cacau. Na capital, construiu a fabrica de
chocolates Behring, os cinemas Alianca e Santo Antonio etc.
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Na construcao do edificio da Secretaria de Seguranca Publica, para o governo
do Estado da Bahia, a Emilio Odebrecht & Cia. contou com a participagédo do jovem
Norberto. Naquela ocasiao ele ficou responsavel pela construgdo das esquadrias e
entdo pbde colocar em pratica o que aprendera nas oficinas do pai. E de igual
importancia, pdde estar em contato com sua forma de trabalho.

Emilio foi considerado por muitos uma pessoa sempre preocupada com a parte
operacional da obra e a eliminacdo do supérfluo. Suas solugdes sempre visaram a
economia e a produtividade. Segundo Otto Manoel Schaeppi, integrante da CNO
tempos depois, “0 que mais caracteriza a obra do velho mestre, é a antecipagédo de
técnicas e solugcdes em relagdo a engenharia do seu tempo” (Odebrecht, 1977d, p.6).
Como no projeto para a Ponte Buarque de Macedo em 1926, quando todos os
concorrentes ofereceram pregos bem mais altos que o de Emilio. O menor prego sé foi
possivel porque Emilio considerou a antiga ponte, que ainda permanecia no local,
como suporte a ser utilizado na obra. Como nenhum concorrente fez a mesma

consideracao, a diferenca de precos foi grande.

Sylvio Geiger, também integrante da CNO tempos depois, recordou o exemplo
de como Emilio utilizou concreto nas sapatas das fundagdes. “As mais profundas de
maior superficie e menor carga de trabalho, ndo necessitavam de um traco tao rico
como as superiores em que se apoiavam os pilares.” (Odebrecht, 1977d, p. 6). Como
a mao-de-obra era muito barata e o material de construcao bastante caro, a economia
alcangada era consideravel. O entulho resultante da obra, que normalmente era
considerado desperdicio, era aproveitado para o aterro nos enrocamentos dos cais
que foram construidos.

Emilio também foi considerado pioneiro. Introduziu a laje mista nas obras,
misturando o tijolo nacional e o concreto. Com essa modificagdo, conseguiu diminuir o
peso morto da obra e baixar o seu custo final. Ndo menos importante foi o prazo das
obras. Segundo José Franco, mestre-de-obra, se o prazo de construcao de uma laje
fosse 15 dias, “Com ele comandando a gente conseguiu construir em 12 dias, depois
em 10 dias e até em 7 dias e meio. Foi uma verdadeira revolugdo. Obra que era para
ser entregue em 180 dias a gente terminava em 150” (Odebrecht, 1977d, p. 7).

Outra preocupacgdo constante de Emilio foi com o desenvolvimento profissional
de seus empregados. Pessoalmente orientou os engenheiros mais jovens, mestres-
de-obra ou até os que ainda eram universitarios. Segundo varios testemunhos, o
relacionamento de Emilio com seus empregados pareceu ser proximo. Foi a feijoadas
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de operarios; levou barril de chope para almogo de operarios; uma vez fez os célculos
de um prédio que um empregado estava construindo com amigos para poder morar €
ainda Ihe deu de presente dinheiro para terminar a obra quando lhe faltou; etc.

Com o inicio da Segunda Guerra, os pregos dos materiais de construcio
importados aumentaram, alcangando niveis proibitivos. E naquela época, até cimento
e vergalhdes tinham que ser importados. Como o pre¢o dos contratos assumidos eram
fechados, muitas empresas da época foram pressionadas por seus credores a
fecharem as portas ou operarem com muito prejuizo. A Emilio Odebrecht & Cia.

encontrou 0 mesmo problema e retirou-se dos negécios.

Em 1962, faleceu Emilio Odebrecht, engenheiro técnico em calculos formado
pela Escola Livre de Engenharia do Rio de Janeiro e nascido em Blumenau em 1894.
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8.7. Evolucgao da Estrutura Organizacional da Odebrecht

Figura 8.2 — Empresas Integradas a Construgao Civil

Construtora
Norberto Odebrecht S.A.

Emilio Odebrecht

Fundacéo

Prontoferro S.A.

Diferro
Distribuidora
de Ferro
e Aco Ltda.

Fengel
Fundagbes e
Engenharia
Ltda.

Cimentopronto
Materiais de
Construgéo

Ltda.

Silical
Indistrias
Nordeste

Silicio-Cal S.A.

Fonte: Odebrecht (1970, p.13).
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Figura 8.3 — Organizagédo Odebrecht - Organograma da Administracao Superior

Congelho de Administragio

« Morberto Odebracht, Prasidents (1)
= Geraldo Dannernann, Conselheira (13
= Roherta P. Campos, Conselhein (1)

Presidéncia

= Marbero Odehracht
Diretor-Presidente
1,23

Cornité Executivo

= Morberta Odebrecht
= Emilio &. Odebrecht
= Milo 5. Pedreira

= Wictor Grandin

Area e Desenvolvimento de Megocios

Areas MNegociais

Areas Funcionais

= Hilo 5. Pedreira, “dce-Presidente de
Desermvobsimanta de Negdcios (1,2,3)

= Afeu 5. Pedreira, Diretor (23

= Jodo 54, Diretor (2)

-hars E. Atit, Diretar (31

= Renato b, Wartins, Diretor (1,2

= Rogério T. hagalhdes, Diretor ()

= Humberto L. Lopes

Construgio

= Emiilio A Odebrecht, “Wea-Pres. Executivo (1)
= Piera Maranetti, Diretar (1)

Irnabilidria

= Asdrubal Branddo, Diretor (4)

Industrial

= hianoel Castro, Diretor (20

Finangas

="dctor Grandin, *ce-Pres. De Finangas (1,2}
= Benedito Luz, Diretor (1,2

Planejarerta & Deserwd vimento

= S&rgio Foguel, Diretor (27
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Figura 8.4 — Organizagao Odebrecht - Diagrama de Empresas
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Figura 8.5 — Negécios e Empresas da Organizagao Odebrecht
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Figura 8.6 — Macroestrutura Organizacional

jeunizelado-enesaidwg -oaifialedsg
- »

eawinbonad & B3WINGD = 4770

as0|njag Znaelas = D04,

|elesaldws

S021[GN4 S03IAES 8 Bdnjilsa-ElU| = 4573

|euesaldwg 1ap] = 37

021f aledisa-001y|0g

oednisuos & eneyusfiug = o3 as0jn|e) ZnIBIEA ER OY|ESU0) Op BlUERISEId = DDA/ d

DEIESIUILEY 8p 0Y@SUDD = ) auapIsald = 4

v

> 44— 4

ouasles
aqualg

JLNFITD

] eeced-olgsaaiug Hoom 1 d] d a m g w gg
oWy | DOATEED - HIRE AR
iz =] 3
° B =
AR d-oMeEaldu] d .
480 IwD
_’ | |
S DR
OUIEDME -l EaGg d TMM Mubﬁuoﬂo
d5% w0 W 0 ooy
i _ — [ovid |
d o id
| oaeoed-ougssicng | 31 | { d | 7 WS MERIGERG 3
XEI LD el T
SIFNOIDYEI 40 ST dm3 w5 LHZ34A83a0
S012093M 500 O@u{w_._.m_z_ED,q. SOLMNIWILEIANI SO0 O%u{m._.m_z__zofq W1SINOIDY

Fonte: Odebrecht (1997e, p.17).

243



8.8. Fundacoées e Aquisicoes

8.8.1. Fundacao Emilio Odebrecht

A Fundacado Emilio Odebrecht (FEO) foi fundada em 1965. Ap6s o falecimento
de um funcionario da CNO, a empresa viu a necessidade de instituir determinadas
medidas assistenciais aos integrantes das empresas do grupo, com extensao as suas
familias. Esse foi o motivo que levou a criagdo da FEO, que entdo passou a fornecer
beneficios que ndo eram cobertos pela Previdéncia Social, ou simplesmente os cobria
insatisfatoriamente. Logo a FEO passou a apoiar projetos sociais e culturais também,
focado principalmente na educacéao do adolescente.

Em 1970, a FEO forneceu os seguintes beneficios aos integrantes das empresas
da CNO e seus familiares (Odebrecht, 1970, p.6): cursos diversos; assisténcia médica,
hospitalar, farmacéutica e Odontoldgica; empréstimo para a educacao de filhos ou
aquisicao de casa propria; auxilios financeiros diversos: doenga, natalidade, post-
mortem, aposentadoria. Além dos beneficios listados, a FEO iniciou campanha de
alfabetizacdo dos seus empregados.

A partir de 1977, a FEO passou a atuar nos niveis setorial e global. No nivel
setorial, unidades descentralizadas foram criadas para dar atendimento as
necessidades especificas de algumas obras, tendo como objetivo fortalecer a agéo da
Fundacéo junto aos trabalhadores localizados em locais distantes. Normalmente, o
proprio gerente administrativo-financeiro da obra era encarregado de representar a
FEO no local, cabendo a ele apresentar relatérios e analises da assisténcia efetuada
aos funcionarios. A obra da Usina Nuclear de Angra foi um exemplo de atuacao
descentralizada que providenciou casas para os trabalhadores, educacdo para seus
filhos, assisténcia médica para a familia etc. No nivel global, a preocupagao foi
determinar necessidades comuns a todos os empregados e familias, incluindo a
necessidade de casa propria.

Em 1978, a FEO contabilizou 15 unidades descentralizadas, apenas um ano
apds iniciar essa nova atuacdo com 4 unidades somente. Essa acdo diferenciada
resultou na redugéo do absenteismo, da rotatividade da méo-de-obra e dos acidentes
de trabalho. Por conseguinte, a produtividade e a qualidade do trabalho aumentaram
nos canteiros de obra.

A partir de 1980, entretanto, mudou seu foco de atuagéo para promover agdes de
interesse publico na comunidade, buscando meios para solucionar os problemas
sociais do pais. Dessa forma, a FEO comecou a oferecer prémios, conceder bolsas de
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pesquisa e patrocinio de trabalhos e organizar debates, visando primordialmente o
setor de construcdo civil. Em 1982, estabeleceu o Prémio Fundacdo Emilio Odebrecht
de Cr$ 1 milhdo e Cr$ 500 mil ao melhor e o segundo melhor trabalho,
respectivamente, sobre os meios de solucionar os problemas do trabalhador brasileiro.
O primeiro de uma série de prémios foi sobre a produtividade do trabalhador brasileiro
e foi aberto a pessoas, grupos ou instituicdes. Os trabalhos entregues na primeira
edicao foram sobre: desenvolvimento fisico e mental do trabalhador; alimentagéo no
Brasil; os transportes na vida do trabalhador; a questdo do planejamento familiar;
educacgao do trabalhador e de sua familia; o que pensa e deseja o trabalhador nas
suas relagdes com a empresa; produtividade do setor de construgdo; panorama dos
conflitos nas relagdes de trabalho no Brasil.

Os temas propostos nos anos seguintes foram: A Salude na Vida e na
Produtividade do Brasileiro (1983); Educacao e produtividade (1984); Trabalho, saude
e educacao - uma proposta para a formacao dos jovens (1985), promovido com o
apoio dos jornais O Estado de S. Paulo, A Tarde e Jornal do Brasil; Produtividade do
homem rural nordestino, na agropecuaria do Nordeste (1986); Organizacdo das
Forcas no Meio Rural Nordestino para a Produgéao (1987), também com o apoio dos
jornais A Tarde, Jornal do Brasil e O Estado de S. Paulo; etc. Por esse meio entdo, a
Odebrecht "cumpre a funcdo social da Empresa, estando ausentes dessa iniciativa
interesses econdémicos e atendendo a determinacao da Lei das Sociedades Andnimas,
no sentido de que a empresa deve visar, de um lado, o lucro e, de outro, sua missao
para com a sociedade" (Josaphat Marinho, entio vice-presidente do Conselho de
Curadores da FEO, em Odebrecht, 1983b, p. 32). Nessa época, seus programas
foram custeados com rendimentos das acdes da Odebrecht S.A. Quando necessario,
a FEO recebeu doagbes para cobrir custos de projetos que demandaram mais
recursos.

Além dos concursos realizados, foram também promovidas mesas-redondas.
Parte desses debates foi realizada pelos jornais A Tarde e Jornal do Brasil. Os
resultados de todas essas iniciativas foram traduzidos em melhores informacdes e até
propostas de desenvolvimento nas areas de alimentagdo, desenvolvimento fisico e
mental do trabalhador, planejamento familiar, educagdo, transportes para o
trabalhador etc. Tais resultados foram repassados ao CNPq para melhor investigagao
e divulgagao a instituicdes interessadas.

No campo cultural, a Organizacao constituiu um Conselho Editorial para cuidar

da parte de publicacdo de livros. Cada primeira edicdo dos livros de interesse da
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Organizacao foi patrocinada por uma de suas empresas e, por conseguinte,
transferindo os direitos autorais para a FEO. Coube a Fundagéo viabilizar com outras
entidades a publicagdo comercial de outras edigdes.

Em 1988, o Prémio sofreu uma reestruturacéo e entdo passou a focar em temas
relacionados ao jovem. O tema daquele ano foi “A Educacao do Adolescente”. Nessa
mudancga, a FEO também repensou sua forma de atuagédo. Segundo a empresa, 0
Estado nao foi capaz de colocar em pratica as sugestbes apresentadas. Entdo, a
propria FEO se incumbiu de desenvolver préticas de intervengdo social na
comunidade. Com essa nova abordagem, a FEO recebeu o Prémio ECO da Camara
Americana de Comércio de Sao Paulo em 1996 pelo programa realizado junto com a
Unicef para mobilizar a sociedade em busca de um melhor ensino basico; e recebeu o
Crianca e Paz - Betinho 1998 concedido pela Unicef pelos esforgcos despendidos na
promocao dos direitos da crianca e do adolescente.

Em 1999, a FEO redefiniu seu papel novamente e passou a focar no
desenvolvimento do adolescente do nordeste, especificamente em regides com baixos
indices de desenvolvimento econdmico. A partir desse momento a FEO passou a
integrar a Alianga com o Adolescente pelo Desenvolvimento Sustentavel no Nordeste
Brasileiro, juntamente com o Instituto Ayrton Senna, a Fundagao Kellogg e o BNDES.

A partir de 2004, a FEO , em parceria com o Governo do Estado da Bahia,
passou a realizar uma série de acdes que integram o Programa de Desenvolvimento
Regional Integrado e Sustentavel do Baixo Sul da Bahia (PDRIS). Com maior
investimento em infra-estrutura e mais recursos financeiros, o Governo da Bahia
permitiu um maior alcance do programa que naquele momento ja contemplava 11
cidades da regido do Baixo Sul.

A partir de 2005, o Wal-Mart, ap6s integrar o PDRIS, comegou a comercializar os
produtos fabricados pela Cooperativa de Marisqueiros, Pescadores e Aquicultores do
Baixo Sul (Coopemar) através de sua rede de supermercados Wal-Mart.

8.8.2. Histéria da CBPO

Em 1931, Oscar Americano fundou em Sao Paulo a Construtora Oscar
Americano, empresa que prestou, no principio, servicos de terraplanagem e
pavimentagdo. No inicio, foram também construidos pontilhdes, agéncias bancarias,
sanatérios, escolas, pequenas estradas e residéncias.

Com o fim da Segunda Guerra Mundial, Oscar Americano foi aos Estados Unidos
para comprar equipamentos de terraplanagem utilizados durante a guerra. No Brasil,
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comecgaram a ser construidas as grandes rodovias e ferrovias. Com a caracteristica de
sempre desenvolver novas técnicas construtivas e seus recursos humanos, a
Construtora passou cada vez mais a participar de empreendimentos mais complexos e
importantes no cenario nacional.

Em 1949, a Construtora Oscar Americano mudou sua razdo social para a
Companhia Brasileira de Projetos e Obras (CBPO). Nos anos seguintes, seu escopo
de atuagdo ampliou para a construgdo de rodovias, barragens, usinas hidrelétricas,
aeroportos, metros, pontes e viadutos.

A CBPO foi uma das primeiras empresas de capital nacional a construir usina
hidrelétrica no Brasil. Em 1960, a CBPO foi contratada pela Morrison Knudsen para
realizar parte da barragem de Trés Marias, em Minas Gerais. No ano seguinte, a
CBPO assumiu responsabilidade integral para construir a hidrelétrica de Xavantes.

Em 1980, a CBPO era uma empresa financeiramente consolidada com cerca de
11 mil funcionarios permanentes e com um imobilizado de 2,5 mil equipamentos. Entre
as obras ja realizadas, constavam: Usina Hidrelétrica de Capivara com 640 Mw de
capacidade localizada no rio Paranapanema, na divida de Sdo Paulo com Parang;
trecho na rodovia dos imigrantes; Barragem de Yguazl e a Central Hidrelétrica de
Acaray, no Paraguai; viadutos, pontes, obras-de-arte correntes e especiais, e ainda
servicos de implantacédo, de pavimentacdo e complementares para o anel rodoviario
do Estado de Sao Paulo (Cebolado); as obras civis do lote 8 da Linha Prioritaria do
Metré do Rio de Janeiro; etc.

Naquela época, a CBPO também esteve construindo a Usina Hidrelétrica de
Itaipu. Com 16.660 Mw de poténcia, essa usina foi uma das maiores obras ja
realizadas no Brasil.

Em 1980, a CBPO foi adquirida parcialmente pela Odebrecht S.A. (OSA). Trés
anos mais tarde, a OSA adquiriu mais uma parte das acdes da CBPO, tomando assim
a responsabilidade por sua gestao.

Com a morte de Oscar Americano, a empresa necessitou de lideranga para dar
continuidade aos seus negocios. Formou-se, entdo, um trio administrativo com a
presenca de Mario Pimenta Camargo, Oscar Americano Neto e Aluizio Rebello de
Araljo, de forma que haveria um rodizio na presidéncia da empresa. A CBPO foi
adquirida justamente durante a vez de Aluizio Rebello.

A unidao foi interessante para ambos os lados. Além de serem empresas
preocupadas com o desenvolvimento de pessoas, as duas se complementavam em

seus mercados de atuacdao. Com a diminuicao das grandes obras, a aproximacao foi
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também interessante, pois a CNO detinha o conhecimento de gestdo de grandes
volumes de obras de médio porte. De 1983 a 1985, a CBPO passou de 8 a 22
contratos realizados ao mesmo tempo, demonstrando certa internalizagdo dos
conceitos da Odebrecht de descentralizagdo e formagao do gerente-empresario. Por
outro lado, a Odebrecht agregou capacitacao na construcao de grandes hidrelétricas e
uma porta de entrada para o Sul.

O faturamento da CBPO saiu de US$ 200 milhdes na época para US$ 900
milhdes em 1995. Mas a parte financeira ndo foi a Unica que sofreu modificagbes. Em
1984 foi introduzida a fungdo de gerente de contratos, conforme o valor da Odebrecht
de delegacao planejada, que conferia maior autonomia a gestdo dos contratos.
Segundo Marcio Batista, integrante da CBPO de antes da aquisi¢cao, "havia entre
alguns engenheiros da empresa um pleito por mais liberdade de acdo nos canteiros,
ao qual a adocao do modelo descentralizado veio atender" (Odebrecht, 1995, n.72, p.
26). A transigdo para um modelo descentralizado das obras significou uma grande
mudancga para uma empresa acostumada com uma centralizagéo rigida da época de
Oscar Americano.

A delegagcdo promoveu o desenvolvimento de pessoas e, por conseguinte, o
desenvolvimento da CBPO. Ainda quando as duas empresas trabalharam juntas na
obra do Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro, Romildo Santos, entédo integrante
da CBPO, recordou de suas conversas com Renato Baiardi, entdo gerente de contrato
da CNO. Segundo Romildo, "Conversavamos bastante, e eu notei que havia muita
identidade entre nds, embora ele atuasse com mais poder de decisdo, devido ao
modelo descentralizado" (Odebrecht, 1995, n.72, p. 27).

Em 1983, Pedro Novis assumiu a condicdo de Lider Empresarial da CBPO,
juntamente com Aluizio Rabello, presidente da empresa desde 1979. Em 1985, o
Conselho de Administragdo da CBPO foi constituido por: Oscar Americano Neto
(presidente); Norberto Odebrecht (vice-presidente); Aluizio Rebello de Araujo; Mario
Pimenta Camargo; Victor Grandin e Emilio Alves Odebrecht.

A partir de 1987, a CBPO retomou sua atuacao internacional com a construcao
do Tunel de Peuenche no Chile; em 1990 iniciou obras na Argentina para construir a
Hidrelétrica de Pichi Picun Leufl; dois anos depois iniciou obras no México, no
Uruguai e em Portugal; em 1993 na China, ao abrir uma filial nesse pais; e na
Alemanha através da filial Odebrecht Bau A.G., constituida em 1994. A Alemanha foi
escolhida para aproveitar as oportunidades de construcido no leste europeu, carentes
de infra-estrutura.
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Para garantir uma melhor gestdao das varias obras que aconteceram nessa
época, a CBPO desenvolveu o Programa de Planejamento e Acompanhamento de
Obras. Dentre os beneficios do sistema, estavam: replanejamento imediato de todas
as atividades em funcdo de novos fatos ocorridos; acompanhamento visual da obra
através de graficos nas formas de rede légica, diagrama légico em escala de tempo,
cronograma de barras, histogramas, curvas de desempenho, proje¢des; facilidade no
acompanhamento; analise antecipada de alternativas e metodologia executiva;
interacao entre os setores da obra; etc.

Em 1989, em conjunto com a Putzmeister do Brasil, empresa especializada em
producédo de maquinas para concreto, a CBPO desenvolveu um brago eletromecanico
que aumentou a produtividade em 400% em relacdo ao método convencional de
projecdo de concreto em tuneis. Nesse mesmo ano, na linha de desenvolvimento
tecnolégico, a CBPO firmou convénio de cooperacdo com a Escola Politécnica da
USP. O intercAmbio previu o desenvolvimento de métodos construtivos e pesquisas de
novos materiais de construgao civil nas areas de transporte, tlneis, pontes, viadutos e
pavimentacao.

8.8.3. Histéria da Tenenge

A Tenenge iniciou sua atuacdo em 1955 com um projeto de montagem da
Estacdo Experimental de Xisto, no Vale do Paraiba. Naquela época, ndo havia
empresas nacionais capacitadas para executar obras industriais nas areas de
siderurgia, energia e petroleo. Nesse contexto, realizou a ampliagdo da hidrelétrica
Salto de Avanhandava, no rio Tieté, e das centrais termoelétricas Jupia e
Votuporanga, no vale da Ribeira. Com esses passos, a Tenenge iniciou sua trajetéria
de crescimento para se tornar quase 3 décadas depois responsavel pela instalagdo de
mais de um tergo da producdo hidrelétrica do Brasil. Segundo Marcio Faria, diretor-
superintendente de obras industriais da Odebrecht em 2001, "Estivemos presentes em
praticamente todos os principais projetos de geracdo de energia elétrica do pais,
iniciados na década de 60" (Odebrecht, 2001¢e, p. 36)

No inicio da década de 1960, a Tenenge entrou para o setor siderdrgico ao
participar das obras de implantacdo da Usiminas. Na segunda metade dessa década,
expandiu seu escopo de atuacéao e construiu a Refinaria de Paulinia.

Na década seguinte, em pleno “milagre” da economia, a Tenenge participou de
grande volume de obras. Naquele momento, seu parque de equipamentos foi um dos
maiores da América do Sul. Na segunda metade da década de 1970, iniciou a
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montagem de grandes hidrelétricas como Tucurui, na Amazénia, e Itaipu, na fronteira
Brasil e Paraguai.

A expansao internacional aconteceu nessa época. A primeira obra da Tenenge
no exterior foi no Paraguai com a montagem da Hidrelétrica de Acaray Il. Em 1976, a
Tenenge-Chile foi fundada para atender a crescente demanda daquele pais. Duas
décadas depois, a empresa chegou a ser uma das trés maiores montadoras do Chile.

Aproveitando o mercado crescente que se abriu no setor de petréleo, a Tenenge
desenvolveu tecnologia na construgdo de plataformas ao construir a Namorada Il e
Cherne |, na bacia de Campos.

Em 1985, a Odebrecht adquiriu a Tenenge e entdo ficou responsavel por sua
gestado. Essa unido deu condi¢des a Odebrecht de oferecer pacotes de servigos mais
completos, com obras industriais e civis. Nos anos seguintes, a empresa intensificou
sua participacdo na industria petroquimica e de papel e celulose.

Em 1990, a Tenenge ganhou o Prémio Petrobras da Qualidade na Classe
Servigos, o0 mesmo que a CNO ganhara 4 anos antes. Em 1998, novamente a
Tenenge recebeu esse prémio, porém na categoria de servicos de instalagdo e
montagem eletromecanica

Ainda em 1990, apds ter tido experiéncia em Portugal e Chile em montagem de
equipamentos para plataformas, a Tenenge passou a atuar na Inglaterra com a
aquisicao da SLP Engineering Ltd. Naquele momento, a experiéncia da SLP era em
médulos, enquanto a da Tenenge era em jaquetas. Inicialmente a intengdo era
comecgar uma parceria com a SLP, mas como a controladora decidiu vender a
empresa, a Tenenge logo se interessou. Essa empresa tinha grande presenca no Mar
do Norte, importante centro de construgcdo, montagem e servico offshore para
producdo de petrdleo e gas. Em 4 anos de nova gestdo, a SLP saltou de um
faturamento de 40 milhdes de libras para 110 milhges.

Com a nova controladora, os instrumentos de gestdo da Odebrecht foram
introduzidos na SLP. Segundo Geoff Race, entdo gerente de canteiro, “com o PA,
cada liderado sabe o que o seu lider esta fazendo, porgue o dialogo é incessante no
verdadeiro trabalho em equipe. As pessoas passam a conhecer melhor o seu
potencial". (Odebrecht, 1994d, p. 7)

Em 1995, a Tenenge formou consércio com a Ultratec e conquistou o contrato
para conversdo de plataforma semi-submersivel em um sistema flutuante para
producao de petréleo e gas no Campo Marlim, Bacia de Campos. Essa plataforma

produzida para a Brasoil, empresa internacional da Petrobras, foi nomeada como
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Petrobras-XXVI, com capacidade de produzir 100 mil barris/dia de petroleo. Na
mesma linha, a Tenenge comegou a conversao, em 1996, da plataforma de perfuragcéo
Penrod 71 em uma unidade flutuante em parceria com a Far East Levingston
Shipbuilding (Fels) para a Petrobras.

Em 1996, a Tenenge participou da fase final de montagem da Usina Nuclear
Angra Il. E nesse mesmo ano, a empresa foi incorporada a CNO.

8.8.4. Histéria da BPC

Em 1941, o entao agricultor José Bento Pedroso comprou um trator agricola para
ajudar no cultivo de suas terras em Trajouce, regido metropolitana de Lisboa. Logo
José Bento percebeu que a maquina permanecia ociosa entre as colheitas. Foi entao
que a trocou por uma mais versatil e que pudesse ser utilizada para outros fins nos
periodos de entressafra. O novo trator foi alugado para servigos de terraplanagem e
abertura de canais de irrigagao a principio.

A atividade auxiliar se mostrou bastante lucrativa e logo a familia comprou outros
tratores e aos poucos a atividade de agricultura foi deixada de lado. Entdo em 1953, a
José Bento Pedroso & Filhos foi fundada. Dez anos depois a firma ainda dispunha de
apenas meia duzia de maquinas e poucos servigcos de terraplanagem e escavacéo.
Em 1963, mesmo ano da morte de José Bento, foi contratado o engenheiro Alberto
Augusto Gameiro Lima e a empresa mudou seu foco de atuagédo, abandonando o
aluguel de maquinas para realizar obras por conta propria.

Durante a década de 1960 e 1970, a José Bento Pedroso & Filhos realizou obras
de médio e grande porte, como a Barragem de Morgavel em Sines, sul de Portugal;
ampliagdo da Siderurgia Nacional, em Seixal; construiu estradas, pontes, viadutos,
tineis etc; em 1966 participou da construcdo da Ponte Anténio de Oliveira Salazar,
uma das obras mais importantes da época; etc.

Em 1973, os irmaos Manuel Pedroso e José Luis, filhos mais velhos de José
Bento, terminaram a sociedade. Entdo, Manuel convidou Jodo Manuel Pires Ferreira
Rodrigues, seu genro, para trabalhar com ele na empresa, cuidando da é&rea
comercial.

Desde o final da década de 1970 e durante a década de 1980, a José Bento
Pedroso & Filhos enfrentou grandes dificuldades. Foram momentos de falta de
recebimento de salarios, falta de capital para investimentos, poucos contratos, falta de
equipamentos.

Em 1988, a Odebrecht adquiriu a José Bento Pedroso & Filhos. Logo a empresa
passou a se chamar Bento Pedroso Construgées S.A. (BPC) e César Castro, entdo
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diretor da CNO, assumiu a sua lideranca empresarial. Com César vieram 9 brasileiros.
Os pagamentos de seus integrantes foram postos em dia, inclusive com atualizagcao
de salarios; as dividas foram renegociadas com novas linhas de crédito; a
administracdo da empresa foi reestruturada, com sistemas de informagdo e
padronizagéo de procedimentos.

Nos quinze anos seguintes, a BPC saiu de um faturamento de 10 milhdes de
euros para, em 2003, faturar 170 milhdes de euros. Visto que a Odebrecht investiu na
empresa ao longo desse periodo mais de US$ 100 milhdes. Além disso, seu escopo
de atuagao passou a contemplar também obras em concreto e até de montagem
industrial. E também passou a ter menos contratos, entretanto de maior porte.

Aos poucos, a BPC foi assimilando a forma de ser da Odebrecht. Por exempilo,
em 1991, o Programa Jovens Parceiros foi estabelecido. Segundo Paulo Rocha, entao
com 16 anos de Odebrecht e 1 ano de BPC, o Programa “é a garantia de identificacéao,
formacao e integracédo das futuras geragdes de lideres” e a “a continua interagdo com
a engenharia académica” (Odebrecht, 2004a, p. 39).

Em 1995, a BPC, apds sugestdo da propria empresa, comegou a construir a
Ponte Vasco da Gama, a segunda passagem sobre o Rio Tejo, e uma das obras mais
importantes da histéria da BPC. Nao s6 a concluiu quase 3 anos depois como
participou de sua operagao, através de concessionaria. Essa obra foi realizada a partir
de um contrato de concessao do tipo BOT (Build, Operate and Transfer), onde o
concessionario é responsavel obter o financiamento, construir, operar e manter. Sua
remuneracao veio da exploragido dos servigos, que aconteceu por meio dos pedagios.
Entretanto, a BPC vendeu sua parte nesse negdcio em 2002.

Os destaques da BPC ao longo da década de 1990 foram: 402 km de estradas e
auto-estradas, com 10 viadutos e 440 obras-de-arte; 4 pontes rodoviarias, com 2.550
m de extensao total; dois tuneis rodoviarios, totalizando 570 m de extensdo; 3.650 m
de linhas subterraneas e cinco estagdes para o Metrd de Lisboa (em consércio); Ponte
Vasco da Gama sobre o Rio Tejo, com 18 km de extensdo (em consorcio); Mercado
Abastecedor da Regido de Lisboa, com 120 mil m2 de area construida (em consércio);
projeto e construcido da Estacdo de Tratamento de Agua do Lever, na regido do
Grande Porto (em consoércio); Barragem Algueva, no Alentejo, em arco de dupla
curvatura, com 96 m de altura; Estagao do Oriente para a Expo 98, estagcdo multimodal
de passageiros, com 158.700 m2 de area construida (em consércio); projeto e
construcao de 3 aterros sanitarios e 4 estacoes.
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Em 2003, o Programa de Desenvolvimento de Empresarios (PDE) foi
implementado. Esse Programa teve como objetivo passar os conceitos da TEO para
os integrantes da BPC.

Em 2005, o Programa Rotas do Conhecimento foi implementado. Esse
programa, composto pelas etapas de aprendizado, aperfeicoamento, dominio e
retransmissao, teve a participacdo de 75 integrantes da BPC. Segundo Carlos
Armando Paschoal, entdo Diretor-Superintendente da BPC, o Rotas do Conhecimento
“foi desenvolvido em Portugal para sanar alguns de nossos problemas especificos,
mas pode ser implantado em qualquer ambiente que siga os principios da TEO (..)Seu
objetivo é a melhor qualificacdo da Organizacdo Odebrecht e isso passa
obrigatoriamente pela melhor qualificagao das pessoas.” (Odebrecht, 2005d, p. 32)

Em 2006, a BPC implementou o Sistema de Gestdo Integrada de Qualidade,
Seguranca e Saude no Trabalho, Meio Ambiente e Responsabilidade Social -
SGI/QSAR. O Sistema foi certificado pelo Bureau Veritas Quality International (BVQlI).

8.8.5. Star

Em 1953, foi fundada a Construtora e Pavimentadora Star Ltda. Apds algum
tempo, essa empresa mudou de nome para Industrias Reunidas Star S.A. Dessa
empresa surgiram, entdo, a Pedreiras Valéria e a IndUstria de Pré-Moldados Star Ltda.

A Industria de Pré-Moldados Star Ltda (Star) foi fundada em 1973. Comecgou
produzindo tubos de concreto pré-moldado do tipo macho-fémea para obras de
drenagem em rodovias. Entretanto, logo dedicou-se fundamentalmente a projetos,
fabricacdo e comercializagdo dos seguintes produtos pré-moldados: tubos de
concreto; lages para bueiro; acequias aplicadas em obras de irrigagdo superficial;
bloco Nofine, elemento de vedacao estrutural; calha para drenagem superficial; dutos
telefbnicos; sapatas para fundagdes; meio-fio; morbes para cerca; placas para pisos;
pecas especiais - vigas, pilares etc.

Naquela ocasidao a Star foi a Unica a fabricar tubos de concreto a partir de
agregados de calcario, aumentando a durabilidade do produto de 3 a 5 vezes. Quando
tentou introduzir novos tubos de 26 polegadas a partir da técnica EB-6, utilizada nos
EUA, teve que entrar com um pedido de revisdo das normas da ABNT para permitir
sua negociacdo. Na mesma época foi membro da American Concrete Pipe
Association.
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Em 1976, a Star introduziu a fabricacdo de novos dormentes de concreto para
substituir os de madeira. Nesse ano, a empresa aumentou sua produg¢do de mil para
10 mil toneladas por més em concreto pré-moldados. Sua atuagdo no Nordeste foi
bastante intensificada.

Apoés ter consolidado em uma Unica fabrica seus 4 centros de produgdo no
nordeste, a Star inaugurou em 1978 a sua nova fabrica para atender as necessidades
da Companhia de Aguas e Esgotos de Brasilia (Caesb). Introduziu, apés acordo com a
empresa australiana Rocla Concret Pipes Ltd., a fabricacao de tubos de alta pressao.
Esse produto, ainda inédito no Brasil, teve o potencial de substituir os tradicionais

tubos de ferro e ago.

Nesse mesmo ano, a Star ganhou concorréncia para construir o Interceptor
Oceénico Leste de Fortaleza que teve a finalidade de transportar esgoto.

Logo depois a Star foi incorporada a CNO.
8.8.6. Pedreiras Valéria e Inorcal

Em 1962, a Industrias Reunidas Star S.A. adquiriu a Pedreiras Valeria. Apés a
sua aquisicao, quando ainda era uma fabrica a beira da Br-324, a empresa evoluiu
sempre com grande preocupacao na produtividade e qualidade de seus produtos.

Em 1973, ja como uma firma independente, a Pedreiras Valéria alcancou a
posicdo de segunda mineradora do Estado da Bahia, produzindo pedra britada em
todas as faixas granolométricas. Nessa época, seu objetivo principal foi a extracao e
beneficiamento de britas para todos os tipos de construgdo, usinagem de asfalto e solo
brita, abastecendo o mercado de construcao civil da Grande Salvador.

Em 1975, apds ampliagéo de sua fabrica, a Pedreiras Valéria entrou no mercado
dos produtos de areias artificiais grossa e fina que, ao serem utilizadas, diminuem o
consumo de cimento. Seu mercado foi ainda mais ampliado com a aquisicdo da

Cimentopronto ainda nesse ano.

Em 1976, a Pedreiras Valéria nao obteve resultados positivos e entao acelerou o
processo de incorporacdo da Cimentopronto, promovendo agdes para obter

economias de escala e administrativa.

Em 1980, a Pedreiras Valéria incorporou a Industria Nordeste de Calcario S.A.
(Inorcal). Fundada em 1966, a Inorcal comegou fabricando e comercializando calcério

moido para a agricultura e para asfalto. A empresa encontrou certa dificuldade nos
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primeiros anos, pois quase nao se utilizava calcario agricola no nordeste. Entretanto
logo introduziu: “filler” (calcario moido) utilizado para a fabricagio de ceramicas, tintas,
papel etc.; corretivo (calcario com alto teor de magnésio-dolomito moido) utilizado na
agricultura para corrigir acidez do solo e em perfuracao de petréleo, para corrigir
fissuras do terreno; e talco (talco moido) utilizado na fabricacao de tintas, inseticidas,
borracha etc. Em 1976, a Inorcal comegou a trabalhar com os minerais barita,
feldspato e almenta, além de estudar a introducao de outros minerais.

Em 1985, a Pedreiras Valéria iniciou extracdo de agregados do rio Paraguacu
para atender a demanda de Salvador. Essa iniciativa foi importante para a
preservacao das areias das dunas da lagoa do Abaeté. Além disso, como a areia do
rio Paraguacgu era transportada via maritima, o custo final da areia era mais barato.
Como reconhecimento pelo programa, a Camara de Vereadores da Cidade de
Salvador entregou uma mogao de congratulagoes.

Ap6s parceria com a Companhia Baiana de Pesquisa Mineral (CBPM), a
Pedreiras Valéria viabilizou estudo sobre o aproveitamento de reservas de vanadio
calculadas em 40 mil toneladas em Maracas, Estado da Bahia. O vanadio é utilizado
na fabricacao de ligas especiais de ago e ferro, ligas com base em titdnio, metalurgia
nao-ferrosa e indlstria quimica. Frequentemente combinado com o cromo, niquel,
molibdénio e manganés em ferro-liga para acos especiais. Naquela época, o vanadio
era importado da Finlandia e Africa do Sul sob a forma de pentéxido de vanadio.

Ao longo de sua trajetéria, a Pedreiras Valéria atuou em jazida de terceiros,
colaborando para as obras do Porto de Sdo Roque da Petrobras, na Bahia; complexo
de Timbopeba da Companhia Vale do Rio Doce, em Minas Gerais; do porto de Suape
do Governo do Estado, em Pernambuco; o abastecimento de pedra bitolada para
lastro ferroviario da Rede Ferroviaria Federal em diversos Estados; e a mina de cobre
de Jaguarari, na Bahia para a Caraiba Metais. Talvez o0 auge da atuagao da Pedreiras
Valéria tenha sido na década de 1970 durante a implantacdo do Centro Industrial de
Aratu e do Pélo Petroquimico de Camagari.

8.8.7. Prontoferro, Diferro e Metalirgica Ramos

No final da década de 1960, a Prontoferro e a Diferro foram fundadas com a
intencao de descentralizar alguns tipos de servico que eram realizados, retirando sua
responsabilidade do controle gerencial da obra. A Prontoferro foi uma empresa criada
para centralizar as atividades de dobragem de ago para as obras e a Diferro teve
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como objetivo realizar as compras de aco nas usinas para dar uniformidade nas
especificacdes, reduzir custos e garantir suprimento de matéria-prima durante toda a
obra.

Em 1973, a Prontoferro inaugurou uma nova linha de estruturas metalicas em
ferro redondo, garantindo melhor utilizagcdo. No mesmo ano, a Diferro passou a
distribuir produtos da Eternit em todo o Brasil.

Em 1974, com o intuito de ganhar maior produtividade, a Prontoferro introduziu
novos sistemas de producdo, eliminando também mao-de-obra no processo. Nessa
época, o mercado principal da empresa foi o Pélo Petroquimico da Bahia e o centro
industrial de Aratu.

Ainda em 1974, a Diferro foi incorporada a Prontoferro, transferindo suas
instalagdes para um Unico local. No ano seguinte adquiriu a Metalirgica Ramos para
melhorar a oferta regional de produtos e servicos métalo-mecanicos. Como esses
produtos eram adquiridos apenas no sul, a aquisicdo promoveu melhores precos,

prazo e assisténcia na regiao.

Em 1976, a Prontoferro ja participava do mercado de estruturas maritimas e
hidroportuérias, exploracdo de petréleo, pontes e viadutos. No ano seguinte, construiu
a Plataforma de produgado de petréleo Guaricema 06 (PGA-06) para a Petrobras.
Depois construiu a Queimador Ubarana 03 (QUB-03).

No final da década de 1970 enfrentou dificuldades financeiras e foi incorporada a
CNO.

8.8.8. OPL

A Odebrecht Perfuragbes Ltda foi criada em 1979. Naquela época, 11
plataformas auto-elevatérias de perfuragdao para pesquisa de petréleo operavam na
costa brasileira, sendo oito operadas por empresas estrangeiras e o restante pela
prépria Petrobras. Havia apenas 9 anos que a Petrobras realizava servicos de
perfuracdo. Com os anos, tanto o nimero de plataformas como a proporgdo de
plataformas operadas por empresas brasileiras foram gradativamente aumentando.
Em 1985, ja eram 18 plataformas, sendo duas operadas por empresas estrangeiras, 6
pela Petrobras e 8 por empresas brasileiras.

A Odebrecht ja realizara trabalhos de sondagem para a exploragéao petrolifera,
quando em 1979 assinou contrato com a Petrobras para servicos de perfuracdo na
costa do nordeste brasileiro. A Odebrecht ganhou concorréncia realizada entre as 6
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maiores construtoras civis do pais para prospecgdo com validade para 5 anos. Foi a
primeira vez que uma empresa brasileira prestou servigos dessa natureza, fazendo
parte da intencdo da Petrobras transferir esse tipo de conhecimento para firmas

privadas nacionais.

Nesse mesmo ano, a Odebrecht adquiriu em Cingapura uma plataforma de
perfuracao de pogos, a Norbe I. Essa plataforma comecgou a ser operada no campo de
Guaricema na costa de Aracaju, Sergipe, como uma etapa de treinamento. A equipe
utilizada foi mista, com um minimo de técnicos estrangeiros. Entretanto, para a funcao
de Superintendente de Perfuracdo, uma das fungdes mais importantes da equipe, foi
empregado um estrangeiro pela dificuldade de encontrar um profissional qualificado no
Brasil.

Ao mesmo tempo em que a Norbe | foi uma grande aquisi¢do, fez com que a
empresa suportasse um grande risco financeiro. A plataforma foi adquirida por US$
28,5 milhdes, o que representou na época metade do capital da empresa. Além disso,
a proposta da concorréncia nao cobria os custos de trazer a plataforma de Cingapura
ao Brasil, nem tampouco os 6 meses necessarios para transporta-la. Segundo Sylvio
Tude, responsavel pela Prontoferro na ocasido, a OPL operou nos seus primeiros
anos com resultados negativos por causa de suas dividas. "Desde o segundo
semestre de 1979 até o inicio de 1981, n6s enfrentamos o grande desafio de
assegurar a sobrevivéncia da empresa, o que representou um esforco para
Odebrecht." (Sylvio Tude em Odebrecht, 1985c, p. 42)

Como a confianca no progresso do setor foi grande, nédo tardou para a Odebrecht
adquirir a Norbe I, Ill, IV e V. Mas a Odebrecht teve a vantagem de ja obter
conhecimentos na utilizagdo e operagdo de equipamentos especializados em
fundacbes profundas através da CNO. Essa experiéncia ajudou, por exemplo, no
desenvolvimento da técnica de pré-furo, pioneira no Brasil. De fato, a perfuracdo de
petréleo possuia algumas semelhancas com a construcdo. Outro fator que também
contribuiu a evolugao da OPL no setor foi o relacionamento que a Odebrecht mantinha
com a Petrobras desde a construg¢éo da refinaria de Mataripe na Bahia.

Em 1982, a OPL novamente ganhou concorréncia para prospecgao juntamente
com a Montreal, com que ja participara da primeira vez. Em 1985, a OPL venceu
concorréncia aberta para realizagdo de furo de 4,5 mil metros de profundidade na
Bacia do Parana. Foi levada em consideracdo a experiéncia da CNO em fundacbes
profundas e da OPL na técnica de pré-furo.
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Em 1985, a OPL tinha a disposicdo da Petrobras os servicos da Piatd e da
Itapod. Duas plataformas projetadas na Holanda, construidas nos estaleiros da
Ishikawajima do Brasil S.A. em 1972 e totalmente reformadas e adaptadas nos
Estaleiros Verolme, em Angra dos Reis. A Piata foi nomeada na Petrobras como PT-
02 (Plataforma Tender) e a ltapod como PT-03. A duas plataformas foram
originalmente utilizadas para a construcdo da Ponte Rio-Niteréi para executar
fundacbes com equipamentos de perfuracao.

Desde 1984 perfurando juntamente com a Foramer S.A. 21 pogos de petréleo
para a Petrobras, a OPL passou a operar também com plataformas semi-
submersiveis. Esses equipamentos dispensam pernas de sustentagdo em locais onde
a profundidade supera 100 metros. A partir de um consércio com a empresa francesa
Foramer, a OPL trouxe ao Brasil a plataforma semi-submersivel Astérie. Dessa forma

entrou para um segmento onde somente empresas estrangeiras atuavam.

Analisando a retrospectiva do setor de petroleo no Brasil, € notério perceber o
esforco da Petrobras em desenvolver a tecnologia especifica de prospeccdo e
extracao de petrdleo no pais. Por sua vez, a OPL, segundo Victor Gradin, responsavel
pelo negécio de perfuracdo da Odebrecht, percebeu que “perfuracdo € mais um
negocio cujo éxito depende de gente, de individuos, de pessoas. O equipamento é
realmente muito caro, mas os riscos de opera-lo sao brutais e s6 podem ser
dominados se tivermos equipes altamente qualificadas." (Odebrecht, 1985c, p. 42).
Para capacitar equipes nos trabalhos de perfuragdo, a OPL instalou no Rio de Janeiro
um simulador de perfuragdo em tamanho natural.

Ao mesmo tempo em que a empresa trabalhou para firmar sua posicao no pais,
o mercado internacional comegou a ser um caminho cada vez mais pensado. No final
da década de 1990, a OPL tinha a maior frota privada do Brasil de perfuracéo e

exploragao de petréleo no segmento de laminas d’agua de até 90 metros.

Entretanto, os investimentos no setor foram reduzidos e foi descoberto petréleo
em aguas cada vez mais profundas. Nesse contexto, a OPL comecou a partir de 1987
a buscar mercados no exterior. Apos a criagdo da Forabrecht, empresa originada da
associacao da Odebrecht com a Foramer, a OPL conseguiu contrato para realizar 7
furos no Congo em 1988. Logo depois, a Norbe | e V foram levadas & india para
prestar servicos a Oil and Natural Gas Comission — ONGC, através da Jagson
Odebrecht india Ltd — JOIL. A JOIL resultou de uma unido da OPL com a empresa
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indiana Jagson Internacional. Da mesma forma, em 1989, comecou a operar na costa

do Gabao com a plataforma semi-submersivel Astérie.
8.8.9. CPC

A Companhia Petroquimica de Camacari (CPC) foi criada em 1979 com o
objetivo principal de fabricar cloreto de polivilina (PVC). Iniciou suas operagdes com
duas fabricas, uma para produgao de cloreto de vinila (MVC) e a outra para fabricar
PVC, ambas com capacidades de producado de 150 mil t/ano de MVC e de PVC,
respectivamente. O objetivo foi abastecer o mercado interno e exportar os seus
excedentes para paises como América Central, Africa, Asia, Oceania, além de paises
da América do Sul. A partir de entdo, nao foi mais necessario importar esse polimero.

A tecnologia empregada para a produgao foi a da americana B.F. Goodrich,
grande produtora mundial de MVC naquela ocasido. Na segdo chamada de
oxicloragdo, o etileno, o &cido cloridrico e o ar sdo processados, resultando no
Dicloretano (EDC). Esse produto somado ao EDC comprado da Salgema em Alagoas
é craqueado, produzindo entdo o MVC. Dessa forma, o MVC é transportado para a
fabrica vizinha para produgao, finalmente, do PVC. A tecnologia empregada para
produzir o PVC na época foi o de polimerizacdo em suspensao da japonesa Mitsubishi
Chemical.

Naquele momento, o PVC representava 30% a 40% das resinas termoplasticas
em uso no mundo. Como sua implantacéo se deu no Pélo Petroquimico de Camacari,
que nasceu na mesma época, seu suprimento de matéria-prima estaria garantido pela
central de matérias-primas, Copene.

Em 1980, a CPC criou a Rionil Compostos Vinilicos juntamente com o grupo
francés Dorlyl. Seus produtos seriam utilizados para a fabricagdo de embalagens. Um
ano depois, apds aprovacao do CDI, a CPC iniciou obras para expandir sua
capacidade produtiva para 180 mil t/ano de PVC e igual quantidade de MVC. Dessa
forma, a empresa passou a representar 50% da capacidade produtiva do Brasil.

Entretanto, a baixa demanda no mercado interno resultou na expansdo da
exportacdo do PVC. Mesmo assim, o preco do produto exportado também sofreu com
as dificuldades no mercado internacional.

Em 1985, a CPC adquiriu a Plastivil, empresa do grupo Matarazzo, que entao
tornou-se a base de atuagcdo da CPC em Sao Paulo. E em 1989, a CPC inaugurou
uma nova fabrica de PVC em Alagoas com capacidade produtiva de 180 mil t/ano de
MVC e 100 mil t/ano de PVC. O investimento dessa unidade produtiva foi de US$ 237
milhdes, sendo 50% do total proveniente de recursos préprios. O projeto que também

259



foi aprovado pelo CDI, teve como pontos positivos a integracdo com o complexo
petroquimico de Alagoas e a disponibilidade de matéria-prima produzida pela
Salgema.

Ainda em 1985, a associacdo entre a CPC e a Sansuy Participacoes,
Representacbes e Servicos Litda., de origem japonesa, teve como objetivo garantir o
escoamento da produgcédo de PVC da CPC e de suprimento de matéria-prima para a
producao de laminados da Sansuy S.A. Industrias de Plasticos. Nessa associacao, a
CPC passou a deter 20% do capital votante da Sansuy Ltda, e vice-versa.

Na linha de desenvolvimento de produtos e processos, em 1985, a CPC
inaugurou a primeira planta piloto da América Latina, com equipamentos e
instrumentos nacionais. Com o suporte técnico da Mitsubishi Chemical Co., a unidade
teve um investimento de US$ 1 milhdo. A planta piloto teve como objetivo a pesquisa
da cinética da polimerizagao, desenvolvimento de novas resinas, aperfeigoamento dos
técnicos brasileiros e maior eficacia na assisténcia técnica aos clientes. Em 1988, CPC
inaugurou o Centro Técnico de Servigos (CTC) em Sao Paulo. Essa unidade teve
como objetivo principal fortalecer as relagées com os clientes da empresa através do
desenvolvimento de produtos que atendessem suas necessidades. O desenvolvimento
de produtos pdde ser traduzido em novos processos, novas férmulas ou até mesmo
novos produtos. E em 1996, a CPC realizou um convénio com o Instituto de Pesquisa
e Tecnologia (IPT) de Sao Paulo para o desenvolvimento de tecnologias de producao.

8.8.10. Salgema

A Salgema Industrias Quimicas S.A. foi fundada em 1977 a partir de capital
100% nacional privado. A localizagdo em Alagoas teve como motivadora proximidade
a uma extensa jazida de sal-gema. Naquela ocasido foi a maior fabricante de
cloro/soda da América Latina e a maior do mundo de eteno derivado do alcool da
cana-de-agucar. Sua capacidade produtiva foi de 240 mil t/ano de cloro, 200 mil t/ano
de soda, 300 mil ¥/ano de dicloretano (EDC), 95 mil /ano de eteno e 25 mil t/ano de
hipoclorito de sédio.
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8.9. Navegando no Ambiente

Tabela 8.14 — Lista de Reconhecimentos

Nivel de

Tipo de

EEsenle R Reconhecimento Reconhecimento Promotora Homenageado Comentario

- Personalidade de Escola de Administracdo da

1968 Individual Desempenho Administragio UFBA. Norberto Odebrecht
. = b i " por ter sido classificada como uma das maiores empresas no setor de
1973 Empresa Desempenho Diploma Joéo de Barro Revista "Dirigente Construtor’ CNO construgéo civil (1973);
1974 Individual Desempenho :r(::)nem de Construgao do Revista "O Empreiteiro" Norberto Odebrecht
. Certificado de Participagao O presidente do Mobral, Sr. Mario Henrique Simonsen, conferiu @ CNO o

1974 | Empresa Social Comunitaria Mobral CNO Certificado pela atuagdo de apoio financeiro ao movimento de alfabetizagéo.
1975 Individual Internacional Condecoragéo m;?r?;tli:g#;danon of Rotary Norberto Odebrecht Pela assisténcia e relagdes de amizade entre os povos do mundo.

- Medalha do "Mérito Conselho de Representantes Medalha criada em 1973 para premiar pessoas que tenham colaborado para o
1976 Individual Desempenho Industrial Luiz Tarquinio” da FIEB Norberto Odebrecht desenvolvimento industrial da Bahia.

. Paraninfo da Turma de Escola Politécnica da
1976 Individual Outros Engenheiros de 1976 Universidade Federal da Bahia Norberto Odebrecht

- Mérito Industrial Luiz Federacao das Industrias do
1976 Individual Desempenho Tarquinio Estado da Bahia Norberto Odebrecht
1977 Individual Desempenho Terceiro lider mais votado Balango lAnuaI - Editora ) Norberto Odebrecht

Joralistica Gazeta Mercantil

1978 Individual Outros Prevencionista do Ano Associagdo Brasileira para Norberto Odebrecht

Prevencéo de Acidentes
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- Lider Empresarial -78 - Balanco Anual - Editora
1978 Individual Desempenho Regido Nordeste Jornalistica Gazeta Mercantil Norberto Odebrecht
- Comendador pela ordem do | O Governador do Estado da
1978 Individual Outros Mérito da Bahia Bahia Norberto Odebrecht
. Comendador da ordem do Presidente da Republica
1978 Individual Outros Mérito da Aerondutico Federativa do Brasil Norberto Odebrecht
s L Escritor e historiador de arte
1978 Individual Outros Prémio Gonzaga Duque As§90|a9ao Brasileira de Clarival do Prado Pelo livro Lula Cardoso Ayres patrocinado pela CNO S.A.
Criticos de Arte (ABCA)
Valladares
Diploma de melhor
1980 Empresa Desempenho desempenho do ano no Revista Exame CNO
setor de construgao pesada
Prémio pelas obras do Hangar da Varig e da Ponte sobre o Canal de Bertioga.
O prémio ABCEM foi instituido em 1976 com o objetivo de distinguir as
Prémios ABCEM 80 e Associacao Brasileira de melhores obras e trabalhos em estruturas metalicas, visando estimular a
1981 Empresa Operagao Machado da Costa Construtores de Estruturas CNO criatividade, o aprimoramento tecnolégico e o desenvolvimento de novas
Metalicas - ABCEM alternativas do emprego desse material em obras de construgéo civil. Este é o
primeiro ano que se concede o prémio Machado da Costa, para pontes
metalicas.
_— . o . Escritor e historiador de arte . - . . .
- Prémio Pesquisa de 1981, Associagdo Paulista de . Pelo livro Aspectos da Arte Religiosa no Brasil - Bahia, Pernambuco, Paraiba
1981 Individual Outros no setor de Artes Visuais Criticos de Arte Clarival do Prado editao pela CNO S.A.
Valladares
Medalha Thomé de Souza im:iz;?:ggecgrt,seu filho concedida "post mortem" ao pioneiro das constru¢des de concreto armado no
1982 Individual Desempenho (a mais alta comenda de Camara Municipal de Salvador P p ’ p P ¢

Salvador)

engenheiro Norberto
Odebrecht

Nordeste
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Norberto Odebrecht, em uma carta ao Presidente da Agape, associagéo que

Empresa de Recursos Agape - Associagao congrega os profissionais que atuam no campo de recursos humanos no Rio de

1982 Empresa RH H p Guanabarina de Administragdo | CNO Janeiro, disse: "Um dos valores fundamentais da nossa Organizagao é que o
umanos " ’ P . .
de Pessoal Homem é a base essencial da sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade dos
nossos destinos hoje e amanha."
Prémio Antonio Alves de
- = Souza pelo 1 lugar no lll . . Engenheiro Daltro Barros " = . . "

1983 Individual Operagao Concurso de Criatividade Revista O Empreiteiro Silva Trabalho "A execugdo das trelicas de fachada da Torre Rio-Sul

na Engenharia

~ = ~ Camara de Vereadores da . - Concedido pelo programa de extracéo das areias do Rio Paraguagu e
1985 Empresa Operagéao Mogao de congratulagdes Cidade de Salvador Pedreiras Valéria preservaco das dunas da lagoa do Abaeté.
- Fundacgéo de Assisténcia ao

1985 Individual Social Meqalr)a C.io Mérito na Estudante (antigo Ministério da | Norberto Odebrecht Esforgos, realizagdes e dedicagdo no campo da educagéo

Assisténcia ao Estudante =

Educacéo e Cultura)
- Homem de Construgéo do . . o

1985 Individual Desempenho Ano - 1985 Revista O Empreiteiro Emilio Alves Odebrecht

Prémio Petrobras da
1986 | Empresa Operagao Qualidade na Classe Petrobras CNO Pelas obras da Plataforma de Carapeba 1, em Aratu (BA).

Servigos

. Prémio Cacex, categoria - . = . .

1989 Empresa Internacional exportagio de servicos Cacex CNO Por suas atividades de engenharia e construgéo em diversos paises.

Prémio Petrobras da
1990 Empresa Operagao Qualidade na Classe Petrobras Tenenge

Servigos
1991 Individual Desempenho Homem de Construgdo do Revista O Empreiteiro Emilio Alves Odebrecht O titulo foi resultado da atuagao das empresas de construgao da Odebrecht em

Ano - 1991

1991, com destaque para a entrada no mercado dos Estados Unidos.
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Reconhecimento pelo o .
1991 Empresa Internacional importante indice de Galifornia chupaﬂo_n Safety & CNO Construgao da barragem de Seven Oaks
a Health Administration
seguranga
40 lugar na lista das
. maiores "International Engineering News Records
1992 Empresa Internacional Contractors” de engenharia (ENR) CNO
do mundo
80 lugar na lista das
. maiores "International Engineering News Records
1992 Empresa Internacional Contractors” de engenharia (ENR) Tenenge
do mundo
168 lugar na lista das
. maiores "International Engineering News Records
1992 Empresa Internacional Contractors" de engenharia (ENR) CBPO
do mundo
A honraria foi concedida a 200 pessoas, em todo o mundo, nascidas a partir do
. dia 1 de janeiro de 1950 e que se destacaram em suas areas de atuagao.
Titulo de Lider Global para Cgfg;‘z’gﬁ\fgl’vﬁsepnigs;gel Entre os escolhidos esta Rigoberta Menchu, Prémio Nobel da Paz em 1992. Os
1993 Individual Internacional o0 Amanha p World Economic Forum ﬁe 6ci0s Internacionais da outros brasileiros foram os empresarios Antonio Ermirio de Moraes Filho, do
CNgO Grupo Votorantin; Ricardo Semler, da Semco; Benjamin Steimbruch, do Grupo
Vicunha; Plinio Villares Musetti, do Grupo Villares, e o economista Eduardo
Modiano, Assessor Especial da Prefeitura do Rio de Janeiro.
- . o O Prémio Revista Ferroviaria objetiva homenagear as personalidades e
1993 Empresa Desempenho T{gg'o Revista Ferroviaria Revista Ferroviaria CNO organizagdes que tenham se destacado por sua atuagao em favor do
desenvolvimento do transporte metroferroviario no Brasil.
1994 Individual Desempenho Um dos principais lideres Balanco Anual - Editora Emilio Alves Odebrecht Ele foi apontado como um dos empresérios de atuacdo mais destacada, em

empresarias do pais

Jornalistica Gazeta Mercantil

nivel nacional, em 1993.
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Pelo Projeto Luanda Sul, empreendimento habitacional em Angola, que esta
1994 | Governo Internacional Prémio Dubai ONU Governo de Angola realizado pela Odebrecht e que se destina a atenuar o grave déficit de moradia
na capital angolana.
Prémio Melhor ) Homenagem da Fiat instituida em 1987 a seus parceiros, depois de avaliar
1995 Empresa Desempenho Desempenho Fiat OPP aspectos como qualidade, competitividade e inovacao
Prémio Melhor ) Homenagem da Fiat instituida em 1987 a seus parceiros, depois de avaliar
1996 Empresa Desempenho Desempenho Fiat OPP aspectos como qualidade, competitividade e inovacéao
programa de mobilizagao da sociedade em prol da melhoria do ensino basico
1996 | Empresa Social Prémio Eco na categoria Camara Americana de FEO no pais, colocado em pratica por meio da campanha Sé a Escola Corrige o
P Educagédo Comércio de Sao Paulo Brasil e do Prémio Fundagao Odebrecht 1995 - O Adolescente por uma Escola
Melhor, ambos realizados em parceria com o Unicef
Maior Investidor Industrial Balango Anual - Editora
1996 Empresa Desempenho do Brasil Jornalistica Gazeta Mercantil OPP
Atendeu a uma série de exigéncias internacionais de protegdo ambiental. Para
OPP (todas as suas tanto, criou o Sistema de Gerenciamento Ambiental (SGA), instrumento de
1997 Empresa Operagao ISSO 14001 unidades industriais e em apoio a cada um dos integrantes da empresa na manutengdo de uma postura
sua sede administrativa) proativa em relagdo ao meio ambiente. O alto nivel de conscientizagdo das
equipes foi, dessa aneira, decisivo para a conquista.
. . Apbs serem realizados cursos, treinamentos e auditorias. As unidades
1998 Empresa Operagao ISSO 14001 ;gl;egaﬁlljg)ldades Alagoas e cumpriram todas as etapas da certificacéo e, em dezembro de 1998, entraram
para o grupo das 100 empresas brasileiras certificadas pela ISSO 14001.
- . . Fundo das Nagdes Unidas
1998 Empresa Social Prémio Grianca e Paz para a Infancia e a FEO atuagdo em defesa e na promogao dos direitos da crianga e do adolescente

Betinho 1998

Adolescéncia - Unicef
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Prémio Petrobras da
1998 | Empresa Operagao Qualidade na categoria Petrobras CNO
Servigos
Prémio Petrobras da
- Qualidade na categoria .
1998 Empresa Operagéao Senvigos de Instalagdo e Petrobras Tenenge
Montagem Eletromecanica
Foi a Unica, dentre as que atuam na area de Engenharia, a figurar no grupo.
Um dos pricipais atrativos da Odebrecht apontado no guia é o Programa de
Acéo, por meio do qual o integrante "sabe exatmaente as metas que deve
cumprir".
T et & e 5 ettt e o
1998 Empresa RH melhores empresas para se | Revista Exame OsA integrantes para atuar em outros paises, entre julho de 1997 e julho de 1998.

trabalhar

A Odebrecht, a Ipiranga e o Bradesco foram as Unicas trés organizacdes
empresariais que apareceram simultaneamente na relagao das 500 maiores
empresas da revista Exame, na pesquisa realizada pela InterScience para a
revista Carta Capital sobre as empresas mais admiradas do pais, e no guia As
melhores Empresas para Vocé Trabalhar.
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Em pesquisa realizada pela empresa InterScience para a Revista Carta Capital
com 1.061 empresarios e executivos brasileiros, a Odebrecht foi apontada como
Listada como uma das uma das 40 empresas mais admiradas no pais. O nome Odebrecht destacou-se
. . ainda como o segundo melhor nos aspectos de ambiente de trabalho e
1998 Empresa RH ?::tl)g?r:zf empresas parase | Revista Carta Capital OsA oportunidades de desenvolvimento profissional. A pesquisa foi publicada na
edicao da primeira quinzena de agosto de Carta Capital.
A escolha demonstra também a corregéo de uma estratégia voltada a
qualificagéo da imagem publica da Odebrecht, iniciada a partir de 1991.
Pela aplicagéo do sistema de Gestdo Ambiental na obra de ampliagéo da
= Companhia Petroquimica do Sul - Copesul. A CNO foi a primeira empresa
1998 | Empresa Operagao 1SC 14001 CNO brasileira de engenharia e construgdo a alcancar a ISO 14001, também
conhecida como a "ISO do meio ambiente".
- . s ) Grupo Concessionario del Pela construgédo da Autopista del Oeste em Buenos Alres.
1998 | Empresa Internacional E;%rgizélfirg%roeiztgmemo szc;(\:ll;gsa_og%emma de Oeste - GCO A OSI administra a participagdo nas concessionarias e a CBPO foi uma das que
(OSI - CBPO) realizou a obra.
1998- Maior empresa no setor de . .
2005 Empresa Desempenho engenharia & construgéo Revista O Empreiteiro CNO
1999 Empresa Internacional i;%mdlg ?gg(;onstrutora do U.S. Army Corps of Engineers CNO Construgao da barragem de Seven Oaks
A Devido a contribuigdo para o fortalecimento dos lagos entre o Brasil e a Gra-
A . Conselho da Camara de A P o s
1999 Individual Desempenho iremm Personalidade do Comércio Brasileira na Gra- Emilio Alves Odebrecht lBre?ar'lha. o ansglho da Camara de Comercp Brasileira na'Gra-Bretanha
no Bretanha instituiu a premiagdo em conjunto com a Embaixada do Brasil, em dezembro de
1997, durante visita do Presidente Fernando Henrique Cardoso ao Reino Unido.
2000 Empresa Operagio Prémio Anual da Camara de Construgdo do CNO Pela instalagdo submersa de tubulagbes de grande diametro no Lago

Construgdo 2000

Estado de Zulia

Maracaibo, na Venezuela.
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Lider na construcao Engineering News Records

2000 Empresa Internacional internacional de usinas CNO
N (ENR)

hidrelétricas

Troféu Petrobras de SMS -
2000 Empresa Operagéao Seguranca, Meio Ambiente Petrobras OSA Pelos servigos prestados para a Petrobras na Bacia de Campos (RJ)

e Saude

. Melhor empresa do setor de | Edicdo portuguesa da revista

2001 Empresa Internacional construgéo em Portugal Exame BPC

Uma das 10 melhores = .
2001 Empresa Internacional empresas para trabalhar em Edn;ao portuguesa da revista BPC

xame

Portugal

Prémio The World’s Best
2001 Empresa Internacional Companies 2001, setor Revista Global Finance CNO

engenharia e construgao

Prémio The World’s Best
2001 Empresa Internacional Companies 2001, setor Revista Global Finance Copene

quimica

Prémio Finep, categoria O case Tecnologia de condensadores de refluxo, da Unidade de PVC em

- = > S Finep - Financiadora de Camagari (BA), superou os 195 concorrentes da 52 edigdo do prémio, idealizado
2001 Empresa Operagéo m:;i%z? Tecnologica / Estudos e Projetos OPP para reconhecer as inovagdes mais relevantes no aprimoramento tecnolégico
das industrias brasileiras.
Marco Aurélio Cabral,

Segundo lugar no Prémio Confederacio Nacional da Eg%‘;’rggmg;ﬁg%?ﬁ;a: Pelo trabalho Redugdo do Consumo de Energia na Produgdo Cloro/Soda Célula
2001 Empresa Operagao Nacional de Conservagéo e Indastria - %NI Filho, Engenheiro de TK-41, que propde a modificagdo do interior das células eletroliticas utilizadas

Uso Racional de Energia Processo, da Regional para produzir cloro-soda.

Alagoas
- L < . Carlos Apolinério de Souza, = . ,

2001 Empresa Operagio Prémio CNI de Incentivo a Confederagao Nacional da Operador Pleno da Unidade Pelo trabalho Redugéo de Ruidos na Quebra do Vacuo dos Reatares de

Qualidade e Produtividade

Industria - CNI

de PVC - Alagoas

Polimerizagao
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Segundo lugar no Prémio

Confederagédo Nacional da

Marco Aurélio Cabral,
Engenheiro de Produgéo, e
Edivaldo Monte de Almeida

Eles apresentaram o trabalho Redugdo do Consumo de Energia na Produgdo

2001 Individual Operagéao Nacional de Conservagéo e “atpin ) f Cloro/Soda Célula TK-41, que propde a modificagcdo do interior das células
Uso Racional de Energia Indistria - CNI Filho, Engenheiro _de eletroliticas utilizadas para produzir cloro-soda.
Processo, da Regional
Alagoas
squ:rgggigg? erersnae:?o s de Guia Global da Construgao da
2002 Empresa Internacional i 9 revista norte-americana ENR - | CNO
Hidrelétricas e de Engineering News-Record
Aquedutos 9 9
Prémio Petrobras de
Seguranca, Meio Ambiente s - . .
2002 Empresa Operagao e Saude Ocupaciona, Petrobras CNO E::;%?C?j g:r:qaz r&zﬁgte;?z;rfllsgese:?ente Vargas (Repar), no Parana, em
categoria construgao P
industrial
Homenagem a atuagéo no Camara Venezuelana
2002 Empresa Internacional comércio entre o Brasil e a Brasileira de Comércio e CNO Esteve entre as 10 maiores exportadoras privadas brasileiras para a Venezuela.
Venezuela IndUstria
Prémio lAdem|-BA, Associagao dos Dirigentes de Odebrecht
= categorias Empresa do Ano ’ .- . . .
2002 Empresa Operagao e Lancamento Imobiliario do Empresas do Mercado Empreendimentos Pelo prédio residencial Morada dos Cardeais.
Ano ¢ Imobiliario da Bahia Imobiliarios
Devido as obras na Refinaria Presidente Vargas (Repar), no Parand, em
Prémio Petrobras de consorcio com a Ultratec e a Inepar.
Seguranca, Meio Ambiente Até o ano 2002, o vencedor ndo poderia concorrer no ano seguinte. O
2003 Empresa Operagio e Satide Ocupaciona, Petrobras CNO desempenho do consércio em 2002 levou a Petrobrés a alterar o regulamento

categoria construgao
industrial

do prémio. “O consércio agregou muito ao empreendimento nos aspectos de
salde, seguranga e meio ambiente. Fez disso um diferencial’, afirma o
engenheiro José Paulo Assis, da Petrobras, Gerente de Implementacéo de
Empreendimentos para a Repar.
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312 Prémio Destaque no Associagao Brasileira de . 5 . . N - -
! . - L reconhecimento as campanhas de marketing bem-sucedidas e as agdes sociais
2003 Empresa Mkt Marketing 2003, categoria Marketing e Negécios — FEO . . .
Terceiro Setor ABM&N desenvolvidas por empresas privadas de todo o pais
Primeira empresa no Guia Global da Construcao da
2003 Empresa Internacional mundo nos segmentos de revista norte-americana ENR — | CNO
Hidrelétricas Engineering News-Record
Melhor empresa na area de |
2004 | Empresa RH Gestédo de Recursos Revista IstoE Dinheiro CNO
Humanos
Associagdo Brasileira de
Empresa do Ano em S .
2004 Empresa Desempenho Comunicagdo Empresarial Comqmcagao Empresarial OSA
(Aberje)
L o Méarcio Polidoro,
2004 Individual Desempenho Personalida_de do Ano em éi?ﬁﬁgggé%réﬂlgrreasgﬁal Respoqséw_el por .
Comunicagdo Empresarial (Aberie) Comunicacao Empresarial
! na Odebrecht S.A.
. . Associacao Brasileira de
2004 Empresa Outros an_elro _Iugar na gategona Comunicacdo Empresarial OSA Pela publicagéo do Livro dos Livros da Real Biblioteca.
Publicagéo Especial (Aberie)
x Prémio Abiquim de Associagdo Brasileira da Concedido as empresas mais inovadoras do setor, o prémio foi conseguido pela
2004 Empresa Operagdo Tecnologia IndUstria Quimica Braskem exceléncia na fabricagéo do Utec
Terceiro CFO (Chief
2004 Individual Internacional Financial Ofﬂcer)lnjals ) Revista LatinFinance Paul Altit, Braskem Pe;qwga rea}llzadalcom administradores de fundos, analistas, executivos de
lembrado da América Latina instituicdes financeiras e de grandes empresas.
e o primeiro do Brasil
Melhor empresa latino-
americana do ano,
2004 Empresa Internacional categoria “tomadora Revista Euromoney Braskem

corporativa de recursos no
mercado financeiro”
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2004- Empresa de Construgéo
2005 Empresa Desempenho Pesada mais admirada no Revista CartaCapital CNO
Brasil
2004- Empresa de Construcéo
2005 Empresa Desempenho Pesada mais admirada no Jomnal de economia DCI CNO
Brasil
Segunda empresa no Guia Global da Construgéo da A Global Construction Sourcebook (Guia Global da Construgéo), da revista
. . ) - — norte-americana ENR — Engineering News-Record, editora McGraw-Hill, foi
2005 | Empresa Internacional m'undo, nos segmentos de revista norte-americana ENR CNO considerada a principal publicagdo do setor de engenharia e construgdo no
Hidrelétricas e de Pontes Engineering News-Record mundo
Homenagem pela Criado em 1995 pela Camara de Comércio e IndUstria Brasil-Alemanha, o
contribuigéo Zra o Camara de Comércio e Prémio Personalidade Brasil-Alemanha homenageia pessoas que, com suas
2005 Individual Internacional louicao p . P . Norberto Odebrecht realizagbes, contribuem para o fortalecimento das relacdes de parceria entre
relacionamento Brasil- Industria Brasil-Alemanha esses dois paises
Alemanha O alemaéo Jirgen Harnisch, da Thyssenkrupp também foi homenageado.
Empresario destaque nas A = - . s
- . = Céamara Portuguesa do - Pela atuacdo da Organizagao Odebrecht em Portugal, através da subsidiaria
2005 Individual Internacional relacoes entre .Portugal eo Comeércio na Bahia Emilio Alves Odebrecht Bento Pedroso Construgdes — BPC
Estado da Bahia
. . Acéo da Cidadania contra a
2005 Empresa Social grig\;eduarl?;tmho de Fome, a Miséria e pela Vida — FEO Foi premiada juntamente com outras 4 instituicdes
Comité Salvador
. Roberto Dias, Responsavel
2005 Empresa Outros Ordem do Rio Branco, com Governo e Exército brasileiros por Relagdes Institucionais

o Grau de Comendador

da CNO
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Genésio Lemos Couto,
Responsavel por

A condecoragéo é conferida a militares ou civis que tenham prestado servigos

2005 Individual Internacional Medalha do Pacificador Exército Brasileiro Planejamento e relevantes ao Exército Brasileiro, elevado o prestigio da instituicdo ou
Administracéo da contribuido para o estreitamento das relagdes entre o Exército e outras nagdes.
Odebrecht na Angola
Prémio Construtora . - = . . -
2005 Empresa Desempenho Parceira da Inddstria Editora Pini CNO Pela atuacéo na area de Empreendimentos Imobiliarios.
Prémio Petrobras de
Qualidade, Seguranga, . N .
= N ; A . Pelas obras da Plataforma de Rebombeio Auténoma (PRA-1), que esta sendo
2005 Empresa Operagéao Meio A’?“b'e”‘e e S?Ude’ Petrobras CNO feita em consércio com a Ultratec em S&do Roque do Paraguagu (BA).
categoria Construgéo de
Unidades Maritimas
A empresa concorreu com o case “Odebrecht 60 Anos — Uma histéria a servigo
do futuro”, conjunto de agdes da campanha desenvolvida, no segundo semestre
Prémio Destaque no Associago Brasileira de de 2004, para celebrar os 60 anos da Organizagdo. Da criagdo da marca e sua
2005 Empresa Mkt . " S OSA aplicacado em diversas pegas de circulagéo interna e externa a publicidade em
Marketing 2005 Marketing & Negcios — ABMN jornais, revistas e televiséo, as a¢des tiveram como objetivo compartilhar e
fortalecer os vinculos entre os integrantes, clientes, fornecedores, parceiros,
autoridades e comunidades.
Prémio USP de Escola de Comunicagdo e Méarcio Polidoro,
- Comunicagao Corporativa - . Responsavel por Marcio concorreu com nove finalistas de diversas companhias, indicados por um
2005 Individual Desempenho 2005, categoria Trajetéria Artes~(ECA) da Universidade Comunicacdo Empresarial colégio eleitoral formado por profissionais da area e professores da USP.
S de Séo Paulo
Profissional na Odebrecht S.A.
Prémio Finep de Inovagao . R .
2005 Empresa Operagao Tecnoldgica 2005 — Finep - Financiadora de Braskem

Categoria Processo

Estudos e Projetos
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Divido a uma resina, um equipamento e um modelo de negécio que deram
2005 Empresa Operagio Prémio Abiquim de Abiquim Braskem maior produtividade & Descartaveis Zanatta. A empresa produz 140 mil copos

Tecnologia

de polipropileno por hora, enquanto a produgéo, em geral, ndo ultrapassa a 100
mil. J& ha outros interessados no knowhow. Os primeiros da fila sdo argentinos.

Fonte: Odebrecht Informa (Varios nimeros)
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Tabela 8.15 — Participagao em Eventos

Ano | Evento Localidade Empresa Participacao
O trabalho "Abertura Inicial da Mina de Cobre Caraiba"
QOdebrecht- objetivou mostrar a técnica de abertura de pogos verticais, cujo
VIII Simpésio Brasileiro de Belo Horizonte, Harrison ) . > POg > Ol
1978 : ~ , know-how esta sendo empregado pela primeira vez no Brasil,
Mineracéao MG Engenharia de incioal da Mina Caraib . d luid
Minas Lida no pogo principal da Mina Caraiba, que tera, quando concluido,
6,5 metros de didmetro e 670 metros de profundidade.
A Odebrecht destaca a mensagem que, entre as medidas ja
adotadas pela empresa para prestar servigos nessa area de
IV Conaresso Nacional de Irrigacio atividade, foi feita a aquisigdo de conjunto de maquinas para
1978 9 ga¢ CNO regularizacéo e concretagem de canais, além do recrutamento
e Drenagem ; T . -
de engenheiros especializados no problema, tendo ainda varios
técnicos na Europa, familiarizando-se com as mais novas
conquistas da engenharia de irrigagao.
1980 ggg{i:ggcﬁigg t;rrz:tclj“ezigea%gr?a e Montevidéu, CNO A transferéncia e a absorgao de tecnologia na construgao das
i At - oquen: Uruguai obras civis de usinas nucleares
Média Poténcia na América Latina
Norberto Odebrecht afirmou ainda que as empresas de
construcao cabe fomentar o crescimento econémico nacional,
através de uma contribuigao positiva na busca do mercado
1981 | V Encontro Nacional de Construgao OSA externo, produzindo divisas, ocupando mao-de-obra disponivel

e abrindo espago interno para as empresas de menor porte, nas
obras convencionais ou de menor exigéncia estrutural de
producao.
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Ano | Evento Localidade Empresa Participacao
Avaliar a conjuntura econdmica nacional, principalmente nos
aspectos inflacionario e potencial de investimentos, avaliar a
posicao doutrinaria e legal das licitagbes, da corregao
Seminario sobre Aspectos Juridico- monetaria, do reajustamento de pregos, da revisao dos
1981 | Econdmicos do Contrato de Salvador, na CNO | CNO contratos e reavaliar a posigao do "estado empresario".
Construgao Presenca de diretores, responsaveis por areas negociais €
funcionais, gerentes de projeto e de contrato da CNO e de
alguns economistas, juristas e administradores de grande
expressao no pais.
1982 3 Congre_sso Latino Americano de CNO e OPL
Perfuracao
Il Conferéncia Internacional sobre Com énfase na Transferéncia de Tecnologia Nuclear, foram
1982 | Transferéncia de Tecnologia Buenos Aires CNO abordado assuntos relativos a projeto, licenciamento, fabricagdo
Nuclear de equipamentos, constru¢cdo e montagem.
Identificar, interpretar e adquirir conhecimentos bésicos sobre
| Seminario sobre Seguro . . ) seguros no Exterior foi 0 objetivo do , realizado no Rio de
1982 Internacional Rio de Janeiro FEO-Seguros Janeiro, em dezembro passado, sob o patrocinio da FEO
Administradora de Seguros Ltda.
A CNO apresentou um trabalho técnico intitulado The laterite
. utilization in Samuel Dam (O usos de laterita na Barragem de
1985 | 1 Congresso Internacional CNO Samuel), de autoria dos Engenheiros Caude Dormoy e Heitor
Azevedo, ambos da obra da Hidrelétrica de Samuel.
A CNO apresentou um trabalho técnico sobre o tema "A
1985 1 Encontro Anual da Diretoria do Bahia CNO fabricagado de dormentes monobloco em concreto protendido

Nucleo Regional da Bahia

Thosti BBRV", os quais foram utilizados nas obras do Metr6 do
Recife.

275




Ano | Evento Localidade Empresa Participacao
A visdo empresarial da Administragdo de Recursos Humanos
foi o tema da palestra proferida pelo Empresario Norberto
Odebrecht em congresso promovido pela Associagao Paulista
. de Recursos Humanos, com o apoio dos Jornais O GLOBO e O
IV qu!gresso Paulista de Norberto Estado de S. Paulo, e na qual ele ofereceu a consideragao a
1985 ﬁdmlmstragao de Recursos Sao Paulo Odebrecht sua experiéncia de 45 angs de atividade empresarial,
umanos . . e b
pesquisando, identificando e formando empresarios para
integré-los na organizacéo que comanda. Assinalou que essa "é
a tarefa essencial e permanete do lider, pois 0 homem apto e
adequado é o primeiro fator de éxito de qualquer empresa”.
A Globalizagao na América Latina foi o tema da palestra de
IX Assembléia Plenaria do Ceal - OSA Emilio Alves Odebrecht, que fez uma andlise critica da
1998 | Conselho de Empresérios da Uruguai Emilio Alves globalizacao, das responsabiliadades do Estado e do risco de
América Latina Odebrecht desnacionalizagao do sistema produtivo dos paises latino-
americanos.
Marcelo
Reunidao Anual do Banco Odebrecht,
2005 | Interamericano de Lider
Desenvolvimento (BID) Empresarial da
CNO
32 Conferéncia Internacional da apresentagao sobre o DIS Baixo Sul — Programa de
2005 | BAWB Brasil — Business as an FEO Desenvolvimento Integrado e Sustentavel do Baixo Sul da
Agent of World Benefit Bahia como um caso de sucesso
Tratou de uma questao ambiental prioritaria na agenda mundial:
0 uso correto dos recursos hidricos para garantir a todos o
acesso a agua pura.
2006 | IV Férum Mundial da Agua México CNO Em seu estande, a Odebrecht mostrou algumas de suas obras

realizadas no mundo, com destaque para os projetos de
saneamento, irrigagao e energia, e agdes de gestdo ambiental,
area que na Odebrecht é de responsabilidade da subsidiaria
Lumina Engenharia Ambiental.
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Tabela 8.16 — Cargos de Influéncia

Ano Instituicao Cargo Integrante Descricao
1974 Amerlgan Concrete Pipe Membro Industria de Pré-Moldados Star

Association Ltda

. . . A . Entrou na empresa em 1956 e tornou-se

1974 Banco do Brasil Presidente ex-integrante Angelo de Sa 0 novo presidente do Banco do Brasil.

Comité Brasileiro de
1975 Grandes Barragens - Sécio Mantenedor CNO

CBGB

Comisséao Técnica de Roberto Hokama, responsavel

Qualidade das Estruturas pela Divisao de Garantia de
1980 Civis, do Comité Brasileiro | Presidente Qualidade da Odebrecht na

de Energia Nuclear - Central Nuclear Almirante Alvaro

COBREN Alberto, em Angra dos Reis

O Ibracon tem como objetivo divulgar e

Instituto Brasileiro de estudar os temas relacionados ao

Concreto - Ibracon, nos Diregcao da Segao . . Projeto, Execucgéo, Tecnologia e Ensino
1981 Estados da Bahia e de Regional O eng. José Nilton Dantas Maciel do Concreto.

Sergipe José Nilson ingressou na Odebrecht em

1979.
Fieb - Federacao das . .
M . . José Mascarenhas, Diretor da

1989 IndL{strlas do Estado da Vice-Presidente Odebrecht Quimica

Bahia

Camara Brasileira da . .

S = , . Fernando Lisboa,Lider

1989 IndUstria da Construgéao Vice-Presidente Empresarial da Tenenge

(CBIC)

. o . . . A IADC reline empresarios da area de

1990 International Association of Diretor Sylvio Tude, Lider Empresarial da perfuracdo para petréleo do mundo

Drilling Contractors

OPL

inteiro.
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Ano Instituicao Cargo Integrante Descrigcao
. . A IADC reline empresarios da area de

1990 Intg rnahonal Association of Diretor Zwi Skornicki, Diretor da OPL perfuragao para petréleo do mundo

Drilling Contractors inteiro

Fieb - Federagao das . .

L . José Mascarenhas, Diretor da

1992 Indqstnas do Estado da Presidente Odebrecht Quimica

Bahia

Abiquim - Associagéo

Brasileira da Industria . José Mascarenhas, Diretor da
1992 Quimica e de Produtos Diretor Odebrecht Quimica

Derivados

Abiquim - Associacéo ;

Brasileira da Industria . Alvaro Cunha, Diretor da
1992 Quimica e de Produtos Diretor Odebrecht Quimica

Derivados

Consul Honorério do . . .
1994 Equador em Salvador Piero Marianetti

Conselho de Administragao Sérgio Foguel, Responsavel por
1998 do In.stltuto BraS|Ie|r.o.da Presidente Planejamento e Desenvolvimento

Qualidade e Produtividade

na Odebrecht S.A.

(IBQP)

Comité de Energia da
1998 Cémara Brasil-Estados Vice-Presidente Engenheiro Roberto Benjamin

Unidos

O Conex é conselho consultivo do

2005 Conex, Conselho Conselheiro Marcelo Odebrecht, Lider Camex, Camara de Comércio Exterior,

Consultivo do Setor Privado

Empresarial da CNO

formado por 20 representantes do setor
privado.

Fonte: Odebrecht Informa (Varios nimeros)

8.10. Recursos Humanos
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Tabela 8.17 — Evolugao da Carreira de uma Amostra de Executivos

Integrante Comentario :r\\?::)io Empresa Cargo = 2 5 9 e X I 2 2 = 2 2 3 53 2 2 5 ] g 5 Q S p} P
g e e g e s e e Ped Ped el P s Ped P e P e g e el e e S
Diretor-
CNO Presidente 0 X
Presidente
CNO Conselho de o
Administragio
Presidente
Norberto 1945 | OSA Conselho de ¢}
Odebrecht Administragio
Diretor-
OSA Presidente o X
Negécio .
Empreendimentos Responsavel 0
Agricultura Lider o
Conselho de
Geraldo CNO Administracdo 0 X
Dannemann OSA Conselho de o
Administracéo
CNO Diretor o
Conselho de
Roberto 1950 CNO Administragdo 0
Campos OSA Diretor 0
Conselheiro
OSA Consultivo o
Hamilton
. Conselho de
Pnsc_o OSA Administracao 0
Paraiso
Conselho de
CNO Administracéo 0
Josaphat r
Marinho OSA Diretor (6]
OSA Conselheiro o X
Consultivo
Nilo Simbes Em 1952, associa- Star Presidente o | x
Pedreira se a Odebrecht
para fundar a CNO Diretor X
Construtora de - -
Estradas CNO Vice-Presidente
Ltda.(Contral). Conselho de
No final da década CNO Administragao o
de 1970, Nilo OSA Vice-Presidente o
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Ano

Integrante Comentario e Empresa Cargo 0 @ ~ Y [ NS N~ [ =3 = @ 9 Qo [ @ 2 = N © = © = o 0
: inicto 2|2 |8 |8 |s |5 |3 |5 |8 |8|s|8|8|8|8|c|3|8|8|8|8|8|8|§
con?nlbunu OSA Cons:e]ho de': o X
decisivamente para Administracao
a entrada da Presidente
Odebrecht em dois CPC Conselho de o X
novos campos de Administragdo
atuagao: Conselho de
perfuragéo para Copene Administragdo
ol imica.
petroleo e quim EPB Presidente o [x
Fengel Diretor O
Cimentopronto Diretor
Agricola Vice-Presidente o
Contendas
Conselho de
CNO Administracdo °©
OSA Vice-Presidente (6]
Emilio A. Diretor-
Odebrecht OSA Presidente °©
Conselho de
OSA Administragdo °
CNO Vice-Presidente (6]
Diretor-
CNO Presidente o
Presidente
OSA Conselho de (0]
Administragao
CNO Vice-Presidente (6] X
OSA Vice-Presidente
Luiz Almeida Conselho de
OSA Administragdo °
Stelar Lider 0
Victor Gradin CNO Vice-Presidente o X
OSA Vice-Presidente
Conselho de
CNO Administracdo ©
Negécio OPL Responsavel X
Negdcio FEO- .
Seguros Responsavel
Quimica Lider
Diretor-
EPB Presidente °©
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Ano

Integrante Comentario Inicio Empresa Cargo = 2 5 = = & = @ = = o o o B3 o & = N o 5 2 5 N 0
egleje|e|leja|e|leg|ja2|a2|a|2|2|a|2|2|a|2|2|a 2|8 |8|§
Conselho de
0sA Administracéo 0
CNO Diretor o
Benedito Luz 1950 -
OSA Conselhelro
Consultivo
Jodo Sa CNO Diretor (0]
CNO Diretor o
Mineragao Lider O
Luiz Vill
ulz villar Veracruz Lider (6]
Conselho de
OSA Administracdo ©
CNO Diretor (6]
Piero Conselho de
Marianetti 1950 CNO Administracéo 0
Conselheiro
OSA Consultivo o
CNO Diretor (0]
CBPO Lider 0
Concessionarias .
de Obras Publicas | /9" °©
Pedro Novis 1968 | Geografia:
Europa, Asia e Lider o
Africa
Conselho de
OSA Administragdo °
Diretor-
OSA Presidente 0
Renato .
Martins CNO Diretor (6]
CNO Diretor (0] X
Sérgio OSA Diretor
Foguel Informatica Lider o
Conselho de
0SA Administracéo 0
Alberto .
Maionchi CNO Diretor (6]
Adhemar .
Caio Barros CNO Diretor
César Castro CNO Diretor
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Ano

Integrante Comentario Inici Empresa Cargo = 2 5 = = & = @ = = o o o B3 o & = N o 5 2 5 N 0
e alelld el alg gl dlElalalalele slalalalslEia]l gl
BPC Lider o
Fengel Diretor (@)
Laert Rabello CNO Diretor
Conselheiro
OSA Consultivo o
Murilo .
Martins CNO Diretor
CNO Diretor
CNO Lider (6]
Renato Petréleo e Gas Lider (0]
Baiardi OSA Conselho de o
Administracéo
Negécio
Engenharia e Lider O X
Construgao
Ruy Ferreira CNO Diretor O
Humberto A. .
Magalhaes Fengel Diretor (6]
José Antonio .
Andrade Fengel Diretor O
Humberto CNO Internacional | Diretor @)
Lemos Lopes OPL Diretor o
CNO Internacional | Diretor (0]
Marc E. Altit Conselho de
CPC Administracdo °©
Rubem J. CNO Diretor (0]
Pinto CNO Internacional | Diretor o
Geraldo C. Odebrecht- .
Gomes Harrison Diretor o
Robert Odebrecht- .
Laakso Harrison Diretor o
Lauro .
Maschietto OPL Diretor (6]
Frank OPL Diretor (0]
Semper
Paulo . = .
Queiroz Mineragao Responsavel O
Asdrubal Empreendimentos .
Brandao F. Odebrecht Diretor 0
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Ano

Integrante Comentario Inicio Empresa Cargo = 2 5 = = & = @ = = o o o B3 o & = N o 5 2 5 N 0
SiFe e ReNReN NaN NN NN N2N[N2N 2N N2N e NN RSN NN 2N SN NN RSN NSNINSN NSNS
CNO Diretor o
Walter FEO-Corretora Diretor o X
Caymmi
Gornes OSA Diretor o
Conselheiro
OSA Consultivo o
?Ifeu . Sinart Diretor (0]
edreira
A ficha nmero 1 FEO Presidente ¢}
de registro de
integrantes da
Construtora
Norberto
Odebrecht
Emilton iniciou sua
carreira como
apontador de
: obras, na
Emilton Rosa construgao do Empresas Diretor o
Edificio Cruz, em Agricolas
Salvador. A partir
de 1946, passou a
ser secretario
particular de
Norberto
Odebrecht, cargo
que ocupou até
1961.
EPB Presidente O
. - Conselho de
ggsrﬁ:rgées'd'u a Gopene Administracdo 0
Mi 30 S.A Petroquimica Conselho de o
Eliseu oézﬁgigggrgc.)s. e Bahia Administragao
o Conselho de
Resende pub!lcos entre os CPC Administragdo (e]
quais o de Ministro Prosidente
de Estado dos
Transportes. EPB Cons:e]ho de': o
Administracéo
OSA Diretor (6]
’I\B/Ic?)ltirllhcc;o CMW Presidente (6]
Fernando p
Lisboa Tenenge Lider (6]
Fernando Conselheiro
Lisboa OSA Consultivo o
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Ano

Integrante Comentario Inicio Empresa Cargo = 2 5 = = & = @ = = o o o B3 o & = N o 5 2 5 N 0
SiFe e ReNReN NaN NN NN N2N[N2N 2N N2N e NN RSN NN 2N SN NN RSN NSNINSN NSNS
Mério P. OSA Conselhelro o X
Camargo Consultivo
Oscar . .
- Proveniente da Conselheiro
Americano CBPO OSA Consultivo 0
Neto
Aluizio .
Rebellode | Proveniente da CBPO Presidente o
; CBPO
Araujo
CNO Diretor o
Alipio Lima ;
OSA Conselhelro o
Consultivo
Sylvio Tude OSA Conselhelro (0]
Consultivo
EPB Diretor o
) Presidente
Alvaro Cunha Poliolefinas Conselho de @)
Administracéo
OPP Lider (0]
Odebrecht .
’ Quimica Diretor (6]
Jos_e de Trikem Lider (0]
Freitas -
Mascarenhas Presidemte
Veracel Conselho de (0]
Administragdo
Gilberto S& OSA Conselho de 0
Administracéo
O Embaixador
Rubens Ricupero
deixou
recentemente a
diregéo da Unctad
— Conferéncia das
Nagdes Unidas
sobre Comércio e
Desenvolvimento
Rubens P ’ Conselho de
Ricupero orgao da ONU OSA Administragao
dedicado a
promover o

desenvolvimento
dos paises pobres,
por meio do
comércio e de
investimentos. Ele
acrescenta a
Odebrecht vivéncia
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Integrante

Comentario

Ano
Inicio

Empresa

Cargo

1945

1953

1957

1965

1970

1974

1977

1979

1980

1981

1983

1985

1986

1987

1988

1989

1991

1992

1996

1997

1998

2001

2002

2005

e relacionamento
dentro e fora do
pais,
indispensaveis
para a expansao
internacional dos
negécios da
Organizagéo.

Pedro
Mariani

Pedro Mariani, por
sua vez, agrega
experiéncia
pessoal nos
setores financeiro e
industrial. E o
principal executivo
do Banco BBM.

OSA

Conselho de
Administragdo

O —Inicio X - Término

Fonte: Odebrecht Informa (Varios nimeros)
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