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Resumo

Esta tese apresenta uma descricdo densa dos processos econdmicos nacionais e
transnacionais realizados por uma empresa construtora que pertence a um Grupo privado
nacional que atua no contexto transnacional: a Construtora Norberto Odebrecht (CNO) que
integra o Grupo Odebrecht.

Neste estudo é enfocada a atuagio da empresa construtora em dois paises: Brasil e
Peru. A empresa transnacional € considerada como um foco estratégico para a compreensdo
das mudangas em curso na sociedade contemporénea apreendidas nesta tese a partir de uma
perspectiva latino-americana.

Devido a sua relevéncia para a economia latino-americana, particularmente, para a
economia brasileira, o caso Odebrecht permite explorar analiticamente as duas indagagOes
de natureza tedrica que propde este estudo: A primeira indagacfio é: quais sfio as conexbes
existentes entre a cultura e o mercado? E quais sfio as conex0es existentes entre os fatores
que se desenvolvem na esfera nacional ¢ os fatores transnacionais?

Com a finalidade de desenvolver neste estudo as questdes enunciadas acima adoto
como foco empirico estratégico a Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO). A TEO ¢
apreendida a partir da sua dimensdo institucional que se explicita nos relatos da ciipula
empresarial e nas publicagBes oficiais do Grupo e na sua dimensio empfrica, nas praticas
sociais concretas, que sdo apreendidas por meio dos relatos dos agentes empresariais que a
praticam.

Visando construir uma descri¢gio densa dos processos desenvolvidos pela
construtora foram realizadas entrevistas, conversas informais, observagdes, coleta de dados
nos escritérios e nos canteiros de obras da construtora nos dois paises, paralelamente, foram
realizadas visitas (a) e coleta de dados em vdrios 6rgdos envolvidos no campo das
construtoras no Brasil e no Peru.

A experiéncia empirica da Odebrecht analisada nesta tese, a partir de uma
perspectiva etnogrifica explicita de que forma se articulam histérica e concretamente 0s
fatores de ordem cultural e o mercado e os fatores nacionais e os transnacionais. Essas
articulacBes se expressam na TEQ que realiza a mediagfo entre a cultura e o mercado e os

fatores nacionais e os transnacionats.



Abstract

This work presents a thick description of the national and transnational economics
process building by a construction enterprise of a private national group that operates in a
transnational context: the Norberto Odebrecht Build (NOR), belongs to Odebrecht Group.

In this study is focused the built enterprise operation in two countries, Brazil and
Peru. In this thesis the transnational enterprise is considered as a strategic focus to
understanding the changes in course in the contemporary society in 2 Latin American
perspective.

In order to its significance to Latin American economy, mainly in relation to
Brazilian economy, Odebrecht case allows to explore in an analytic way two theoretical
questions of this work. The first question is about the connections between culture and
market, and the other is the relation between the factors involved in a national sphere and
the transnational. _

The empirical focus is the Odebrecht Entrepreneur Technology (TEO), an
Entrepreneur Culture and Management Technology, and it is viewed here in relation to its
institutional dimension in the relates of the entrepreneur direction and official publications
of the Group, and in the empirical way, in the social practices, viewed through the
professionals relates.

The methodological way was based in a thick description about the developed
process by the Group, as interviews, informal conversations, observations, field work
collection (bureaus, building in the two countries), and visits and data collection in some
organisms involved in this field, in Brazil and Peru.

The empirical experience of Odebrecht analyzed in this thesis, starting from an
ethnographic perspective, shows as the cultural factors and market, and national and

transnational factors are articulated.
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Introducio

Aterrissei no aeroporto de Lima no més de maio de 2000: um cendrio conturbado da
histdria politica peruana. Maio foi 0 més que antecedeu o segundo tumo das eleigdes
presidenciais que reclegeram Alberto Fujimori para exercer o seu terceiro mandato.

No primeirc turno das elei¢Bes, em abril de 2000, Fujimori, obteve 49.79% dos
votos contra 49.39% de Alejandro Toledo. Toledo solicitou ao Jurado Nacional de EleigGes
a prorrogagio do segundo turnc que the foi negado. Ante essa negativa, Toledo se retirou
do processo eleitoral e Fujimori participou como candidato Gnico do segundo turno das
elei¢hes presidenciais.

No dia 28 de maio — aproximadamente 12 milhSes de peruanos foram as urnas
eleger seu novo presidente. O Engenheiro Alberto Fujimori ganhou seu terceiro mandato,
com 51.20% de votos vilidos, no entanto, a legitimidade do processo foi questionada
interna ¢ externamente.

Internamente a legitimidade do processo eleitoral foi questionada por vdrios
movimentos sociais, partidos de oposigio e por grande parte dos peruanos, afinal, foram
29,93% de votos nulos e 19% de absenteismo. Externamente, o processo foi questionado
pela Organizagio dos Estados Americanos (OEA), Comunidade Européia, Missao Carter €
Organizagdes ndo-governamentais do mundo inteiro. Por conta desse cendrio conturbado o
clima politico e social em Lima requereram atengio especial por parte dos peruanos, da
oposigiio peruana, dos turistas e dos pesquisadores. !

Permaneci no Peru durante trinta dias como pesquisadora para desenvolver parte da
minha pesquisa de campo junto a uma rede de profissionais brasileiros que estava presente
h4 mais de vinte anos em solo peruano. O meu foco especifico foi compreender por meio
das observacBes ¢ das entrevistas com esses profissionais em seus locais de trabalho como

essa rede que se formara inicialmente em solo brasileiro atuava em solo transnacional.

! Alberto Fujimori governou o Peru entre os anos de 1990 a 1995 e de 1995 a 2000. “En 1992 cerrd el
Congreso de la Reptblica, intervino el Poder Judicial, captur6 a Abimael Guzman y a Victor Polay y fue
reelegido en 1995 con el 64% de los votos.” Disponivel em: <www.adonde.com.pe> . Acesso em: 27jul.
2003,



Esta tese apresenta uma descricio densa’dos processos econdmicos nacionais ¢
transnacionais realizados por uma empresa construtora que pertence a um Grupo privado
nacional que atua no contexto transnacional: A Construtora Norberto Odebrecht (CNO) que
integra o Grupo Odebrecht. Neste estudo, vou enfocar a atuaciio da empresa construtora em
dois pafses: Brasil e Peru. >

A empresa transnacional ¢ considerada neste estudo como um foco estratégico para
a compreensio das mudangas em curso na sociedade contempordnea apreendidas a partir de
uma perspectiva latino-americana.

As mudancas em curso no mundo contemporineo estdo configuradas por um
conjunto de processos relacionados entre si: a intensificagio da interdependéncia entre as
economias nacionais, particularmente o movimento de mundializagdo do capital, “a
formag#o de blocos comerciais, como, a Unido Européia e o Mercosul, a aiteragio nas
regras da concorréncia intercapitalista, baseada atualmente em inovacdo tecnolégica,
trabalhadores qualificados, quatidade e variabilidade dos produtos, a adogdo pelos Estados-
na¢do de medidas denominadas neoliberais e a reestruturagio produtiva nas organizac¢des
empresariais, que envolve a adogdo de novas tecnologias, novos processos produtivos e
novos modelos de gestio empresarial com énfase no conhecimento como vantagem

competitiva®,

* A respeito da nogio de descri¢do densa consultar Geertz (1989). Esta nogiio serd apresentada nesta
introdugdo na parte que discorre sobre os procedimentos utilizados na pesquisa de carnpo.

* Os Grupos nacionais privados de acordo com Bonelli (1998}, apresentam as seguintes caracterfsticas: 1-
controle familiar; 2- crescimento — medido pela participagio dos grupos na economia a partir do final dos
anos 80; 3- instabilidade — hd uma volatilidade na estrutura desses grupos por tamanho nos angs 90; 4-
relevincia dos bancos e das empreiteiras entre os maiores em termos de patriménio Hquido; 5- participagio
dos grupos nos processcs de privatizagio e concesstes; 6- movimento de exportagdo de servigos, apds a
década de 80, ¢ 7- papel dos fundos de pensio — desde o final dos anos 80 a importincia do capital dos fundos
de pensao em aplica¢Ges em investimentos diretos em empresas. De acordo com Bonelli, o Grupo Odebrecht
€ 0 quinto grupo privado nacional. Segundo classificagiio do jornal Valor Econdmico no setor industrial o
Primeiro Grupo € a Petrobrés, no setor financeiro é o Bradesco e no setor de servigos € a Eletrobrds, critério
faturamento anual em 2001. Disponivel em : «wvww.valoronline.com. brierandessyupos>. Acesso em: 27
dez.2002.

* A esse respeito ver Chesnais {1996).

® A respeito da relevancia do conhecimento, como recurso estratégico das empresas e para o desenvolyimento
econdmico no contexto contemporneo, Bell (1973) e Touraine (1969), constatavam a partir da experiéncia
dos EUA e Europa sua importancia para as sociedades pds-industriais. Castells reafirma sua importancia
ampliando ¢ foco para os pafses da América Latina. De acordo com Castells (1997, p.43), nas sociedades
contemporéaneas, denominadas pelo autor de sociedade em rede, o conhecimento é fundamental no modo de
desenvolvimento informacional, no qual, o paradigma tecnoldgico estd baseado nas tecnologias de
informagdo. Para o autor o gue é especifico no modo de desenvolvimento informacional é a acfio do
conhecimento sobre si mesmo, como principal fonte de produtividade.




O conjunto dos processos mencionados acirna faz parte da estratégia de
reorganizacdo do capitalismo em escala mundial, neste sentido, sdo processos que se
intensificam atualmente, mas que, no entanto, tem a sua origem no processo de formacio
do capitalismo.

Seguindo essa linha de argumentacio, lanni (1996, 1997 ¢ 1998) e Mello (1999),
dentre outros autores, relativizam a nocgfo de que os processos contemporineos seriam
inéditos e sem precedentes, de acordo com os autores o que existe € um processo de
intensificag@o das relagdes econdmicas em escala planetdria que tem inicio com a prépria
génese do capitalismo.

Goody (1996) reafirtna ¢ mesmo argumento, retrocedendo alguns séculos na
histéria e identificando no Império Chinés do sécule XIII uma espécie de capitalismo
embriondrio. Isto &, o autor argumenta em seu estudo que o comércic no Oriente
encontrava-se bastante desenvolvido tanto domesticamente como externamente. China, por
volta de 1730, exportava téxteis manufaturados, seda e tecido de algoddo, para as regides
préximas. Esse intercdmbio comercial foi se ampliando sendo realizado com a Europa ¢
América do Norte ¢ do Sul, contudo, em 1833 as exportagdes chinesas entraram em
declinio devido & competigio com a produgio industrial européia.

Chesnais (1996), afirma que o novo estilo da acumulagiio capitalista é determinado
pelas novas formas de centralizaciio de gigantescos capitais financeiros (os fundos miituos e
os fundos de pensdo), cuja funcio € frutificar principalmente no interior da esfera

financeira. Deste modo, sdo os fundos de pensio quem personifica o “novo capitalismo™

Nio € mais um Henry Ford ou um Carnegie, e sim o adminisirador praticamente
andnimo (e que faz questiic de permanecer andnimo) de um fundo de pensfio com
ativos financeiros de vérias dezenas de bithGes de ddlares, quem personifica o
‘novo capitalismo’de fins de século XX”. Segundo o autor, € na produgfo que
gera a rigueza, no entanto, € na esfera financeira que se comanda cada vez mais a
repartigiio e a destinagio social da riqueza (CHESNAIS, 1996,p.15).

Harvey (1993) afirma que: “no Ocidente, ainda vivemos uma sociedade em que a
produgdo em fungio de lucros permanece como principio organizador bdsico da vida
econdmica”, contudo, nos ditimos anos o capitalismo estd passando por um processo de

reorganizacio, neste sentido, estd surgindo um modo mais flexivel de acumulagio ¢ um



nove ciclo de compressdo do tempo-espago na organizagiio do capitalismo, isto é, novas

formas de representar e experimentar o tempo e o espago, definido pelo autor como:

Pretendo indicar com essa expressio processos que revolucionam as qualidades
objetivas do tempo e do espago a ponto de nos forcarem a alterar, 3s vezes,
radicalments 0 modo como representamos o mundo para n6s mesmos. Uso a
palavra “compressao” por haver forte indicios de que a histéria do capitalismo
tem se caracterizado pela acelerag@o do ritmo da vida, ac mesmo tempo em que
venceu as barreiras espaciais em tal grau que por vezes o mundo parece encolher

sobre nés (HARVEY, 1993, p.219).

O processo de concentragio e acumulagiio capitalista ndo se realiza somente no
plano nacional, mas, sobretudo, e cada vez mais, no plano transnacional, por meio da
conquista ¢ da ampliagdo estratégica de novos mercados externos realizadas pelas grandes
empresas fransnacionais com o apoio de seus respectivos Estados-naciio.

Seguindo essa linha de argumentagio, Coutinbo (1994) afirma que a empresa
transnacional emerge, no bojo do processo de mudangas, como um dos atores fundamentais
para a sua compreensdo, na medida em que a mesma estd se tornando o mecanismo
principal para 2 alocagdo de capital de investimento e para decisdes sobre a localizagio da

produgdo em grande parte do mundo. Coutinho argumenta que:

A grande empresa transhacional adquiriu essa condi¢fio, na medida em que suas
decisdes nos planos de investimento, do capital financeiro ou da comercializacio
podem afetar macroeconomicamente nio apenas os paises onde atuam suas filiais
como também seus proprios paises de origem. A implicacfio politica desse
fendmeno é que se criou uma nova interlocug3o, nfio mais entre Estados, mas
entre Hstados e grandes empresas (COUTINHO, 1994,p.11).

A tese de Coutinho ¢ reafirmada no relato do ex-secretdrio executivo da Cimara de
Comércio Exterior (CAMEX). Segundo o entrevistado, que se referiu especificamente ao
Brasil, o éxito do comércio exterior depende em grande parte das boas rela¢Bes
estabelecidas nic somente entre os governos nacionais, mas, sobretudo, pelas boas relacdes
estabelecidas entre as empresas fransnacionais e os Estados-nagio para os quais elas

exportam ou desejam exportar.®

® Entrevista realizada no dia 20 de marco de 2003 em Sio Paulo.



A empresa escolhida como objeto de estudo desta tese é a Construtora Norberto
Odebrecht (CNQ) que pertence ao Grupo Odebrecht.” De acordo com a classificagio da
Revista O Empreiteiro, a CNO atva nos seguintes segmentos: obras rodovidrias; usinas
hidrelétricas; tineis; obras portudrias; obras ferrovidrias; usinas nucleares; plataforma
offshore; instalagdes petroliferas ¢ petroguimicas; pontes ¢ viadutos; aeroportos; oleodutos
— gasodutos; telecomunicagbes; metd; linha de transmissio; obras de saneamento; ediffcios
residenciais; ediffcios comerciais; condominios horizontais; realiza incorporagdes,
edificagOes para fébricas e shopping centers.®

A Odebrecht é um Grupo empresarial privado nacional, que tem sua origem na
regiio Nordeste, na cidade de Salvador — Bahia. Atuou inicialmente no Negécio de E&C,
com a fundagio da CNO, pelo Engenheiro Norberto Odebrecht, em 1944. De 1944 2 1960 a
construtora consolidou a sua posicio na regifio Nordeste.

No final da década de 60, expandiu as suas atividades para a regido Centro-Sul do
pafs; no final da década de 70 diversificou as suas atividades, passando a atuar na drea de
quimica e petroquimica e iniciou o movimento de expansgo das atividades de engenhatia ¢
construgio (E&C) para além do espago nacional: a sua “primeira aventura” fora do Brasil
se desenvolveu no Peru.

Nesse perfodo a construtora passou a atuar no ramo de perfuragdo para petréleo com
a criagfio da Odebrecht Perfuragdes Ltda (OPL). Em 1988, desenvolveu suas atividades no
Gabio, no Congo, e, na India. No setor petrogquimico o Grupo adquiriu participagio
aciondria ma Companhia Petroquimica Camacari (CPC). A seguir, foram adquiridas
participagbes na Salgema, na Poliolefinas, na Unipar ¢ em outras empresas, processo que
culminou na criagdo da Odebrecht Quimica S. A.

Em 1980 o Grupo expandiu as suas atividades em E&C, por meio da aquisi¢io da
Companhia Brasileira de Projetos ¢ Obras (CBPO), fundada em 1931. Em 1981, foi criada

a Odebrecht holding do grupo cujo objetivo € a preservagido das concepgdes filosdficas e a

7 Nesta tese vou utilizar as duas denominagdes: Odebrecht € CNO como se fossem sindnimas. No negécio de
E&C O Grupo Odebrecht & formado pela CBPO, pela Tenenge e pela CNO que € a empresa tder.

3 De acordo com a revista O Empreiteiro, do més de julho de 2000, p.170. Somente a Andrade Gutierrez (5°
lugar) com sede em Minas Gerais atia nos segmentos da Odebrecht — exceto em plataforma offshore e
edificios comerciais, as outras construtoras tem seu escopo de atuagiio reduzido. As construtoras que mais se
aproximam em segmento de atuagao sio 2 Camargo Corréa (3° lugar), CR Almeida (2° lugar) € Sutelpa ( 16°
hugar).



defini¢io do direcionamento negocial. ° Em 1986, a Tenenge Nacional Engenharia S. A.
(TENENGE) foi incorporada ac Grupo. Em 1988, a Odebrecht passou a operar em
automacio industrial,

Na década de 90, a Odebrecht comegou a atuar nos Estados Unidos e na Inglaterra,
¢ consolidou sua presen¢a na América Latina e na Africa. Com o programa brasileiro de
privatizacbes, adquiriu o controle e se tornou gestora de empresas quimicas e
petroquimicas. Passou também a atuar com participagBes em empreendimentos, nas reas
de Infra-Estrutura e Servigos Piblicos e Celulose, *°

Em 2000 o Grupo estrategicamente focalizou as suas atividades em duas 4reas

negociais: E&C e Quimica e Petroguimica®

, iniciou o processo de implantacdo do Sistema
de Governanga Corporativa que envolveu, entre outros fatores, o processo de (re)
configuracdo de suas dreas de atuagfio geopolitica ¢ o processo sucessorio, isto &, a
transicio da nova geragdo de profissionais: a terceira.* A empresa lider do Grupo
Odebrecht no negdcio de engenharia e construgdo (E&C) é a Construtora Norberto
Odebrecht S.A. que controla a CBPO e a Tenenge. O Grupo no ano de 2002 tinha 28.606
integrantes: 21.566 no Brasil e 7.040 em outros paises. Em 2002, a CNO contou com 12,7
mil integrantes no Brasil e 7 mil no exterior. *

A base de atuagio estratégica do Grupo é o Brasil ¢ os mercados prioritdrios
América Latina e Angola. O critéric de escolha de atuacfio da construtora é de natureza
geopolitica — ou seja, os mercados considerados estratégicos pelo Grupo, sio as regides nas
quais o Brasil tem uma influéncia geopolitica significativa'®.

De acordo com Ferraz Filho (1981), sio pafses que necessitam construir sua infra-

estrutura ¢ que ndo formaram indistrias nacionais de construgio capazes de atender a sua

® Negocial é uma categoria émica que significa “Area de negdcios”,

** Disponivel em: <www.Odebrecht.com.br>. Acesso em: 26 out.2003.

" Apés a vitéria no leildo da Copene em 2001 (em associagdo com o Grupo Mariani), o Grupo Odebrecht
adquiriu 60% de participagfio na Braskem, cuja tendéncia, de acordo com a versiio oficial do Grupo, € ser a
?rimeira empresa na drea de Petroguimica na América Latina. _
? Governanga Corporativa € o sistema por meio do qual se exerce e se monitora o conirole nas corporagdes.
Estd claro, desde logo, que este sistema estd intimamente vinculado 3 estrutura de propriedade, as
caracteristicas do sistema financeiro, a densidade e profundidade dos mercados de capitais e ao arcabougo
legal de cada economia (RABELO e SILVEIRA, 1999,

“Dados coletados do Relatério Anual Odebrecht, 2002, Disponivel em: «www.Odebrecht.com.br/anual2002,.
* Discurso de Emilio Odebrecht e Renato Bajardi na Reunifio Anual de 2001 em Sauipe, da qual participei
como observadora. Disponfvel também em CD. Essa nogfio esté presente também no relato do ex-secretdrio
executivo da CAMEX e no relato do profissional responsavel pela 4rea internacional do Grupo.



prépria demanda em termos de construgdo civil. O Grupo no Negécio de E&CT, estd
presente em catorze paises, segundo Relatério Anual Odebrecht de 2002: Angola,
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Equador, Estados Unidos (Miami/Florida)},
México, Peru, Portugal, Repiibiica Dominicana, Uruguai e Venezuela. 15

O Grupo Odebrecht é um Grupo privado nacional significativo para a economia do
pafs na medida em que: atua em vérias 4reas de negdcios e em vdrios contextos nacionais,
A Odebrecht € o 1° grupo do setor da construgio civil ¢ petroquimica no Brasil, 3° no
segmento de construgfo civil dos paises latino-americanos, estd posicionada no 21° lugar
no ranking mundial (em faturamento e contratos assinados) e € considerado o segundo
Grupo exportador brasileiro (U$1,473 bilhdo). Isto significa, que o Grupo por meio de sua
atuagdo nacional e transnacional insere o pafs no “jogo da globalizagdo™. 16

Segundo dados coletados no Centro de Informagbes da Gazeta Mercantil: “0O
resultado é mais expressivo se levarmos em conta que 19 das 20 empresas que lideram o
ranking tem origem em paises fortemente industrializados — Gra-Bretanha, Estados Unidos,
Franga, Suécia, Alemanha, Japdo e Itdlia. A dnica companhia baseada em um pais
periférico que estd 2 frente da empreiteira brasileira é a Hyundai Engineeering &
Construction, da Coréia do Sul, que passou da 22° posicdo para a 12° colocagio no anc
passado”.

Devido a sua relevincia para a economia latino-americana, em especial, para a
economia brasileira, o caso Odebrecht permite explorar analiticamente as duas indagacdes

de natureza tedrica que propde este estudo: A primeira indagagio €: quais 580 as conexdes

B0 critério de definicio de mercados baseado nas 4reas de influéncia geopolitica brasileira, como mercados
prioritérics para o Grupo, demonstra claramente a articulagdes que se estabelecemn entre 0s processos trans-
nacionais realizados pelo Grupo e o Estado-nagfio, por meio do Ministério das Relagdes Exteriores. Essa
articulac@o entre as empresas transnacionais e o Estado-nagfo serd problematizada no capitulo quarto que
descreve a experiéncia do Grupo no Peru.

% Dados coletados do Centro de Informagbes da Gazeta Mercantil (1998 e 1999). Os dados da Gazeta foram
extraidos de uma publicagiio tomada como referencia mundial no campo da construgio: Engineering News-
Record. Na lista da publicagio norte-americana somente a Andrade Gutierrez € citada ocupando a 70° posigio
no ranking mundial. A primeira exportadora brasileira ¢ a EMBRAER, que depois de privatizada tornou-se
Yider mundial de mercado em uma indistria de alta tecnologia, tipicamente dominada pelos pafses membros
da OCDF, segundo dados do Valor Econdmico: Disponivel em: «www.valoronline.com.br> Acessoem: 2 jan.
2003.



existentes entre a cultura e o mercado? U7

E quais 5o as conexdes existentes entre os fatores
que se desenvolvem na esfera nacional e os fatores transnacionais? *

Com a finalidade de desenvolver neste estudo as duas questdes enunciadas acima
adoto como foco empirico estratégico a Tecnologia de Gestdo e Cultura Empresarial — a
Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEQ).” Esta & composta por um conjunto de
conceitos, principios, e valores que, segundo o discurso empresarial, regula, normatiza,
orienta e unifica os procedimentos dos negdcios nos vérios contextos sécio-culturais nos
quais o Grupo atua.

A TEO € uma tecnologia de gestdo e cultura empresarial formulada originalmente
pelo fundador do Grupo na década de 40, a partir da sua prépria experiéncia acumulada nos
canteiros de obra no Brasil. Ao longo do tempo passou por virias modificacdes e foi
publicada em vérias versdes nos anos de 1968, 1970, 1983 e 1991, com os seguintes titulos
respectivamente: “De que necessitamos?”; “Pontos de Referéncia™; “Sobreviver, Crescer e
Perpetuar” e “Educacio pelo trabalho”,

As diversas publicagdes refletem diferentes fases do processo de institucionalizaciio
da TEO como uma tecnologia de gestdo e cultura no universo empresarial Odebrecht, Neste
sentido, ac longo dos cingiienta e nove anos de existéncia do Grupo, a linguagem da TEQ
foi sistematizada, (re) elaborada e sofisticada contando com a colaboragdo de profissionais
da Odebrecht e de intelectuais do meio académico.

Na publicagdo de 1983 a TEO incluiu alguns temas tais como: imagem ¢ discurso
institucional, responsabilidade social da empresa, seguranca — saiide e meio ambiente —

temas debatidos recentemente pela opinifio ptiblica e que constam das agendas de

" O conceito de mercado que utilizo esta inspirado nas formutacGes de campo de Bourdieu (1989 ¢ 1992).
Para este autor, o mercado € o espago da concorréncia estruturado por relagdes de poder. Cada campo
engendra em seu proprio seio um conjunto de normas, regras, conceitos, valores e significados que norteiam
as agles e as interagtes nesse espago. Esse conjunto de conceitos e de valores informa, norteia e atribui
significado as agSes dos agentes que participam do referido campo. Neste sentido, o conceito de campo esti
intimamente articulado ao conceito de cultura. B relevante chamar a atengio para a dimensdo processual da
cultura, esses valores e conceitos sfo engendrados nas relagdes sociais e de poder construidas historicamente
pelos agentes que estdo inseridos no campo, no caso deste estudo, no campo construtar. Segundo o autor:
“Cada campo prescreve seus valores, normas e regras, a partir das quais os atores pertencentes ao respectivo
campo lutam para preservar o ampliar os diversos tipos de capital que possuem.”

*® Transnacional € definido neste estudo de acordo com as formulac@es de Ruben (1995).

¥ Do ponto de vista da ciipula empresarial ¢ dos profissionais entrevistados nesta tese 2 TEQ é a cultura
oficial do Grupo Odebrecht.



discussdes do meio politico no final dos anos 70 e inicio dos anos 80 — coincidindo com o
processo de abertura democratica no pais

O processo de institucionalizagio da TEO no universo empresarial Odebrecht
intensificou-se no final dos anos 70, momento em que comegou a ser difundida no Grupo
Odebrecht por profissionais especialmente treinados para essa finalidade.

A empresa transnacional, representada neste estudo pela Odebrecht ¢ o seu modelo
de gestdo e cultura empresarial (TEO) estd vinculada 2 agenda de pesquisa do Grupo de
estudos “Culturas Empresariais” da Unicamp coordenado pelo Professor Guilhermo
Ruben

Inspirando-se na nogdo de estilo, Ruben ( 1995) formula inicialmente a nogdo de
estilos de gestdo empresarial para propor como “novos” objetos de estudo antropolégico, o
em;-)resé:io no sentido que lhe atribui Shumpeter (1982) e as culturas empresariais
brasileiras.”? O processo de formagdio do Grupo de pesquisas ocorreu paralelo a um estudo
realizado por Ruben em uma joint-venture.

No ano de 1987, Ruben realizou um estudo etnogrifico em uma joint-venture
argentino-brasileira do setor metaldrgico que durou trés anos e meio, nos quais Ruben
participou como observador privilegiado nos processos que se desenvolviam no espago
empresarial. A empresa estudada atuava no negécio de produgdo, importagio e
comercializagio de equipamentos para cozinhas industriais, tendo como clientela hospitais,
universidades, cadeias de restaurantes e demais estabelecimentos, piblicos ou privados, que
fornecem grandes quantidades de refei¢io em um curto periodo de tempo.

Apesar de haver na época condiges favordveis a alavancagem dos negécios, de
acordo com Ruben (1995): mercado potencial promissor, background dos parceiros
envolvidos na associagio, o que representava um amplo conhecimento do setor, qualidade
dos produtos langados no mercado; competitividade da politica dos pregos praticada; share

of market assegurado pela tradigdo dos parceiros argentinos e satide financeira da empresa

% Instimcionalizagdo é uma categoria émica, que se refere ao processo de formagio, implementagio, difusioe
internalizagiio da TEO no universo empresarial Odebrechi.

2l A TEOQ nas publicagdes do Grupo é definida como uma tecnologia de gestdo e cultura empresarial, contudo,
nesta tese vou me referir 2 TEQ como um modelo de gestdo empresarial, ao invés de tecnologia de gestdo,
termo que considero mais abrangente, portanto, mais pertinente.

% A nogio de estilos & atilizada por Cardoso de Oliveira (1995) que se inspira nas formulagbes de Granger
(1974) sobre a filosofia do estilo e de Ricoeur (1987) sobre a nogio de excedente de sentido.



nascente houve impedimentos de ordem cultural que contribuiram decisivamente para o
fracasso da joint-venture.

De acorde com a etnografia realizada por Ruben, concepgles construidas nas
relagfes sociais e, portanto, construidas intersubjetivamente, sobre espago, tempo, lazer,
valor, trabalho feminino, sindicato ¢ outros representavam pequenos e grandes desacordos
cujas causas apresentavam-se opacas para os agentes envolvidos no negdéeio inviabilizando
competitivamente a atuacgio da joint-venture.

Como desdobramento da pesquisa na joint-venture foi formade um Grupo de
Estudos na UNICAMP (Universidade Estadual de Campinas) vinculado ao IFCH (Instituto
de Filosofia e Cincias Humanas) com a finalidade de estudar as culturas empresariais. O
grupo de estudos aglutinou pesquisadores de vérias dreas do conhecirnenio, como
anﬁ;)poiogia, sociologia, economia e administragio de empresas, cujo objetivo geral é
identificar 0s elementos de natureza cultural que influenciam a gestao das empresas que
atuam no pafs. s

A premissa tedrica bdsica que se constituiu como ponto de partida para a formagio
de um Grupo de Estudos em Culturas Empresariais é de que na esfera econdmica dotada
supostamente de uma autonomia e racionalidade prépria, aspectos considerados residuais
como cultura, nacionalidade e identidade sio relevantes nos Processos que ocorrem na
economia, a exemplo dos processos de regionalizagio. Segundo Ruben (1995) “Apesar dos
processos de mundializacdo da economia e da sociedade humana, categorias tais como
regifio e nagfo — tidas por muitos autores como terminais — sdo ainda muito importantes
para um estudo antropolégico dos processos de regionalizacio da economia”.

Ruben propde-se entiio a discutir essa tensdo entre o global e o regional tomando
como referente empirico a realidade organizacional. O autor afirma que, mesmo no
universo da economia e da gestdo, que em principio seria regido por leis pretensamente
universais, pode-se falar ainda de estilos regionais e nacionais de gestdo (JAIME JR, 1996).

No ano de 1994 integrou-se ao Grupo de Estudos o Professor José Roberto Ferro da
Fundagdo Getilio Vargas (FGV), e, ao mesmo tempo, houve um movimento de

aproximacio da Professora Livia Barbosa da Universidade Federal Fluminense (UFF) junto

? Para mais informagdes sobre o grupo de esmdos “culturas empresariais”, consultar texto de Jaime Finior
(2001).
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ao citado Grupo. A partir de entiio, houve todo um esforgo institucional e intelectual para se
criar um Projeto Temdtico.

O Projeto Temdtico denominado de “Culturas Empresariais Brasileiras: um estudo
comparativo entre empresas piblicas, privadas e multinacionais”™ foi aprovado pela
FAPESP (Fundacgic de Amparo 2 Pesquisa do Estado de S8o Paulo) e teve seu inicio no
anc de 1995.%

O supracitado Projeto teve como objetivo geral mapear os elementos de natureza
cultural relacionados ao contexto brasileiro e que supostamente influenciariam a gestdo dos
negécios de empresas que atuam no Brasil” Com a finalidade de se identificar os
elementos de natureza cultural relacionadas ao contexto brasileiro foram realizadas
etnografias das identidades transnacionais por Gussi (1997), da Zetax Tecnologia por
Gongalves (1998), do Programa de Demissio Voluntaria (PDV) do Banco do Brasil
desenvolvido por Rodrigues (2001), e das relagBes de género no universo fabril
desenvolvido por Muniz (2001).

Os estudos acima realizados demonstram claramente como que a antropologia tem
incorporado com éxito “novos” objetos de estudo, inspirando-se nos conceitos e nas
metodologias cldssicas da disciplina e atualizando-os em seus respectivos estudos,
demonstrando deste modo, a atualidade e a relevincia do “olhar” antropolégico para o
estudo de objetos considerados “ndo tradicionais” da disciplina, a0 menos da antropologia

que se pratica no Brasil como as organizacOes empresariau'.s.26

* Projeto Temético: Culturas Empresariais Brasileira: um estudo comparativo enire empresas nacionais,
piiblicas ¢ multinacionais financiado pela FAPESP (processo n° 1995/0439-2) e coordenado pelo Professor
Livre-Decente Guilhermo Raul Ruben vinculado ao Departamento de Antropologia da UNICAMP.,

# 0 Projeto temético gerou ramificagdes e possibilitou a formagdo de grupos de pesquisas relacionados 2
temdtica na Unicamp e em outras universidades: Faculdade de Educagio — Grupo de pesquisa em Educagio,
Trabalho e Cultura Organizacional (GEPETECO), coordenado pela Professora Clara Germano de Sa
Gongalves Nascimento, Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) — “Relagées de trabatho e culwras
empresariais: estudo de empresas no Espirito Santo” — coordenado pela Professora Antonia Colbari.

O Grupo de estudos culturas empresariais da Unicamp tem ao longo do tempo interagido com nicleos de
estudos que abordam a temdtica a exemplo do "Nicleo de Estudos sobre Erupresas e OrganizagSes” vinculado
a0 Programa de p6s-graduagio da Pontificia Universidade Catélica (PUC) do Rio Grande do Sui, coordenado
%eia Professora Lucia Muller,

Coloquei novos entre aspas, porque a antropologia norte-americana desde a década de 30, tem focado o seu
interesse para 0 universo organizacional. A esse respeito ver, os estudos conduzidos William Lloyd Warner,
sobre esses estudos consultar Wamner & Low (1947) ¢ Warner & Martin (1959). A atilizacio do
conhecimento antropolgico nos problemas relacionados & administragio de empresas acontece inicialmente
entre os anos de 1927 e 1933 nos EUA por ocasifio dos estudos conduzidos por Elton Mayo na fébrica de
Hawthorne da Western Eletric. Esses estados foram influenciados pelo estrutral-funcionalismo inglés. Sobre
as relagBes entre a antropologia € a administracio de empresas cf. Jaime Jdnior (1997).
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Neste sentido, a TEQ como o modelo de gestio e como a cultura empresarial da
Odebrecht estd inserida na agenda de pesquisas do Grupo de culturas empresariais e se
constitui como wma dimensdo empirica estratégica, na medida em que, me permitird
apreender ao longo deste estudo, as vérias dimensdes que compem o universo empresarial
em andlise: gerencial, transnacional, politica, econdmica e cultural, me possibilitando, deste
modo, desenvolver ao longo da narrativa etnogréfica as duas questdes que estio subjacentes
a este estudo.

G argumento a ser desenvolvido em relagdo a primeira indagacio é de que o
mercado € construido historicamente pela articulagio entre fatores de ordem econdmica e
cultural, a despeito da nogio de uma “razdo econdmica” universal e da retérica do “livre-
mercado” e do “livre-comércio”, que estd presente no discurso contemporaneo neoliberal.

Neste sentido, a experiéncia da Odebrecht no mercado de construgio me permitird
descrever por um lado, de que modo a formago de um mercado nacional para as
construtoras foi mediada historicamente por uma 16gica cultural, a partir da articulacio dos
interesses das grandes empreiteiras e do Estado brasileiro. E, por outro lado, como se
reproduz atualmente essa mesma 16gica na conquista ¢ no desenvolvimento de novos
mercados, nos espacgos nacional e transnacional.

A primeira linha de argumentagiio a ser desenvolvida nesta tese estd inspirada na
interlocugdo tedrica recorrente na Antropologia em torno das relacdes entre economia e
cultura. A idéia central é a de que os processos econdmicos realizados nas sociedades
contemporéneas ndo estdo descolados da dimensfo cultural como afirmam Sahlins (1979),
Douglas et al (1998 a e b), dentre outros atores. Polanyi (1980) demonstra que o préprio
processo de formagio do mercado foi mediado por fatores de ordem cultural, a despeito da

retérica do laissez-faire que circulava na Inglaterra no século XIX.
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Cultura & Mercado

Home ecopomicus is a male person, sometimes a homunculus
inside each of us, sometimes & giant incorporating the whole of
society or the world. Qur pervasive microscosm to whose outlines
all our explanations are required to fit a quintessential stranger; he
has no family or friends, no personai history; his emotions are not
like us; we don’t understand his language, still less his purpose.
The popular model of economic man is a rank outsider, but we
model our gquestions about ourselves on the idea we have of him
(DOUGLAS ENEY, 1998).

Polanyi {1980) afirma que a idéia de um mercado auto-reguldvel marca a origem da

grande transformagdo ¢ o nascimento da sociedade contemporfnea fundamentada na

economia de mercado:

A transformacfio implica numa mudanga na motivagio da agfio por parte dos
membros da sociedade: a motivagio do lucro passa a substituir a motivagio da
subsisténcia. Todas as transagBes se iransformam em transagBes monetérias e
estas, por sua vez, exigem que seja introduzido um meio de intercimbio em cada
articulagio da vida industrial. Todas as rendas devem derivar da venda de alguma
coisa e, gualkquer que seja a verdadeira fonte de renda de uma pessoa, ela deveria
ser vista como resultante de uma venda. E isto o que significa o simples termo
“sisterna de mercado” pelo qual designamos o padrfio institucional descrito. Mas
a peculiaridade mais surpreendente do sistema repousa no fato de que, uma vez
estabelecido, tem que se lhe permitir funcionar sem qualquer interferéncia
externa. Os lucros nio sic mais garantidos e o mercador tem que auferir seus
lucros no mercado. Os pregos devem ter a liberdade de se auto-regularem. E
justamente esse sistema auto-reguldvel de mercados o que queremos dizer com
economia de mercado (POLANYI, 1980, p. 58).

O autor mostra como na prépria génese do mercado auto-regulado a sociedade

inglesa criou instituigdes visando limitar os efcitos perversos desse mesmo mercado.

Assim, o século XIX assistiu a um duplo movimento: a expansdo da economia de mercado

e um contra-movimento que limitava a expansio do mercado e protegia a sociedade. Sobre

esse processo Polanyi afirma que:
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Nao havia nada natural em relagio ao laissez-faire, 0s mercados livres jamais
poderiam funcionar deixando apenas que as coisas seguissem o seu curso. Assim
como as manufamras de algoddo — a induistria mais importante de livre coméreio
— foram criadas com ajudas de tarifas protetoras, de exportagfes subvencionadas
e de subsidios diretos e indiretos dos salérios, o préprio laissez-faire foi imposte
pelo estado (...) Bm outras palavras, se as necessidades do mercado mito-
reguldvel provavam ser incompativeis com as exigéncias do laissez-faire, o
liberal econbmico volta-se contra o laissez-faire © preferia — como qualquer
antiliberal — os métodos assim chamados coletivistas de regulamentacio e
restri¢io. A lei dos sindicatos profissionais e a legislagHo antitruste surgiram em
conseqtiéncia dessa atitude. Nio se poderia oferecer prova mais conclusiva da
inevitabilidade dos métodos antiliberal ou “coletivista”, sob as condicSes da
moderna sociedade industrial, do que o fato de que até mesmo os proprios liberais
econdmicos usavam regularmente tais métodos em 4reas de importincia decisiva
de organizagio industrial (POLANYI, 1980, p.144 - 152).

Portanto, a idéia de um mercado auto-regulado que nasce no século XIX como
principio organizador da sociedade inglesa é uma utopia: “Nunca é demais enfatizar que o
século dezenove foi o século da Inglaterra: a Revolucio Industrial foi um acontecimento
inglés. A economia de mercado, o Hyre comércio e o padrio-ouro foram inventos ingleses”
(POLANYIL, 1980, p.48).

Segundo o autor, hd um falso pressuposto implicito no liberalismo econémico, o de
que a economia da sociedade se baseia no auto-interesse de individuos livres que compram
¢ vendem no mercado. A interlocucdo de Polanyi é com a teoria do Homem Econdmico,

abstracio tedrica da Ciéncia Econdmica Liberal do século XIX. Para o autor:

A verdadeira critica 2 sociedade de mercado ndo é pelo fato dela se basear na
economia — num certo sentido, toda e qualquer sociedade tem que se basear nela
— Inas que a sua economia se baseava no auto-interesse. Uma tal organizagio de
vida econfmica € inteiramente antinatural, no sentido estritamente empirico de
excepcional. Os pensadores do século dezenove supunham que o Homem 6
visava o lucro em sua atividade econdmica, que suas propensdes materialistas
induzi-lo-iam a escolher o menor, ao invés do maior esforgo, na expectativa do
pagamento pelo seu trabalho. Em resumo, que na sua atividade econdmica ele
tenderia a guiar-se por aquilo que eles descreviam como racionalidade
econdmica, ¢ que todo comportamento em contririo seria o resultado de uma
interferéncia externa. Decorria daf que os mercados eram instinrigSes naturais,
que surgiriam espontanearnente se apenas se deixassem os homens em paz. Nada
era mais patural, portanto, do que um sistema econdmico que consistia em
mercados sob o controle dnico dos precos dos mercados, e uma sociedade
humana baseada em tais mercados seria, assim, o objetivo de todo o progresso.
Qualquer que fosse a desejabilidade ou indesejabilidade de um tal sociedade, sob
0 ponto de vista moral, sua praticabilidade — isto era axiomatico — se
fundamentava nas caracteristicas imutdveis da raca (POLANYI, 1980, p.243 - 244).

14



Trata-se de uma interlocucio teGrica que se trava a partir de marcos tedricos
distintos em torno da nog¢do de uma razdo universal que se encarna no comportamento
maximizador do Homem Econdmico que teria as suas agBes orientadas pelo cdlculo que
mede os meios em relagiio aos fins, isto é, as a¢les do Homem Econdmico seriam norteadas
exclusivamente pela racionalidade econbmica, que se tornaria predominante na visdo
evolucionista com o advento das sociedades denominadas de civilizadas representadas pela
Furopa do século XIX, em especial, a Inglaterra Vitoriana.

Assim, os economistas ingleses constroem como modelo tipico-ideal o Homo
economicus que encarnaria, segundo a Ciéncia Econdémica cldssica a razdo universal, que
justificaria deste modo, o liberalismo econdémico que viria acompanhado do colonialismo
praticado pelos paises europeus.

O pensamento evolucionista se difunde pelas vérias dreas do conhecimento, dentre
elas, a antropolégica. Morgan por exemplo, analisa os estdgios de evolugéo humana a partir
da produgdo material (do desenvolvimento tecnolégico), deste modo, existiria segundo os
supostos evolucionistas uma espécie humana idéntica que se desenvolveria em ritmos
desiguais, deste modo, as vdrias sociedades estariam vivendo estdgios distintos de
desenvolvimento: da selvageria A barbdrie e desta a civilizagdo. 7

Neste sentido, de acordo com o critério tecnolégico a Europa do século XIX, em
especial a Inglaterra representaria o dpice do estigio evolutivo para onde as demais
sociedades estariam predeterminadas a evoluir. Identificada a sociedade inglesa e suas
institui¢des como o modelo de sociedade civilizada em oposig¢do as sociedades primitivas
ou atrasadas, era nela que todas as outras deveriam se espelhar. As sociedades primitivas
deveriam se espelhar e copiar principalmente a instituigio do mercado que seria guiado por
uma racionalidade universal de natureza econdmica, na qual os atores seriam orientados por
uma razio utilitdria que mede fins e meios em oposigdo 4 mentalidade primitiva, atrasada ¢

arcaica, guiada na visdo dos antropSlogos evolucionistas pelo mito e pela magia. *®

7 A obra de referéncia de Morgan é a Sociedade Antiga publicada em 1877. Uma das criticas mais
contundentes ao evolucionismo é realizada por Lecrerc (1973). Segundo o autor, houve uma relagio de
cumplicidade entre a ideologia implicita na antropologia evolucionista do século XIX e a prética do
colonialismo europel.

A Kuper (2002) observa que no raciocinio evolucionista as culturas dos povos primitivos s3o irracionais,
arcaicas e atrasadas constituindo-se, portanto, em um empecitho ao progresso da humanidade e ao processo
civilizador. O termo civilizagio como sindnimo da cultura pensada em termos universais, baseada no critério
tecnolégico foi empregado na Franga e Inglaterra no fim do século XVIH para descrever O processo
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Portanto, a no¢do do Homem econdmico desdobra-se, segundo Morelli (1993), na
idéia de dois universos dicotdmicos e auténomos: o universo da racionalidade instrumental
predominante nas sociedades consideradas modernas em oposicio ao universo simbélico
tido como caracteristico das sociedades denominadas de tradicionais.

A resposta dada ao argumento evolucionista por alguns antropdlogos rebate a
nogdo de umna razio universal que se encarnaria no comporiamento do Homem Econdmico,
presente nas sociedades denominadas de civilizadas,

Criando o método etnogréfico a partir do convivio prolongado junto as populagdes
etnografadas, Malinowski responde ao argumento evolucionista refutando o mito do
Homem Econdmico. A convivéncia prolongada junto aos trobriandeses permitiu que o autor

descobrisse que o homem primitivo nfo correspondia ao homem econdmico, isto &

N&o era uma criatira eternamente preocupada em minimizar os seus custos e
magimizar os seus beneficios, ndo era alguém que estivesse sempre procurando
se apropriar das coisas, néo era um ser para quem o trabalho e a produgfio de
riqueza material constituisse a fonte principal de interesse, canalizando a maior
parte do tempo e de energia disponiveis. Ao contririo, os trobriandeses
“perdiam” tempo precioso enfeitando os celeiros de inhame e navegavam
precariamente por distincias signitificativas a fim de obter uns objetos “imtiteis”
que além de tudo seriam dados a outros navegantes tio fogo estes por sua vez
viessem bater 4 sua porta (MORFLLI, 1993, p.3).

No estudo do cerimonial comercial intertribal denominado Kulg, Malinowski
demonstra que, nas sociedades denominadas de primitivas, existiria o pensamento racional.
Contudo, a racionalidade presente naquelas sociedades teria que ser estudada nos termos de

suas respectivas culturas,

progressivo de desenvolvimento humano, um movimento em diregio ao refinamento e & ordem, por oposicio
a barbérie ¢ 2 selvageria, e também foi empregado por 0posigio ao termo kultur formulado pela tradicfio
idealista alema que associa a cultura as esferas intelectual, artistica e espiritual. Said (1985) afirma que a
idéia que os povos europeus t8m de si mesmos como “civilizados” e “superiores” sempre supds a existéncia
de outros povos a quem estigmatizaram como “incivilizados™ e “inferiores”.

® A problemdtica da racionalidade ¢ interna 2 disciplina Sociologia e foi estudada por Weber. O problema
central estudado por Weber estd relacionado ao processo de racionalizagio da sociedade que envolve a
“evolugdo” das sociedades tradicionais para a sociedade considerada pelo autor de moderna. A problemitica
da racionalidade foi posterioremente reformulada em outros termos por Habermas (1987), na teoria da agfio
comunicativa. Habermas recupera de Weber as formulagdes teéricas acerca do processo de racionalizagio da
sociedade, aponta as mitagBes da raziio cognitivo-instrumental para analisar as sociedades contemporineas,
e, a partir daf formula o conceito de razfio comunicativa e de sociedade articulado em duas esferas: sistema ¢
mundo da vida. No sistema predominaria a razio instrumental e a l6gica sistémica, em que o mecanismo de
coordenagdo da agiio € o poder e o dinheiro ¢ no mundo da vida, cujo mecanismo de coordenagiio da agio é a
solidariedade, predominaria a raziio comunicativa orientada para o entendimento.
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Deste modo, nio existiriam leis universais que determinariam os estigios de
evolugdo, pelos quais todas as sociedades deveriam percorrer. Consegiientemente, ndo era
mais possivel analisar as diversas sociedades de forma dicotOmica, ou seja, ndo era mais
possivel ac antropéloge opor analiticamente sociedades primitivas as sociedades
civilizadas. As primeiras nfo iriam “evoluir” necessariamente em direcio a um modelo de
sociedade considerado civilizado, ou seja, as primeiras nfo seriam as formas originais
(elementares) das quais as segundas teriam derivado.

O que existiam eram sociedades com culturas particulares que se refletiriam em
suas instituicdes criadas com a finalidade de satisfazer as necessidades humanas. As
atividades “econdmicas” entre os nativos (a producdo, a troca e o consumo), nao eram
dirigidas de acordo com uma razio universal, mas estavam, sobretudo, socialmente
organizadas e reguladas pelo costume: “Os elementos econdmicos permeiam a vida tribal
em todos os seus aspectos - social, costumeiro, legal e mégico-religioso -, que, por sua vez,
controlam os elementos econdmicos™ {MALINOWSKI, 1986, p.83).

A teoria da cultura formulada por Malinowski envolve um didlogo e uma critica as
concepgdes evolucionista e difusionista. Deste modo, o autor pressupde a racionalidade do
comportamento nativo e a légica particular que cada cultura encerra, neste sentido, os
costumes ¢ as instituicdes nativas ndo sdo aberragdes ou irracionais, mas sim, s80
entendidas como respostas organizadas coletivamente s necessidades basicas de natureza
biolégica que serlam universais. Neste sentido, cada cultura elabora instituigSes
econdmicas, politicas, juridicas e educativas, fornecendo respostas coletivas organizadas,
que constituem, cada uma a seu modo, solugdes originais que permitem atender a essas
necessidades de natureza bioldgica, portanto universais.

Percorrendo o caminho inverso dos autores cldssicos, antropdlogos
contempordneos, como por exemplo, Sahlins (1979) e Douglas & Ney (1998), a partir de
marcos tedricos distintos, demonstram como na sociedade capitalista e na institui¢do do
mercado, como principio organizador desta sociedade, a economia, esfera por exceléncia da
racionalidade instrumental estd articulada 4 fatores de ordem cultural.

Douglas et al (1998 a e b), discutem diretamente com a teoria da escolha racional
formulada pela economia neocldssica, cuja concep¢do de Homem, ¢ aquela herdada do

pensamento econdmico cldssico, no qual o comportamento do agente individual (e nunca
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um agente socializado) € informado pela racionalidade que mede meios e fins -, utilitarista
e regida por principios universais.

Segundo a economia neocldssica, a racionalidade subjacente ao comportamento do
agente econdmico estaria baseada na auto-referéncia, ou seja, o agente econbmico sempre
realizaria a sua escolha visando a satisfagiic de seu interesse imediato buscando sempre
maximizar os seus resultados. Neste sentido, o pensamento neocléssico traz a tona uma
versdo atualizada do Homem Econdémico.

Esta abstracio tedrica que nasce no pensamento econdmico extrapola como modelo
de Homem ¢ de comportamento humano (guiado pela racionaiidade econdmica) a todas as
esferas da vida social. Portanto, prosseguem Douglas et al (1998b) o pensamento Ocidental
ainda concebe a pessoa ou as pessoas conforme as caracteristicas que sio atribufdas ao
Homem Econdmico pelas teorias cldssica e neocldssica.

Ocorre que, segundo os autores, hd um processo de naturalizagio subjacente 3
nog¢do de Homem Hcondmico e, para sustentar o seu ponto de vista, recorrem 3 metdfora do
microcosmo: “We proposed that Homo economicus is like the microcosms of acient
civilizations, in which the body of a human, the body politic, and the celestial bodies are
moved by the same universal principles”. Deste modo, assim como haveria uma ordem
natural, portanto, universal que regeria o funcionamento do universo, essa mesma ordem
“natural” e universal regeria também o comportamento humano: “By microcosmic links
between one branch of learning and another, economic man has become as natural as any
other natural fact” (DOUGLAS ET AL, 1998b, p.43).

Desconstruindo a nogdo do Homem Econdmico, Douglas et al afirmam que as
escolhas dos agentes sociais (e nunca individuais) nfio se realizam somente a partir de seus
respectivos auto-interesses na medida em que, as agBes e interagdes na sociedade seriam

norteadas por determinados valores e regras acordadas socialmente.

* Ocorre que, dentro da prépria Ciéncia Econdmica hs uma critica ao pensamento ortodoxo neoliberal, refiro-
me a vertenie neo-institucional em economia ou a nova economia institucional. A nova economia
instimicional € composta por duas correntes: a primeira corrente centra o foco de andlise nas instituigdes de
governanga no nivel microinstitucional ¢ a segunda no ambiente institucional privilegiando o estudo das
macroinstituigdes a obra de referéncia € a de Oliver Williamson publicada em 1985 “ A instituigio econdmica
do capitalismo”. A nova economia institucional reconhece que a operagdio e a eficiéncia de um sistema
econdmico sdo limitadas pelo conjunto de instituigdes que regulam o jogo econdmico e ndo por intermédio de
individuos livres que transacionam igualmente no mercado que se auto-regula. Pelo contririo os neo-
institucionalistas reconhecem o papel fundamental das instituicSes na regulagio das transacdes que se
realizam no mercado. Instituigio € definida por North (1990) como “restricBes (normas) construidas pelos
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Deste modo, nio existiriam auto-interesses de natureza utilitdria separados da ordem
cultural, mesmo porque, conforme argumentam os autores ¢ impossivel separar a utilidade
do simbdlico, isto €, as coisas que nos sdo tteis possuem, ndo em si, mas, para nds que a
consumimos um valor simbélico: “In fact, every single symbolizes, especially food,
disinfectante sprays, furniture polish, bleaches, houses, clothes, soap, textiles, dyes, metals”
(DOUGLAS ET AL, 1998b, p.47).

Antes de Douglas, Sahlins (1979) analisou o Ocidente em termos culturais, em
especial o processo de produglo capitalista concebido em si mesmo Como wm processo
simbélico. O objetivo do autor foi demonstrar que a produgiio capitalista se realiza em
fun¢ic de um interesse utilitirio mediado simbolicamente.

O autor afirma que é o valor social do filé ou da alcatra que informa o seu valor
emﬁémico e ndo somente a sua utilidade prdtica, assim como, ndc € a satisfacio de
necessidades bioldégicas que explica “por que as calgas sdo produzidas para os homens e as
saias para as mulheres, ou por que ndo comemos cies e, no entanto a carne do traseiro do
novilho”.

Estudando os setores de vestudrio e alimentagdo norte-americano © autor
demonstra que os objetos produzidos pela sociedade capitalista ndo o sdo somente em
funcdo de sua utilidade prdtica, na medida em que sfo dteis aos consumidores, mas
significativos, ou seja, o esquema simbélico sempre acompanha a utilidade, deste modo
prossegue Sahlins, a verdadeira utilidade consiste em significacdo.

Contudo, em alguns trechos de cultura e razdo prdtica Shalins parece conceber a
cultura como uma esfera autdnoma e que determina de forma mecénica a esfera econdmica:

o proprio processo de produgiio de mercadorias, reproduzindo deste modo, o pensamento

seres humanos, gue estruturam a intera¢fio social, econdmica ¢ politica. Elas consistem em restrigbes
informais (sancdes, tabus, costumes, tradi¢tes e cidigos de conduta) e regras formais (constituigQes, leis e
direitos de propriedade)”. O enfoque neo-institucional é aplicado na economia, ciéncia palitica e na andlise
organizacional. Vérios artigos contendo o enfoque neo-institucional foram publicados na revista
Administrative Science Quarterly. Como exemplo cito trs autores representativos desta tendéncia: Nee
(1992) e Ingram & Inman (1996). Outro economista que rebate com fervor a idgica economicista subjacente 2
impiementagio de politicas piblicas ¢ Sen (2000), este autor estuda o problema da pobreza e fome na Africae
na India e defende a partir dos postulados do neoliberalismo uma concepgio ampla de desenvolvimento que
coloca os mecanismo de mercado a servigo das necessidades sociais, introduzindo, deste modo, uma
preocupagio ética na discussdo econdmica contemporanea.
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dicotémico na abordagem da cultura como, por exemplo, aquele que opde materialismo e

idealismo e/ou cultura e razio prética, como por exemplo, no trecho transcrito abaixo: >

O problema € que a efetividade material, a praticabilidade, ndo existe em nephum
senso absoluto, mas somente na medida e na forma projetada por uma ordem
cultural. Ao selecionar seus meios ¢ fins materiais dentre todos os possiveis, bem
como as relages nas quais sdo combinadas, a sociedade estabelece as interagGes
¢ as intensidades produtivas, de uma maneira ¢ medida apropriadas a todo
sisterna estrutural (SAHLINS, 1979, p.84).

Tentando ranscender a dicotomia entre cultura e razio pritica o autor confere urna
autonomizag¢do iluséria & cultura, na medida em que afirma que a demanda por produtos
industriais ¢ ordenada pelo esquema significativo da cultura, reproduzindo, deste modo, o
pensamento dicotdmico.

No escopo desta pesquisa ndo se trata de opor a uma esfera econbmica a cultura e,
tampouco, adotar uma explicacio culturalista afirmando que a cultura é uma esfera
autdnoma e que determina a atividade econBmica.

Trata-se de descrever como se articulam cultura e mercado (sem procurar uma
relagio de causa e efeito), nos processos econdmicos desenvolvidos pela CNO, no espago
nacional e transnacional. No espaco nacional trata-se de descrever como o mercado de
obras publicas e privadas € construido historicamente a partir das conexdes entre aspectos
de ordem cultural e econémica. No espaco transnacional trata-se de demonstrar essas
mesmas conexdes descrevendo a estratégia da construtora na conquista de mercados
externos a partir da sua articulagio com o Estado-nacio.

Para desenvolver o argumento de que a formacio do mercado nacional e

transnacional de obras piblicas e privadas é mediada historicamente por fatores de ordem

cultural recorro ao congeito de campo formulado por Bourdieu (1997).

3 Kuper (2002) nos informa que a discussdo central que se travou no interior da antropologia cultural norte-
americana girou em torno de uma concepgio materialista de cultura defendida pelos evolucionistas e neo-
evolucionistas esta tltima corrente ao qual se filiava o préprio Shalins e a corrente culturalista representada
13)01' Geertz e Scheneider.

? Para uma anslise critica da abordagem culltural que Sahlins realizou nas suas fases neo-evolucionista e,
posteriormente culturalista ver Kuper (2002): “O Shalins da primeira fase aspirava colocar em ordem a
antropologia americana, introduzindo uma nova inspiragiio tedrica baseada em Marx. O Shalins maduro
tentou reparar as deficiéncias do modelo marxista recorrendo a Lévi-Strauss. Em outras palavras, na primeira
parte de sua carreira Sahlins aceitou os argumentos contra o determinismo cultural. Em Paris, ele acatou, e
desenvolveu, argumento contra o materialismo dialético” (KUPER, 2002, p.237).
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Neste sentido, o mercado de obras ptblicas e privadas neste estudo € definido como
o espago da concorréneia estruturado por relagdes de poder. Nesse espago a atuagdo do
agente empresarial ¢ norteada por um conjunto de regras, normas, valores ¢ significados
que constituem as “regras do jogo”. S&o as “regras do jogo” que estruturam as relagdes
sociais e de poder que se estabelecem em determinado campo econdmico, como por
exemplo, o campo das construtoras.

Bourdieu {1997) em seu artigo “O campo econdmico” conirapde aos argumentos €
pressupostos da teoria econdmica ou o ramo da disciplina que o autor denomina de
ortodoxia econdmica (a teoria dos contratos, teoria da antecipagdo racional e a teoria da
racionalidade limitada) a teoria dos campos e a nogio de habitus que estdo intimamente
relacionados em suas formulagdes tedricas. &

O campo é um espago social estruturado por relagdes sociais ¢ de poder formado
por agentes detentores de tipos de capital especificos. Cada campo prescreve seus valores,
normas e regras, a partir das quais os atores pertencentes ao respectivo campo lutam para
preservar ou ampliar os diversos tipos de capital que possuem. Para o autor,

O campo é um espago social constituido de relagbes objetivas e histdricas entre
detentores de posigbes baseadas em determinadas espécies de capital (...) Cada
campo prescreve valores particulares e possui principios regulativos especificos
O campo pode ser considerado como um espago estruturado socialmente, no qual
0s agentes lutam para transformar ou preservar seus limites de acordo com a
posi¢io que eles ocupam nesse espago. O campo € simultaneamente um espago
de conflites e competigio, cabe neste contexto a analogia com o campo de

batalha, dentro do qual os participantes visam estabelecer total monopélio sobre
as espécies de capital que possuem (BOURDIEU ET AL, 1992, p.16,17).

A interlocucio teérica de Bourdieu (1989) quando reelabora o conceito de habitus ¢
com duas correntes tedricas: A primeira corrente é o estruturalismo Levi-straussiano que
atribui 2 aciio dos agentes uma estrutura atemporal e universal que teria sua génese no

espirito humano, isto &, no estdgio do pensamento inconsciente, e que depois se desdobrou

¥ Sobre a génese do conceito de habitus e de campo, ver capitulo segundo de Bourdieu (1989). “- o habitus,
como indica a palavra, é um conhecimento adquirido e também um haver, um capital(de um sujeito
transcendental na tradicio idealista) o habitus, a hexis, indica a disposigdo incorporada, quase postural -, mas
sim de um agente em acgdo: tratava-se de chamar a atengfo para o ‘primado da razdo pratica’ de que falava
Fichte, retomando ao idealismo, como Marx sugeria nas Teses sobre Feuerbach, o ‘lado activo’ do
conhecimento pritico que a tradi¢do materialista, sobretudo com a teoria do ‘reflexo’, tinha abandonado”
(BOURDIEU, 1989, p.61). Existem trés tipos de capital: econdmico que se refere 2 renda, patrimonio e
propriedade, social que sfo as redes de relagGes sociais e cultural que se referem ac conhecimento acumulado
nas institui¢Ses de ensino,
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no argumento de Althusser, para quem o agente seria simplesmente o suporte da estrutura.
A segunda corrente € a teoria econdmica e a nogio do Homem Econémico, na versio atual
denominada de individualismo metodolégico. A proposta de Bourdieu et al (1992, p.16-
17), € justamente a de transcender a dicotomia entre estrutura e aclo recorrendo 2 nogiio de
campo.

Bourdieu et al, (1992) definem o campo como um “espago  estruturado
socialmente”, deste modo, os referidos autores adotam uma perspectiva estruturalista,
Porém, ndo € a estrutura a-temporal e universal que se origina no espirito humano, no
estdgio do pensamento inconsciente no sentido Levi-straussiano. Para Bourdieu et al
(op.cit.}, a estrutura é histérica € & construida socialmente nas relagdes de poder
estabelecidas em um determinado campo.

O autor rebate alguns pressupostos do pensamento ortodoxo econdmico baseado em
algumas de suas pesquisas, dentre elas, a pesquisa conduzida sobre o campo das habitacdes
privadas na Franga, em que demonstra os determinantes de natureza estrutural que a ciéncia
econdmica desconsidera ou ignora e dentro dos quais o comporiamento dos agentes
econdmicos se realiza.**

Por exemplo, no caso da pesquisa empirica citada acima o autor adota como
referéncia tedrica a teoria dos campos que se torna no ato de fazer a pesquisa de campo um
conceito operativo e a nogiio de habitus. Ao adotar este referencial teérico Bourdieu
desloca o foco analitico do individuo e do comportamento individual para as relacOes que
se estabelecem entre vdrios agentes que participam do campo, desloca, portanto, o foco da
andlise da acdo e motivagdes individuais para a estrutura.

Neste sentido, a abordagem estruturalista niie olha o que estd por trds da ago, ndo
enfoca a racionalidade do agente isolado, mas sim, as relagdes que se estabelecem entre
diversos agentes que participam de um determinado campo e que possuem um sisterna de
disposi¢Ses adquiridas historicamente, que é o habitus. O foco se desloca da racionalidade
individual para o processo social ¢ cultural. Estudando as relagdes que se estabeleciam
entre compradores e vendedores de habitaces privadas, Bourdien (1997) explicita, a
dimensdo estrutural e demonstra a fraqueza da filosofia individualista microecondmica

como modelo explicativo dos processos econdmicos. O autor rebate, a partir da teoria dos

* Cf. Bourdieu (1990).
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campos, a nogdo de agentes individuais livres, que tomam decisdes sobre compra e venda
no mercado baseados em uma racionalidade utilitarista e economicista.

Fm primeiro lugar, o autor demonstra que o agente sO existe como agente
socializado e, portanto, com um conjunto de disposigdes sociais adquiridas historicamente.
Em segundo lugar, esse agente socializado realiza as suas agBes e as suas escothas em um
espaco social estruturado por relages de poder que constrangem essas mesmas agles e
escolhas. Em terceiro lugar, a correlagio de forgas presente no campo depende do tipo de
capital detido pelos agentes participes do mesmo.

Neste sentido, os agentes econdmicos, visando a manutengio e ampliagio do capital
que possuem, vdo realizar as suas escolhas de investimentos, de determinagio de pregos, de
inovacdo tecnolégica, de campanha publicitiria, de langamento de novos produtos no
mercado visando sempre a reprodugfio de sua posi¢io no espago da concorréncia ou de
ampliagio de sua posi¢io expandindo sempre a sua margem de atuago no mercado, €, na
medida em que atua informado por essa 16gica reproduz a estrutura do campo ao longo do
tempo.

Finalmente, na medida em que, umn determinado agente econdmico, um empresdrio,
por exemplo, detém uma posi¢gdo hegeménica em um determninado mercado, detém
também, um grande poder para determinar as “regras do jogo” — as normas, os valores, os
principios e os conceitos que norteiam as relagSes sociais no espago da concorréncia, como
demonstra a experiéncia do Grupo Odebrecht. Deste modo, o caso Odebrecht permitira
demonstrar que as “regras do jogo™ estruturam as relages sociais no campo construtor, ao
mesmo tempo em que, (as regras) sdo estruturadas pelas relagdes sociais, como um
movimento de mio-dupla.”

Por outro lado, um empresdrio que detenha uma fatia menor nesse mesmo mercado
vai sempre atuar visando expandir a participagio de sua empresa em determinado ramo de
negdcios, ou seja, as suas agdes e escolhas vio ser determinadas a alterar a estrutura do
campo.

Portanto, a estrutura do campo vai ser desenhada de acordo com a posigdo ocupada

pelos agentes econdmicos e a posi¢do e, conseqgiientemente, o poder (de formular as regras

B0utro exemplo é Antonio Hermirio de Moraes, a Votorantim tem um grande poder de determinar, por
exemplo, o¢ precos do cimento.
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do jogo em um determinado campo) dos agentes est4 relacionada a intensidade do capital
detido, em suas variadas formas: capital financeiro, capital cultural, capital tecnoldgico,
capital juridico, capital organizacional, capital comercial e capital simbélico.*

Assim, € a posigio ocupada pelos agentes econdmicos na estrutura do campo que
lhe confere poder para determinar em grande parte as “regras do jogo” a partir das quais se
realiza a concorréncia empresarial. Isto &, uma decisdio de investimentos ou uma
modificagdo de pregos, todas as agbes dos demais agentes, suas respectivas estratégias
concorrenciais, s&o determinadas pelas “regras do jogo”, formuladas pelos e de acordo com
os interesses daqueles agentes que ocupam uma posigio hegeménica instaurando
conseqlientemente um “espago de possiveis” no campo,

Tomando como referéncia analitica e empirica o mercado das construtoras como o
espago da concorréncia pretendo descrever no capftulo segundo desta tese, como se
articulam ao longo do tempo cultura e mercado a partir da trajetéria da CNO no campo das
empresas de construgio no Brasil. E, nos capitulos terceiro e quarto, descrever essa mesma
articulagdo nos dias de hoje, a partir da nogio émica de desenvolver mercado como um dos
principios da TEO considerado de fundamental importancia pelos atores.

Pensando a experiéncia Odebrecht a partir da no¢io de campo, pode-se argumentar
que o comportamento dos agentes econdmicos no campo da construgio é norteado por
determinadas regras, valores, normas e significados que estruturam as relagdes sociais
estabelecidas no campo construtor. Ocorre, que essas regras, normas, valores e significados
sdo construidas nas relagBes sociais e de poder estabelecidas entre os agentes econdmicos e
politicos que fazem parte do campo. A experiéncia da Odebrecht no campo construtor
explicita em especial, a articulagGes dos interesses entre o Estado-nagio e as grandes
empresas de construgdo, como articulagdes que moldam as “regras do jogo™ e uma “cultura

de fazer neg6eios™ no referido campo.

* Dentre as vérias formas de capital, o autor, realga a relevancia do capital financeiro, que diz respeito ao
acesso da empresa ao mercado internacional de capitais que é segundo Bourdien, a matriz direta ou indireta
de recursos financeiros que por sua vez, € a condigdo principal da acumulagiio ¢ da conservagde de todag as
outras espécies de capital.

oA nogdo de “mteresse” que utilizo nesta tese ndo se refere apenas ao interesse econdmico, O “interesse”,
neste caso, estd mediado por um esquema simbélico, envolvendo o poder, o prestigio e o status. Neste
sentido, essa noglo estd inspirada nas formulagbes de Sahlins (1979) e de Douglas (1998). Para os autores nio
existe separagio possivel entre a esfera do interesse ¢ a esfera simbGlica. A prépria utilidade segundo Sahlins
consiste em significagdo, neste sentido, 0 esquema simb6lico sempre acompanha o interesse utilitirio,
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Assim, o conceito de campo me permitird descrever como o mercado de obras
pablicas ¢ privadas foi formado a partir de determinadas “regras” e valores construidos
historicamente a partir da articulacio dos interesses das grandes empreiteiras e do Estado
brasileiro a partir da década de 30. Essa articulagio de interesses entre o Estado ¢ as
grandes construtoras viabilizon a formacio (entre as décadas de 30 ¢ o final da década de
70), de um mercado nacional dominado pelas grandes empreiteiras brasileiras.

No final da década de 70, essa mesma composicio de interesses vai possibilitar a
conquista de novos mercados no exterior. A conquista de novos mercados para as
construtoras no exterior nos remete a segunda indagacio desta tese: Quais sdo as conexdes

entre 0s processos fransnacionais e os processos que se desenrolam na esfera nacional?
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Naciio & Transnacional

A segunda questdo problematizada neste estudo estd informada pelo pressuposto de
que os processos tramsnacionais sfo realizados em articulacio com os processos
desenvolvidos no planc nacional. Neste sentido, a experiéncia da Odebrecht no Peru, me
permitird demonstrar a relevincia dos fatores nacionais nos processos econdmicos
contemporaneos, a despeito, das teorias que anunciam: 1) a perda de relevincia dos fatores
nacionais na determinagio dos rumos econdmicos da nagdo e, 2) a desvinculacdo das
empresas transnacionais de suas nagdes de origem. **

O segundo pressuposto fundamenta-se no argumento de que os processos frans-
nacionais nfo anulam os processos sociais associados A naglic de origem, ao contrério,
implicarn um didlogo com a tradicdo nacional. Tal pressuposto estd ligado ac conceito de
transnacional formulado por Ruben (1995).

Refletindo sobre o papel do Estado-nagio, das tradigdes culturais e das identidades

latino-americanas Ruben formula o seu conceito de transnacional da seguinte forma:

Transnacional é tudo aquilo que acontece fora das fronteiras nacionais, sem que
isso subentenda uma automdtica ruptura com a nago de origem. Deste modo, os
processos transnacionais se definem pela realizago fora das fronteiras de origem
dos fatores de produgfo: capital, ciéncia, tecnologia, cultura e as forgas vivas do
trabalho, ou seja, os fatores de produgio entram em operagio fora das fronteiras
nacionais, sem, no entanto, implicar uma rupmura com a nagio de origem
{RUBEN, 1995, p.75).

A inovagdo, por exemplo, a possibilidade de realizar combinag¢des novas, como um
dos principais atributos do empresirio inovador de que nos fala Schumpeter (1982) implica

o dislogo com a tradigio segundo Ruben (1995):*

* Ortiz (1994), por exemplo, afirma que o processo de transnacionalizagio das empresas implica a ruptura
com a nagdo de origem. Segundo o autor, “a frrelevincia da nacionalidade das corporagdes acompanha o
desenraizamento dos produtos™.

*Tradicdo no interior de uma proposta etnogrifica de acordo com Ruben: 6 uma tradicio social, realizada e
construida pelas muiheres ¢ pelos homens como resultante das lutas e diferengas (...) Uma tradigio phural,
polifonica, multiética, em que deve ainda equacionar a diferenga num sistema impregnado de hierarquia”
(RUBEN, 1995, p.80).
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As combinacgBes novas resultam ¢ simultaneamente representamn uma ruplura com
a tradigdio, com o coletivo — ¢ hipotético ~ ponto central (recursos materiais,
técnicas, formas, estilos). As combinagbes novas tBm uma divida e um
compromisso com a tradigio. Constituem um espago que exprime com particular
clareza de que modo a série cuitural e a série do valor — dimensdes insepardveis
de e em todo processo social — se manifestam historicamente em cada sociedade
{RUBEN, 1995, p.77).

Segundo Ruben (1984), “idéias e préticas (como nagio, nacionalidade ou patria) se
encontram presentes (e se refazem permanentemente) nos diversos setores sociais, étnicos,
de classe, de poder e nos grupos sociais de qualquer natureza, sem esquecer os diversos
processos de trabalho e de conhecimento™.

Seguindo a mesma linha de raciocinio de Ruben (1995), me proponho nesta tese, a
descrever como se articula os fatores associados 2 na¢Bo aos processos transnacionais
realizados pela Odebrecht no Pery, demonstrar como a referéncia & naglo estd presenie nas
atividades transnacionais da construtora. Refiro-me especialmente, ao papel desempenhado
pelo Estado-nagdo por meio da atuagiio do Ministério das Relagbes Exteriores (MRE) na
promogio da Odebrecht no exterior e ao modelo de gestdo e de cultura empresarial (TEO)
engendrado em solo nacional que € replicado em solo transnacional.

A interlocucio tedrica subjacente ao tema da transnacionalidade gravita em torno
das seguintes questdes: a emergéncia empirica de processos que ocorrem para além das
fronteiras nacionais anuala os processos sociais associados 4 nagdio? Qual € o papel da nagao
nos processos transnacionais? Os processos contemporneos estariam desvinculados das
nocbes e priticas que tomam come referente a nagfo? Os processos contemporaneos
estariam desvinculados das culturas e tradigdes que se engendraram em um espago-tempo
particular, como sugere Giddens (199737 Concordando com essa linha de indagacio
Almeida (1997) apresenta as seguintes questdes: Qual a forma especifica de
questionamento do Estado neste momento atual da fase de transnacionalizagio do

capitalismo? Em outros termos, como se questiona o Estado-nagéo hoje?

“Um dos argumentos centrais das teses de Giddens (1997) sobre a modernizagio reflexiva estd relacionada 3
natireza da tradicio e do conhecimento nas sociedades contemporineas. Giddens argumenta que nas
sociedades atuais hd uma problematizacio da tradicio e uma mudanga na natureza do conhecimento que hoje,
torna-se reflexivo e universal devido s novas tecnologias de informag8o. Ou seja, a modernidade radicalizada
caracteriza-se pela problematizagiio da tradigio ¢ pelo monitoramento reflexivo da agio gue orienta as
relagbes sociais no contexto atual. Esta reflexividade contém em potencial elementos emancipatdrios que
podem, em dltima instncia, transformar a sociedade.
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Em torno desta temdtica pode-se perceber trés blocos de argumentagdo. O primeiro
bloco de argumentagio se reflete nas falas de alguns autores mais entusiasmados com o
neoliberalismo como Thurow (1997) ¢ Ohmae (1991). Estes autores afirmam que o Estado-
nacfo ndo deve intervir na esfera econdmica e que o papel reservado ao Estado atualmente
€ 0 de assegurar a sua populagio produtos de qualidade, cada vez mais baratos e atuar em
dreas soclais: educagio, satde ¢ politica de acesso as novas tecnologias,*

O segundo argumento afirma que os processos que extrapolam as fronteiras
nacionais, denominados de globalizagdo, limitam e colocam em questionamento a
soberania nacional - principio que define o Estado- nacio.

Tanmi (1996, 997), nomeia a tais processos de mundializacdo, transnacionaliza¢do ou
como enfatiza o préprio autor: “mais propriamente globalizacfio”. Parece em um primeiro
momento, para €ste autor, como sugere diversos de seus textos, que esses trés conceitos s3o
utilizados como sindnimos. No entanto, lanni elege como o mais apropriado globalizacgio,
como categoria conceitual que com mais exatidio captaria a esséncia dos processos em
curso™.

A categoria globalizagio, tal como a wutiliza Tanni, implica o suposto de que os
processos de mudanga em curso nio representam uma ruptura com a dinimica econdmica
fundada na acumulagio capitalista, ao contrério, representa um novo patamar de
ordenamento da vida social, institucionalmente articulado em um plano supra-nacional
baseado na I6gica de acumulagio capitalista. Neste sentido, nio significa ruptura e sim

. . 43
contfinuidade.

* Se o Brasil quiser um dia enirar para o grupo dos paises mais ricos, como o Japdo e os Estados Unidos,
afirma Thurow, terd de, por cem anos consecutivos, apresentar um ritmo de crescimento econdmico
ininterrupto e superior a0 das nagBes afluentes. Uma tarefa gigantesca que, para Thurow, deve contar com a
“méo visivel” do Estado ndc em dreas que nio lhe dizem respeito, como o mundo empresarial, mas em
setores que s30 de sua responsabilidade absoluta: garantia de escola; infra-estrutura e politica de acesso 2
tecnologia (THUROW, 1997).

* O termo global surge por volta da década de 60, com a publicagio da aldeia global de McLuhan (1989),
contudo, serd por volta dos anos 80, que o conceito serd reapropriado no Ambito académico, pelas escolas
americanas de administra¢io de empresas, tais como: Harvard, Stanford e Columbia. A partir daf o termo
ganha popularidade inicialmente pa drea de administragiio, em atividades de consultoria e posteriormente
apropriado pelo discurso econdmico e politico em escala mundial, o termo passa a ser utilizado de acordo
com Melo {1999), a partir da perspectiva do neoliberalismo.

* Harvey (1993) afirma que, a despeito das mudangas que estio ocorrendo nas diversas esferas da vida social,
em especial no modo de acumulagdo capitalista, as regras do capitalismo continuam as mesmas, qual seja,
aquelas que remetem ao processo de valorizagdio do capital, o autor valese do conceito de regime de
acumulagdo da escola de regulagio.
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Portanto, continua a ser a acwnulagdo do capital (seu movimento de
concentragdo/centralizac¢iio} o substrato bdsice de todo o processo em andamento, o vetor
de todo este novo surto de mundializacde em curso. Assim como “a concentragio e
centralizacio” fundamentam o colonialismo e o imperialismo, sic [estas também e
primordialmente] indispensdveis a inteligéncia do globalismo” (MELLQ, 1999, p.ZGZ}.M

A categoria globalismo utilizada por Tanni e Mello pressupde duas idéias bdsicas: a
natureza capitalista da globalizagdo e um debilitamento, limitagGes, perda de autonomia, e
talvez uma mudanca no papel do Estado-nagio e dos processos sociais que se desenrolam
no espago nacional, como o processo de formacio de culturas, identidades e tradigles.

No livro A era do globalismo, lanmi afirma que o Estado-nacfio torna-se
paulatinamente anacronpico devido 2 dinimica e a forca das relagBes, processos e estruturas
que se desenvolvem em escala mundial. fanni diz:

Para a maioria dos cidadfos, seria extrernamente perturbadora a idéia de que nfio
somente as inddstrias ou atividades, mas os proprios estados-nagles esto se
tornando anacronicos (..) O estado-nacio e a suma seguranca sfo também
potencialmente ameagados pela nova divisdo internacional da produc@o e do
trabalho. A l6gica de mercado global nfio presta atenciio onde o produto €
feitof...) Estas mudangas globais chamam a atengfio para o problema da utilidade
do proprio Estado-nagdo. O ator autdnomo-chave em assuntos politicos e
internacionais, nos iltimos séculos, parece nfio s6 estar perdendo o seu controle e

integridade, mas revelase a unidade imprdpria para manejar as novas
circunstincias (IANNT, 1997, p.108)L

Mello (1999) embora n3o negue o papel desempenhado pelo “componente”
nacional (tradi¢Bes, linguas, simbolos), afirma que o Estado-nagdo desempenha um papel
subalterno na era do globalismo se transformando em “provincia da sociedade global”.

Portanto, hd o suposto de que o Estado perde a autonomia em seu proprio territério
nacional e quando se integra a globalizagio, a integracio € subalterna aos interesses das

estruturas mundiais de poder, a exemplo do Fundo Monetdrio Internacional (FMI).

“ Nestas consideragBes Mello (1999, p.202), cita Ianni (1996, p.267). “0O conceito de globalismo vem se
conformando somente na fase mais recente do desenvolvimento do capitalismo (particularmente nas duas
dltimas décadas), associado (como idéia) A hip6tese da emergéncia de um novo patamar de ordenamento da
vida social, institucionalmente articulado em plane supra-nacional, em que o centro das atengdes se volta para
a constituicio de uma realidade (relacSes, processos e estruturas) pio mais simplesmente determinada (como
no passado) pela expansio efou difusdio horizontal/centrifuga de ages econOmicas, politicas e culturais entre
naces (sob impulso e primazia daguelas hegemdnicas) — internacionalizagfo -, mas configurada por meio de
uma dinimica progressivamente transversalicentripeta de efetividade societal, plasmada em plano
concretamente trans-nacional {global) de materialidade” (MELLO, 1999, p.197-198).
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O terceiro bloco de argumentagido em torno do tema da transnacionalizacio
concorda com o segundo pressuposto enunciado neste estudo: o da relevincia do Estado-
na¢éo nos processos contemporineos. Segundo essa linha de raciocinio, o Estado-nagio e
08 processos sociais associados a ele s#o relevantes nos processos globais em curso, a
despeito das teorias que anunciam o fim ou a perda de autonomia do Estado na
determinagio dos rumos da politica - econdmica da nagio.

Touraine (1993) afirma que o Estado-nagiio, além de se constituir como um ator
relevante na determinacio dos rumos econdmicos da nacio, faz uso dos valores culturais e
tradicionais na construgdo de um projeto modernizador para o pafs, a exemplo do Japdo e
dos “Tigres asidticos”. Segundo o autor, a nagfio € o ator principal da modernizacio na
medida em que mobiliza o apelo a uma cuitura nacional e a coloca 3 servigo da
me&emizagéo. O nacionalismo prossegue o autor, é a mobiliza¢io do passado e da tradicio
a servico do futuro e da modernidade.

Os estudos realizados pelo Grupo de Lisboa dirigido por Petrella (1996),
identificam atualmente uma alianca dindmica entre os Estados e as grandes empresas, no
ambito dos paises da Organizagio para a Cooperagio e o Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), no Japio e no caso dos Tigres Asidticos.

Petrella et al (op.cit.) analisam a alian¢a que se forjou nos tltimos 20 anos entre a
empresa (trans) nacional e o Estado-nacfio, ou entre poder politico e econdmico. Para os
autores:

La novedad reside em el hecho de que, gracias enire otras cosas a la
globalizacién, los Estados y las empresas han entrado em uma nueva alianza
dindmica. El Estado no se deja llevar; sigie activo — y muy activo, ademds, en el
mundo tecnolégico ¥ econdmico; pero ya no es el lider {...) el Hstado ests
asumiendo como st misidn hist6rica la tarea de asegurar que ‘sus propios’ actores
estratégicos, esto es, las multinacionales * locales” (las dnicas adecuadas y -

armadas’ para operar la economia mundial), consigan llevar adelante Ia
globalizaci6n de la economia “nacional” (PETRELLAET AL 1996, p.111).

Nesses casos, a nagio por meio da atuagiio do Estado-empresdrio torna-se um ator
relevante nos processos que se realizam fora do espago nacional. Ou seja, os governos
nacionais apdiam as suas empresas na exportagdo de bens e servigos a outros mercados

nacionais em duas frentes: uma ofensiva, fortalecendo a capacidade competitiva de suas
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empresas e outra defensiva, dificultando a entrada de empresas estrangeiras em seu
territério nacional.

O argumento defendido pelo Grupo de Lisboa é que hd uma estreita articulagio
entre desenvolvimento tecnolégico, dominio dos mercados mundiais e desenvolvimento
sécio — econdmico duradouro. Nestes casos, hd uma estratégia governamental articulada de
desenvolvimento social no plano nacicnal ¢ de desenvolvimento econbmico no plano
transnacional, como argumentam Petrella et al:

La legitimidad politica y social del Estado, basada em su capacidad de garantizar
al pafs un desarrollo socivecondmico duradero, estd en juego. Por eflo, el Estado
tiene el mayor interés en intervenir en apoyo de sus * propias’ empresas
nacionales’ .Cosa que realiza planificando y desarrollando una politica
tecnolégica, industrial y comercial. Su formulacién difiere de un pais a otro, pero
en el senc de la OCDE obedece a la misma légica v se inspira en el mismo
principio: movilizar los recursos ‘nacionales’ disponibles en areas del éxito
comercial a corto y medio plazo en los mercados * mundiales’ de las empresas

‘nacionales’ (pequefias, medianas y grandes multinacionales), y especialmente de
las ‘mejores’, de las més fuertes (PETRELLAET AL, 1996,p.116).

De acordo com as formulagdes desenvolvidas por Castells (1997) a economia global
e informacional contemporinea guarda estreita conexdo com as politicas dos Estados
nacionais. A rdpida mudanga tecnolégica, segundo o autor, combina a inovagio empresarial
com as estratégias deliberadas do governo para respaldar a investigago e desenvolver a
tecnologia. 45

Castells (1997) afirma que a natureza da vinculagio entre os Estados nacionais ¢ as
atividades empresariais atualmente é fundamentalmente politica, na medida em que, 08
Estados agenciam e fomentam a competéncia econdmica das transnacionais como
ferramenta de estratégia politica. .

Batista Jr afirma que: “Em geral, as empresas internacionais ndo se desgarram dos
Estados nacionais dos paises onde tém origem. Constituem, ao contrdrio, uma questio de

politica internacional para esses Estados”. Deste modo, o autor afirma que a

s Segundo Castells (1997) a nova economia é informacional porque a fonte fandamental de produtividade € a
capacidade dos agentes econdmicos de gerar, processar ¢ aplicar com eficiéncia a informagio baseada no
conhecimento. A nova economia é global porque a produgfio, consumo e a circulagfo, assim como (capital,
mao-de-obra, matéria prima, gestio, informagdo, tecnologia e mercados), estio organizados em escala global,
de forma direta e através de uma rede de vinculos entre 08 agentes econdmicos. A relago entre o aspecto
global ¢ informacional reside no fato de que a base tecnoiégica fornece as condigBes materiais indispenséveis
para a articulagdo global da economia.
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transnacionalidade atribuida as empresas é um “mito”. Segundo Batista Jr. cerca de 70% a
75% do valor adicionado nas grandes corporagdes dos paises desenvolvidos é produzido na
base nacional das empresas. Ou que apenas 10% a 30% da atividade tecnolégica dessas
empresas acontece em subsididrias estrangeiras. A 3M, por exemplo, conta com 7 mil
cientistas atuando na drea de pesquisa ¢ desenvolvimento nos EUA e apenas 130 cientistas
atuando em Pesquisa ¢ desenvolvimento nas empresas subsididrias no Brasil.*

G que ocorre concretamente € que as empresas que atuam no espaco transnacional o
fazem a partir das articulagbes estabelecidas com os seus respectivos Estados-nagio de
origem. Nesta alianca dindmica entre Estado e empresa, o que é fundamental é o fato de
poder politico e econdmico andarem juntos em escala mundial. Ocorre que o agente que
constrol esse poder econdmico € a empresa por meio do desenho e desenvolvimento das
tecnologias de vanguarda: semicondutores, materiais compostos, robds, microinformatica,
tecnologias biol6gicas (DOREMUS et al, 1998).

Petrella et al (1996), Castell (1997) e Doremus et al (op.cit.), analisam & imbricacio
entre Estado-nacio e as grandes empresas 2 partir da perspectiva dos pafses centrais —
EUA, Alemanha e Japdo e dos pafses do Leste Asidtico.

Nessas regides a atuagdo das poténcias econdmicas desenhando uma politica
tecnolGgica, comercial e industrial pressupde um determinado projeto de nagdo que
combina competéncia econdmica, tecnologica e desenvolvimento social, isto é, hd uma
estratégia governamental que combina desenvolvimento econdmico e social no plano
nacional e competitividade de suas empresas no plano transnacional.

Desse modo, no caso dos pafses “centrais” e do Leste Asidtico, embora os
processos, no cendrio (trans) nacional, se realizem fora das fronteiras de origem, tais
processos ndo implicam uma ruptura com a nag¢fio, ao contrdrio, tais processos que se
realizam fora das fronteiras de origem, o fazem a partir das dimensdes constitutivas dos
processos sociais associados a nagio.

A experiéncia contemporinea dessas economias demonstra que os Processos
transnacionais s3o processos que se realizam para além das fronteiras de origem, tendo
como referéncia as dimensdes econdmica, juridica, politica, afetiva e cultural que

configuram a(s) idéia(s) e praticas que tomam como referente a nagdo, tal como afirmam

% Artigo publicado na Folha de Séio Paulo, Opinido Econdmica: “O mito da empresa transnacional”.

32



Doremus et al (1998). Portanto, a experiéncia dos paises “centrais” e dos paises do Leste
Asidtico demonstram a relevincia do Estado-nacfio como um ator fundamental no processo
de globalizagdo econdmica, a despeito da retdrica do livre-comércio que circula atualmente
nos universos académicos, politicos e econdmicos.

Neste sentido, a questiio gue se apresenta neste estudo € até que ponto este
argumento se sustenta ou pode ser aplicado aos paises da América-Latina?

A experiéncia da Odebrecht me permitird descrever o entrelagamento que existe
entre os aspectos que remetem 2 nagdo e oOs aspectos que remetern aos fatores
transnacionais, partindo da premissa de que os fatores de ordem nacional sdo fundamentais
para a compreensio dos processos econdmicos que extrapolam a nagio de origem.
Contudo, esse processo serd analisado a partir da perspectiva dos pafses da América-latina,
o gque envolve problematizar a correlagio de forgas presente na arena do comércio

mundial¥

47 Bysa correlagdo de forgas a que me refiro tem uma coergdo estrutural ¢ estd presente no campo econdmico
mundial de que fala Bourdieu (1998). Segundo o autor que se refere ao citado campo: “E dominado por certas
economias, isto é, pelos paises mais ricos, e particularmente pelo pais cuja moeda € utilizada como moeda
internacional de reserva e que, com isso, dispSe, no interior desses mercados financeiros, de uma grande
margem de liberdade. O mercado financeiro € um campo no gual os dominantes, os Estados Unidos nesse
caso particular, ocupam uma posigéo tal qual podem definir em grande parte as regras do jogo” (BOURDIEU,
1998, p.53).

33



A pesquisa de campo

A pesquisa de campo foi realizada a partir de um enfoque etnogréfico, cujo objetivo
cenfral, neste estudo, consistiu na construgio de uma descricio densa dos Processos
econdmicos nacionais e transnacionais realizados pela CNO. *

A nogdo de descrigio densa que utilizo estd inspirada nas formulacBes de Geertz
(1989). Geertz (1989), define etnografia como a prdtica de uma descrigio densa que se
desenvolve a partir de um determinado suposto teérico. No caso da descricdo densa € a
teoria interpretativa da cultura. O eixo bésico da proposta tedrica do autor gira em torno
do conceito de cultura.™

Para Geertz (1989), a etnografia ndo se define apenas como um método de pesquisa,
a emografia ¢ definida segundo o autor a partir do esforgo intelectual envolvido no

exercicio etnogrifico:

Em antropologia ou, de qualquer forma, em antropologia social, o que os
praticantes fazem € a etnografia. E € justamente ao compreender o que € a
etnografia, ou mais exatamente, o que ¢ a pritica da etnografia, é que se pode
comegar a entender o gue representa a anlise antropolégica como forma de
conhecimento. Devemos frisar, no entanto, que essa nio é uma questio de
métodos. Segundo a opinifio dos livros-textos, praticar a etnografia € estabelecer
relagOes, selecionar informantes, transcrever textos, levantar genealogias, mapear
campos, manter um didrio, ¢ assim por diante. Mas nfo sio essas coisas, as
técnicas e 0s processos determinados, que definem o empreendimento. O que o
define ¢ o tipo de esforgo intelectual que ele representa: um risco elaborado para
uma “descricio densa”, tomando emprestada uma noglio de Gilbert Ryle
(GEERTZ, 1989,p.15).

* Existem vérias defini¢Ses para etnografia, Sperber (1982), por exemplo, afirma que a antropologia & tedrica
e explicativa, enquanto que, a etnografia ¢ interpretativa. Para Jacobson {1991), a etnografia pode ser
entendida como sendo constituida por um argumento e classificada de acordo com o marco tedrico —
conceitual subjacente ao exercicio etnogrifico, como por exemplo: etnografia estrutural, etnografia
organizacional ¢ etnografia simbélica. Marcus & Cushman(1982), afirmam que o trabalho de campo fixado
dentro de um texto, marca o trabalho como etn ografico.

®Geertz (1989) no livro 4 interpretagdo das culturas, define o conceito de cultura como essencialmente
semidtico, para o antor, a cultura seria um confexto - algo dentro do qual os acoptecimentos, as instituiges,
0s compartamentos e os processos podem ser descritos com densidade. Thompson (1990) realiza uma critica
ao conceito de cultura elaborado por Geertz. Segundo Thompson, Geertz utiliza de forma ambigua o conceito
de cultura e desconsidera nessa definicfo as relagdes de poder que possuem um caréter estrutural.

* Geert'z basic premise for a different anthropology, and hence a different social science, begins with a
reconsideration of the concept of culture(...)It is this concept of culture that is, for Geertz, the key to the
analysis of cultures, each of which has its own unique configuration (Shankman, 1984,p.261).
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Seguindo essa linha de raciocinio, o exercicio etnogrdfico nesta tese envolve alguns
procedimentos metodoldgicos, uma determinada forma de apreender o objeto de estudo e
finalmente, uma determinada forma de apresentacBo ou organizagio do texto, que estd
inspirada na nogdo de descrigio densa.

No contexto da teoria interpretativista formulada por Geertz, a antropologia também
é uma ciéncia, porém uma ciéncia interpretativa —de acordo com Shankman (1984), Geertz
é explicito, quando denomina a teoria interpretativa de ciéncia, nas, .com algumas
diferengas — a ciéncia interpretativa tem como objetivo apreender os significados: as
estruturas significantes que tornam inteligiveis ¢/ ou informam os atos de nossos sujeitos. o

Portanto, para Geertz, a tarefa do antropdlogo que opera a partir de uma teoria
interpretativista é apreender as estruturas de significados que tormam inteligiveis, os
comportamentos, as instituiges e os processos. Neste sentido, a apreensfo das estruturas
conceituais de “nossos sujeitos”, envolve considerar na descricio densa as interpretagdes,
“a férmula que eles usam para definir o que lhes acontece”.

Assim, a descri¢io densa dos processos econdmicos nacionais e transnacionais foi
construida no texto etnografico levando-se em consideragio os diversos pontos de vista ¢ as
interpretagbes elaboradas pelos atores sobre a TEO, que por sua vez, explicitam as

estruturas de significados que informam as agdes ¢ interagBes no universo empresarial

Odebrecht. Segundo Geertz, a apreensio do ponto de vista nativo implica em:

Comprender conceptos gue, para outro pueblo, son de experiencia préxima, y
hacerlo de un modo lo suficientemente bueno como para colocarios en conéxion
significativa con aquellos conceptos de experiencia distante con los que los
tedricos acostumbran a captar los rasgos generales de la vida social, resulta sin
duda una tarea al menos tan delicada, aungue un poco menos mdagica, como
ponerse en la piel del owo. La cuestién no estriba en sifuarse en cierta
correspondencia interna de espiritu con los informantes. Ya que sin duda
prefieren, como el resto de nosotros, hacer las cosas a su modo, no creo gue les
entusiasme demasiado un esfuerzo semejante. Més bien, la cuestién consiste en
descifrar qué demonios creen ellos que son (GEERTZ, 1994,p.76).

Isto é, a percepgio émica dos processos econdmicos apreendidos por intermédio da

TEO, é um componente fundamental da descri¢io densa. Contudo, os vdrios pontos de

5! Geertz formula a sua teoria como um contraponto a algumas abordagens antropolégicas da cultara. O autor
se refere aos conceitos formulados que buscam por leis, regularidadades ¢ pelas relagBes mecanicas de causa e
efeito entre a cultura e as instituigGes, a exemplo da teoria fancionalista da cultura.
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vista, ndo sdo utilizados como “dados em si”, mas como dados significativos que me
permitiram construir um “quadro de interpretacio” dos processos econdmicos efetuados
pela Odebrecht. ™

Deste modo, com a finalidade de construir uma descri¢io densa do processo em
estudo procurei apreender e compreender como os diversos atores envolvidos nesse
processo, percebiam e agiam, em fun¢io dos significados atribuidos (por eles) a essas
atividades.

Inspirada na nogfo de descrigdo densa a pesquisa de campo extrapolou seus limites
para além das fronteiras da empresa, deste modo, tracei um trajeto de pesquisa do Brasil até
o Peru, com a finalidade de se apreender os diversos pontos de vista acerca dos processos
econdmicos nacionais ¢ trans-nacionais realizados pela Odebrecht.

Portanto, com a finalidade de desenvolver o estudo etnogrifico na CNO e
desenvolver as duas quest3es propostas neste estudo realizei a pesquisa de campo na Sede
do Grupo situada em Salvador, em suas empresas construtoras localizadas em Sdo Paulo e
no Rio de faneiro e visitei trés canteiros de obras localizados em Sio Paulo, os dois
primeiros relacionados ac contrato “Construban” e o terceiro relacionado a contrato da
“Linha cinco do Metr6 de superficie”. No Peru, a pesquisa de campo foi realizada na
Odebrecht/Peru, localizada na cidade de Lima e em dois canteiros de obras, o primeiro
situado na cidade de Lima, referente ao contrato San Juan e San Bartolo e o segundo
sittado no Departamento de Ancash referente ao contrato de Antamina.

Nesses locais coletei dados, identifiquei as publicacBes fornecidas pela empresa e
realizei entrevistas qualitativas com profissionais que desenvolvem virias atividades nos

diversos niveis hierdrquicos da empresa. O tema geral que norteou as entrevistas foi: “a

% De acordo com Kaplan ¢ Manners (1981, p. 273 e 276), o termo emic em inglés significa a utilizagio na
descrigdo etogréfica das categorias nativas. Os autores realizam no capitulo quarto, uma discussio sobre as
relagbes entre as calegorias emic e etics. Kaplan ¢ Manners argumentam que: “as categorias cognitivas
nativas s3o designadas para manter as pessoas funcionando na sua cultura. Pois, na maioria, elas s&o, como a
lingua que um povo usa, aceitas ¢ usadas irrefletidamente. As categorias cognitivas do antropélogo (...)séo
destinadas a reproduzir a ‘realidade cultural’, mas a manté-la compreensivel numa estrutura comparativa.
Assim sendo, o objetivo pelo qual a pesquisa e a descrigiio sio feitas ir4 determinar se uma narrativa
etnogréfica estd baseada em ‘categorias nativas (termos emic), nas categorias do antrop6logo (termos etic) ou,
como € quase sempre, em alguma combinacio dos dois”. Nesta descrigio etnografica a proposta ¢ considerar
as categorias émicas como dados significativos na construgiio de um “quadro de interpretagio” que me
permitird explorar ¢ desenvolver as duas questSes que orientam tal descrigio. O que significa relativizar a
explicagio émica, a partir de um marco teérico-conceitual subjacente 2 descrigio etnogrifica. Utilizando
como referéncia tedrica, por exemplo, os conceitos de campo e de descrico densa.
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pritica da TEO no cendric nacional e transnacional”. Deste modo, solicitei aos
entrevistados que descrevessem como eles praticavam a TEO em seus respectivos ambitos
de atuagio.

O objetivo da realizagfio das entrevistas qualitativas, no presente estudo, foi o de
apreender e compreender: (i) o universo simbélico dos profissicnais da organizagdo em
suas vdrias atividades: Homens de Linha e Homens de apoio, (ii) as vérias interpretagbes ¢
representages elaboradas pelos respectivos profissionais em relagio a TEO, e (iii) a pratica
da TEO em vérios niveis de atuagio: Linha ¢ Apoio, >

Realizei entrevistas com profissionais que atuam nos diversos niveis hierdrquicos:
desde o trabalhador bracal (carpinteiro, eletricista), mestre-de-obras até o diretor de
contrato (DC) ~ que atua no mbito da Pequena Empresa (DC ¢ sua equipe). No escritério
do Grupo em S3o Paulo entrevistei profissionais que atuam na execucio das obras: Homens
de Linha ¢ os profissionais que atuam no apoio as obras: Homens de apoio.

Foram entrevistados no Brasil 16 profissionais que atuam na execucio direta das
obras: engenheiros, administradores, mestre-de-obras ¢ eletricistas. So profissionais que
constituem a equipe do Diretor de Contratos das trés obras visitadas.

Na Odebrecht, em S3o Paulo, foram entrevistados dois profissionais que atuam no
Apoio — na drea de Desenvolvimento de Pessoal, o Diretor do Conselho de Adrhinistragdo
do Grupo, o Lider Erﬁpresarial do Negdcio de E&C e o profissional responsdvel pela Area
Internacional do Grupo no Negécio de E&C. Além das entrevistas foram realizadas vdrias
reunides de trabalho com o profissional responsdvel pela Comunicagdo Empresarial do
Grupo. Nessas reunides foram definidas em conjunto as obras a serem visitadas ¢ os
profissionais a serem entrevistados.

No escritério da Construtora Norberto Odebrecht {CNO)} no Rio de Janeiro
entrevistei o ex-lider do negécio de E&C e atual membro do Conselho de Administragéo do
Grupo. Na sede em Salvador, realizei uma entrevista com o fundador do Grupo Norberto
Odebrecht e com duas profissionais que atuam na drea social, a Fundagiio Odebrecht. O
universo feminino na drea de E&C se restringiu a duas entrevistas realizadas em Sio Paulo.

Entrevistei a engenheira responsavel pela elaboragio de propostas de licitagdo e uma agente

% Homens de linha s30 os profissionais responsdveis diretamente pela execugfio das obras, e, Homens de
Apoio, prestam apoio & execugio das obras. Esses conceitos serfo desenvolvidos no capitulo segundo desta
tese.
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que atua na drea de desenvolvimento de pessoal responsivel pelo programa de
recrutamento e selecio. No Brasil no 4mbito empresarial, foram realizadas 27 entrevistas.

Nos dias 22 e 23 de Dezembro de 2001 participei acompanhada do orientador da
tese, como observadora de uma reunido de integragfio do Grupo que ocorre anualmente: A
Reunido Anual do Grupo realizada na Costa de Saufpe/Bahia. Participaram da Reunifio
alguns diretores de contratos, diretores superintendentes, membros do Conselho de
Administra¢io do Grupo, os Diretores das 4dreas de E&C e Quimica e Petroquimica, dentre
outros profissionais. O objetivo da observacfo foi apreender o sentido que essas reunides
assumiam para o Grupo, eventos nos quais os atores envolvidos afirmam, (re) afirmam e
reproduzem a identidade e a cultura oficial do Grupo.

No Peru, na esfera empresarial, a pesquisa de campo foi realizada em Lima e em
dois canteiros de obras, Na Odebrecht-Peru, entrevistei o diretor superintendente da
construtora, o engenheiro responsdvel pela implantagio do sistema integrado de seguranca
no trabalho, meio-ambiente e qualidade de vida no trabalho e o profissional responsdvel
pela geréncia financeira e administrativa.

Nos canteiros de obras de San Juan e San Bartolo, realizei entrevistas com os
diretores de contratos (DC’s) e as suas respectivas equipes formadas por engenheiros,
arquitetos, administradores, totalizando nove entrevistas. Além dessas entrevistas, foram
entrevistados os trabalhadores que executam a obra: capatazes, eletricistas, ¢ operadores
totalizando treze entrevistas. Em Antamina foram realizadas sete entrevistas com a equipe
do DC da obra. No total, foram realizadas 19 entrevistas na Odebrecht/Peru.

Além dessas entrevistas consultei vérios depoimentos concedidos pelos
profissionais do Grupo ao Nicleo de Meméria Odebrecht (NMO). O Nicleo de Meméria
Odebrecht (NMO), € a drea responsdvel pela memdria social do Grupo Odebrecht, 0o NMO
estd localizado em Salvador. O NMO retne documentos, fotos, imagens, videos, entrevistas
de profissionais ¢ agentes ligados ao Grupo que relatam a trajetéria Odebrecht no campo da
construgdo no Brasil.

Fora do dmbito empresarial realizei visitas, coleta de dados e entrevistas com virios
atores envolvidos na atividade construtora no Brasil e Peru, visando apreender as diversas
percepebes construidas sobre os processos transnacionais realizados pela Odebrecht: Ex-

secretdrio da CAMEX (S&o Paulo); funciondrios do Banco do Brasil em Campinas ¢ em
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Lima; Sindicato das empresas construtoras em Sdo Paulo; Embaixada brasileira no Peru,
Federagiio dos trabalhadores de construgdo civil no Peru; Cidmara Peruana de Construcdo;
Ministério do Trabalho e da Economia e Financas peruano; Organizacio Internacional do
trabaiho, Centro de Asesoria laboral del Peru, Centro Peruano de Estudios Sociales, o
Instituto Cuanto e o Instituto de Estudos Peruanos.

Paralelamente, coletei dados qualitativos e quantitativos em vérios jornais ¢ revistas
especializadas na temdtica nos dois paises: clippings da Gazeta Mercantil sobre o Grupo em
estudo e sobre o setor de construcgio de 1996 a 2002, matérias editadas no Valor Econdmico
¢ CNN on line, Exame e a Revista O Empreiteiro. No Peru, consultei o jornal Gestion, La

Republica e o site www.adonde.com.pe.

-

E importante citar que a realizagio da pesquisa na referida empresa s6 me foi
pos;';fvel na medida em que a diregio da Odebrecht {por meio do profissional responsédvel
pela drea de Comunicagio Empresarial), permitiu a pesquisa no Grupo - facilitando e
disponibilizando o acesso aos dados empiricos e realizando reunibes periddicas para
acordar as regras da realiza¢fo da pesquisa de campo,

Ficou acertado que eu teria acesso aos dados e aos profissionais a serem
entrevistados, desde o trabalhador operacional até o fundador do Grupo. Por outro lado,
ficou acordado que eu disponibilizaria ao profissional responsdvel pela comunicago
empresarial do Grupo o texto final da Tese de Doutorado.

A respeito das condigSes da realizagio da pesquisa de campo, € importante
considerar que os acertos realizados sobre as “regras™ da realizagdo das entrevistas, da
minha visita as instalaces da Odebrecht no Brasil e no Peru ¢ da coleta de material
impresso sobre o Grupo, s3o sinais indicativos das mudancas pelas quais passa a disciplina,
em especial, no que se refere & pesquisa de campo.

Ruben (1995), em sua pesquisa sobre a especificidade da antropologia praticada no
Quebec, apontou para as mudangas na relagio entre pesquisador e pesquisado no trabalho
de campo. Nesse estudo, o autor afirma que as nogdes de distanciamento e estranhamento
tio caros ao modo tradicional de se fazer antropologia, sdo problematizadas, além da
prépria nogdo de trabalho de campo que estd sendo reformulada. Ruben (op.cit.) aponta
para uma tendéncia que estd se delineando: a “etografia compartilhada” que se caracteriza

inicialmente pela homogeneidade do universo semintico do sujeito e do objeto
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“Diferenciada pelo fato do trabalho de campo desenvolver-se numa situacio em que 0s
universos semanticos do sujeito e do objeto sio comuns”.

No caso desta pesquisa, a despeito da homogeneidade entre os universos
semanticos, ficou estabelecida implicitamente uma relagiio assimétrica, sendo o elo mais
“forte” nessa correlagdo de forgas, 0 agente-pesquisado, neste sentido, nio podemos falar
de uma etnogratia compartilhada, mas de uma relagdo de didlogo (mesmo que assimétrico)
entre a pesquisadora € pesquisado, o que também nfio nos permite acionar o conceito de
“fusdo de horizontes,” a que se refere Cardoso de Oliveira {1988).

Na medida em que, o agente-pesquisado, é um Grupo empresarial significativo para
a economia desse pafs e se encontra situado em um campo econbmico caracterizado
estruturalmente pela sua proximidade com as altas instdncias do poder, ficou claro para
m, desde o inicio da pesquisa, a posicio em gue me enconfrava no contexto da
correlaglo de forgas entre a pesquisadora e o pesquisado.

Tendo em mente essa relagio assimétrica e os pré-requisitos para a realizacio da
pesquisa na empresa, obtive por escrito a autorizagdo para realizar a pesquisa de campo na
Odebrecht e autorizacio para realizar as entrevistas, que foram transcritas e depois re-
enviadas aos entrevistados para que pudessem realizar alteragdes e correcdes, e, foram
enviados os relatérios parciais que descreviam o desenvolvimento da pesquisa ao
profissional responsdvel pela comunicagdo empresarial. A identificagio da empresa e de
alguns profissionais entrevistados foi permitida de forma informal pela empresa.”

Esse didlogo entre pesquisador e pesquisado durou os quatro anos de realizagio da
pesquisa, ao longo deste perfodo, ficou claro, a meu ver, que a legitimidade do trabalho
académico, e, por conseqiiéncia, da interpretacfio etnografica sobre a TEO estaria baseada
na seriedade no trato do material coletado, na andlise desse mesmo material e na coeréncia
da argumentagdo desenvolvida ao longo do texto da tese. Ficou claro também que esta
interpreta¢io sobre a TEO poderia ser ou nfo contestada pela empresa, tanto quanto, pelos

- 5
meus pares na academia. 3

* Solicitei por escrito a autorizagdo para divalgar o nome da empresa e de alguns profissionais entrevistados,
contudo, nfo houve condiges para que esse documento fosse providenciado.

% A descrigdo densa envolve a interpretagio (desvendar os significados) e a andlise dos processos estudados,
no processo de construgo da descrig@o densa a interpretagio envolve o esforgo analitico que se realiza a
partir de um marco tedrico conceitial subjacente 2 descrigiio, a esse respeito consultar Jacobson (1991).
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Esta Tese estd organizada em uma parte introdutéria, quatro capitulos e uma parte
destinada as consideragdes finais. Na introdugio descrevo o processo de construgdo do
objeto de estudo desta tese, explicitando o objeto e o objetivo deste estudo, 0s pressupostos
teéricos, as questdes a serem exploradas e desenvolvidas e os procedimentos envolvidos na
realizacdo da pesquisa de campo.

No primeiro capitulo resgato o momento da imigragio Alemd direcionada ao Sul do
Brasil, com a finalidade de recuperar as raizes étnicas de um relato empresarial coeso ¢
integrado sobre a TEO. Neste sentido, descrevo e contextualizo o marco inicial da trajetoria
dos Odebrecht no Brasil, que ocorre com o movimento imigratério dos alemies para Vale
do Itajai. Realgo neste contexto a experiéncia particular de Emil — o primeirc Odebrecht a
emigrar para 0 Brasil — bisavé de Norberto Odebrecht: fundador do Grupo Odebrecht.
Procuro no passado a génese de um relato empresarial que se reproduz ao longo do tempo ¢
que é acionado no presente etnogrifico como um dispositivo discursivo que marca o
contraste do Grupo Odebrecht em relagdo aos outros grupos empresariais do Brasil. Tais
relatos sio acionados em alguns eventos e situagdes significativas com a finalidade de se
reafirmar a identidade e a cultura Odebrecht. Elegi para compor esse capitulo um evento e
uma situagdo que considero exemplar: a Reunido Anual realizada pelo Grupo que abre esse
capitulo e a pesquisa realizada com o fundador em Salvador no ano de 2002. Parto,
portanto, desse marco contemporineo para reconstituir as raizes étnicas da TEO.

No segundo capitulo descrevo o processo de institucionalizagio da TEO no
universo empresarial, a partir de um enfoque histérico-cronolégico. Este capitulo esta
dividido em trés secBes: na primeira se¢do, descrevo o momento da formagdo da TEO com
a fundacdio da CNO em Salvador no ano de 1944 ¢ a sua trajetéria no mercado nordestino
até o final da década de 60. Na segunda segdo descrevo a trajetéria da construtora no
periodo que compreende o final dos anos 60, marcado pela expansdo da construtora no
mercado Centro-Sul do pafs até o final da década de 70, nessa época a Odebrecht publicou
De que necessitamos? e Pontos de Referéncia. Na terceira secio descrevo o periodo que
compreende aos anos 80 até final dos anos 90, periodo em que o Grupo iniciou o processo

de expansio, de diversifica¢fio e de transnacionalizagiio de suas atividades e se intensificou
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o processo de institucionalizagio da TEO no universo Odebrecht, com as publicagfes:
Sobreviver, Crescer e Perpetuar e Educacdo pelo trabalho.

No terceiro capituio descrevo os relatos contempordneos dos agentes empresariais
que atuam no Brasil, sobre a prdtica da TEQ. Neste capitulo confronto a versdo oficial e
normativa sobre a TEO com as préticas sociais concretas apreendidas nas representagdes
construfdas nesses relatos.

No quarto capitulo descrevo a experiéncia transnacional da construtora no Peru e os
relatos elaborados pelos agentes empresariais sobre a prdtica da TEQ em solo peruano. Nas

consideracdes finais retomo as questdes desenvolvidas ao longo desta tese.
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1. As raizes étnicas da TEQ {(1850)

Habitamos um lugar que nfo se poderia imaginar melhor ¢ mais
belo, de maneira que ninguém dos nossos sente saudades da
Alemanha.. Vivemos todos os dias s mil maravithas, como o8
principes e condes na Alemanha, pois vivemos num pais que se
assemelha ao paraiso...Aqui hé escolas alemds e portuguesas. Bu ¢
meu irmio Jacd freqlientamos também a escola portuguess e
fizemos tanto progressos que sabemos falar corretamente. J4 ensino
portugu€s € alemio & ganho BOO florins, anualmente (MULLER
PETER, 1826).

Neste capitulo recorro ao passado para buscar a génese de um relato empresarial que
se reproduz ao longo do tempo e que € acionado no presente como um dispositivo
discursivo que marca o contraste do Grupo Odebrecht em relagdio aos outros grupos

empresariais do Brasil ™

Tais relatos s3o acionados em alguns eventos e situagdes
significativas com a finalidade de se reafirmar a identidade e a cultura Odebrecht. Elegi
para iniciar esse capitulo am evento e uma situagio que considero exemplar: a Reunifio
Anual realizada pelo Grupo que abre esse capitulo e a pesquisa realizada com o fundador
em Salvador no ano de 2002. Parto, portanto, desse marco contemporidneo para reconstituir

as raizes étnicas da TEQ.Y

* Cf. Hall (1998).

7 Evento est4 inspirado nas formulagdes de Sahlins {1990): “C evento ¢ a relagiio entre um acontecimento e a
estrutura”. Neste sentido, “um evento transforma-se paquilo que lhe é dado como interpretacio. Somente
¢quando € apropriado por, e através do esquema cultural, é que adquire uma significAncia histGrica”
{SAHLINS, 1990, p.15).
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1.1 A Reunido Anual: Costa do Sauipe (dezembro - 2001)

Recorro & Memdria, 3 Histdra e 3 Cultara
que acumulei ao longo de minha vida e da
vida da Organizacio (Norberto (Odebrecht,
Sauipe, 2001)

Nos dias 22 e 23 de dezembro de 2001 assisti a uma Reuniio Anual do Grupo
Odebrecht na Costa do Sauipe, um resort turistico localizado préximo a Salvador. Essa
reunido ocorre anualmente e tem como finalidade apresentar oficialmente ao universo
empresarial Odebrecht o conjunto das atividades e os resultados atingidos peloe Grupo ao
fongo do ano.

Na reunifio em que participei como observadora, a Odebrecht reservou uma parte do
resort para os participantes da reunidio, os profissionais e seus familiares. No espaco
destinado ao evento foi montado um stand que exibia algumas publicagdes, videos e um
mural contendo as principais atividades desenvolvidas nas dreas de negécios em que o
Grupo atua.

Estavam presentes nessa reunifio, cerca de 400 profissionais: os membros do
conselho consultivo, do conselho de administragdo, os lideres empresariais de E&C e de
quimica e petroquimica, alguns diretores de contratos e os profissionais com mais de 25
anos de atuacdo no Grupo acompanhados de seus familiares.

Essa reunido teve um cardter significativo na medida em que se amunciou
oficialmente a transi¢io do comando do Grupo. Pela primeira vez na hist6ria do Grupo um
Odebrecht ndo estaria na diregdo direta dos negécios. Emilio Odebrecht retirou-se da
diregdo dos negdcios para assumir a dire¢do do conselho de administragio da Odebrecht,

nessa reunido, Pedro Novis foi anunciado oficialmente, o novo diretor presidente. >

* Emilio Odebrecht ¢ filho e o sucessor de Norberto Odebrecht na condugio dos negécios. Nessa reunidio,
Emilio deixou o cargo de Diretor-presidente da Odebrecht que vinha acumulando desde 1998, com as fungdes
de Presidente do Conselho. Cf. figura n.1 e a explicagfio da figura no anexo que representa a linha de
descendéncia dos Odebrecht a partir de Emil. Pedro Novis iniciou a sua carreira na construtora como
estagidrio, ¢ advogado pela UFBA, atiou na CNO como diretor de planejamento e organizagio a partir de
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Na drea de E&C a lideranca foi transmitida de Renato Baiardi para Marcelo
Odebrecht, que oficialmente foi anunciado o novo lider do negdcio de E&C. Renato
Baiardi asstimiu como membro do conselho de administragao. %

Na 4rea de Quimica e petroguimica o Grupo ressaltou o processo de aquisigio do
controle aciondrio da Copene-Petroquimica do Nordeste, em associagdo com o Grupo
Mariani, atribuindo a lideranga a um “profissional do mercado”, um “outsider”, atendendo
as exigéneias do novo programa de governanga corporativa recémdmpif:mentatde.69
Portanto, a lideranca no negécio de gquimica e petroquimica foi transferida de Alvaro
Cunha, que passou a integrar o conselho de administragdo da Braskem para José Carlos
Grubisich®.

Os temas centrais da reunifio de 2001 foram: a transi¢ido de comando do Grupo, a
focalizagio das atividades em duas dreas de negdcios: E&C e quimica e petroguimica, a
readequacdo da estrutura patrimonial do Grupo ~ a CNO de capital fechado e a Braskem de
capital aberto, a implantagio do novo modelo de governanga corporativa ¢ a visdo do
Grupo para 2010.

A solenidade de abertura se realizou no dia 22 de dezembro com um coquetel de
abertura oferecido aos participantes. A solenidade de premiagio se realizou em um
auditério amplo e equipado com os recursos tecnoldgicos e visuais de dltima geragdo. Nesta

solenidade foram entregues por Norberto, Emilio Odebrecht, Renato Baiardi e Alvaro

1978. Em 1981 foi diretor da CBPO, ano em que esta foi incorporada ao Grupo, exercen esse papel por 16
ancs. Em 1997, Pedro Novis passou a integrar o Conselho de Administragio da Odebrecht. Nessa reunifo foi
empossado como Diretor-presidente da Odebrecht.

% Marcelo Odebrecht é neto de Norberto. Cf. figura n Ino presente capitulo, que representa a linha de
descendéncia dos Odebrecht. Marcelo ¢ engenheiro civil formado pela UFBA, tem pés-graduagio em
finangas pela Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro (PUC/RI) e MBA cursado em Lausanne na
Sufga no ano de 1996. Atuou na Odebrecht no negécio de E&C a partir de 1993, como gerente comercial,
financeiro e materiais. Em 1995 passou a atuar na Inglaterra na SLP Engineering como gerente comercial. Em
1997 e 1998 atuou nos EUA como gerente de projetos. Em 1998, passou a ser responsdvel por investimentos
¢ novos negécios na Odebrecht Quimica. Nessa reunifio assumiu como LE do negéceio de E&C.

® Segundo Rabelo e Silveira (1999), Governanga Corporativa € o sistema por meio do qual se exerce € se
monitara o controle nas corporagBes. Estd claro, desde logo, que este sistema estd intimamente vinculado ]
estrutura de propriedade, is caracteristicas do sistema financeiro, a densidade e profundidade dos mercados de
capitais e ao arcabougo legal de cada economia (RABELO E SILVERA, 1999).

61 A Braskem é a empresa lider no negécio de quimica e petroquimica, formada no ano de 2002. José Carlos
Grubisich, é um “outsider”, um profissional “do mercado” e fez carreira internacional como executivo da
Rhodia. A sua formagio é na drea de Engenharia Quimica.
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Cunha medalhas comemorativas aos profissionais com mais de 25 anos de atuacdo no
Grupo, a turma de 1976, %

Foi uma ceriménia emocionante porque da perspectiva dos profissionais que
estavam sendo homenageados ¢ de seus familiares que assistitam ao evento, aquele
momento significou o reconhecimento por parte da empresa de uma longa trajetéria
dedicada aos seus servigos. Da perspectiva empresarial, foi 0 momento de se premiar
simbolicamente os profissionais que tragaram uma trajetéria ascendente, e, que, portanto,
corresponderam ao longo dos anos as expectativas empresariais. Por outro lado, foi o
momento de se demonstrar publicamente a importincia do ser humano, como um dos
valores caros & cultura Odebrecht.®®

No dia seguinte, 23 de dezembro a reunifio assumiu um cardter politico-estratégico
em que participaram somente os profissionais do Grupo. Nesse dia discursaram Norberto e
Emflio Odebrecht, Renato Baiardi, Alvaro Cunha, Pedro Novis, Neylar Villar e Sergio
Foguel. Os atores ressaltaram em seus discursos as atividades desenvolvidas, os resultados
atingidos ao longo do ano em suas respectivas dreas e reafirmaram a relevncia e o
compromisso com os valores, conceitos e principios que formam a TEO e gue norteiam a
pratica empresarial.

Renato Baiardi e Alvaro Cunha realizaram um discurso emocionante de transicdo
para uma platéia atenta, onde ressaltaram historicamente o legado de suas liderangas no
negdcio de E&C e de quimica e petroquimica respectivamente, passando “o bastdo” para a
nova lideranga que assumia naquela data (Marcelo Odebrecht e José Carlos Grubisich). %

Pedro Novis que assumia naquela data a diregio da Odebrecht enfatizou em sua
mensagem O compromisso com a reprodugdo da tradigio, isto é, com a continuidade dos
principios, conceitos e valores expressos na TEO, como o “espirito de servir”, a “parceria”
e a “partilba de resultados”.

No discurso empresarial a referéncia i nacio foi um elemento importante, em que se

ressaltou o papel da organizacio no desenvolvimento econdmico do pais, o conceito chave

% Norberto Odebrecht, o fundador, se retirou da diregiio do Conselho de Administragiio da Odebrecht no ano
de 1998, transferindo essa tarefa ao seu sucessor: Fmilio Odebrecht. Atualmente desempenha o papel de
Presidente de Honra da Odebrecht e Presidente da Fundacio Odebrecht.

® Refiro-me  cultura reconhecida institucionalmente como sendo a cultura oficial do Grupo - a TEO,

% Renato Baiardi atua hd 36 anos na Odebrecht e Ppassou a atuar como Lider Empresarial do negéeio de B&C
no ano de 1984, A partir dessa reunifio assumiu como membro do Conselho de Administragio da Odebrecht.
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que define o papel da organizagio nas sociedades onde atua € o de responsabilidade social.
Neylar Villar responsével pela Fundagfo apresentou na reunifo as atividades desenvolvidas
pela Fundagio Odebrecht.

Foi conferido destaque ao programa “protagonismo juvenil”, direcionado aos
adolescentes situados em regides carentes como o Nordeste brasileiro. A idéia central do
programa ¢ que o adolescente por meio da educagio pelo trabatho pode transcender a
situagiio de pobreza em que vive e alterar as suas préprias condigbes de existéncia e da
comunidade a que pertence. Segundo Neylar, os programas implementados pela Fundago
sdo norteados pela TEC.

Sergio Foguel apresentou a macroestrutura e o sisterna de comunicagio do Grupo.
Emilio Odebrecht se despediu da direcdo da Odebrecht, passando o comando para Pedro
Novis e apresentando a vis3o 2010 do Grupo, as possibilidades para a drea de E&C ¢ de
quimica e petroquimica sob a responsabilidade da nova lideranga que assume®. Em sua fala
salientou a responsabilidade social do Grupo, os focos estratégicos € a vocagdo da Braskem
como empresa l{der na América Latina e quimica ¢ petroquimica.

Além do antncio oficial das medidas implementadas na Odebrecht, nessa reunido
foram transmitidos nos discursos realizados pelos profissionais do Grupo, alguns conceitos
¢ valores que assumem um significado especial, na medida em que constituem os elementos
que formam, da perspectiva émica, a identidade e a cultura Odebrecht. Portanto, essas
reunifes assumem uma relevincia simbdélica, na medida em que, sdo espacos privilegiados
de reconstrugio e reafirmaciio institucional da cultura e da identidade Odebrecht como um
universo coeso e integrado norteado por determinados conceitos, principios e valores®.

Qual ¢ a origem desse discurso integrado, monolitico € coeso sobre a TEQO, que se
expressou nos discursos realizados pelos atores na reunido?

Na fala de Norberto Odebrecht podemos identificar algumas pistas para responder a
essa indagagdo. O fundador inicia a sua fala resgatando historicamente a origem do Grapo
Odebrecht como firma individual no ano de 1944 em Salvador e os momentos

significativos nessa trajetdria, salientando a relevncia da memdria, da cultura e da tradigio

% Foguel exercia até essa data o papel de agente responsavel por planejamento e desenvolvimento da
Odebrecht. Nessa reunido foi empossado como membro do Conselho de Administragiio da Odebrecht. Foguel
foi um dos formuladores da TEQ publicada em 1983.

% Juntamente com as reunides anuais as publicages institucionais assumem esse papel, em especial, a revista
QOdebrecht Informa.

47



na construcido de um Grupo empresarial moderno e competitivo e que insere a nagéo no
“jogo da globalizacdo™.

O argumento significativo de sua fala estd na articulagiio entre a memdria, a cultura
e a tradi¢do construida pelo fundador ao longo de 59 anos na Odebrecht e a sua formacio
familiar de origem protestante. O fundador atribui o &xito da Odebrecht a um modelc de
gestdo ¢ de cultura empresarial (TEO) norteada basicamente por sua visdo de mundo que
estd intimamente influenciada pelos valores protestantes recebidos em sua educagio

familiar, Norberto evoca em sua fala o perfodo da sua infincia e de sua adolescéncia: &

Em meus primeiros anos de vida, permaneci sob 0s cuidados de minha mae, da
qual recebi uma educagio prussiana, calcada na disciplina. Aos 15 anos de idade,
minha casa ficava ao lado das Oficinas de Emftio Odebrecht & Cia, nas quais fui
admitido como aprendiz. Tive como instrutores os Mestres-de-Obras formados
por meu Pai, alguns deles ji entrados na Terceira Idade, aos quais desde cedo
aprendi a respeitar. Da disciplina que adquiri nas Oficinas, surgiu a confianga
naqueles Homens pouco letrados, muitos deles analfabetos, mas que possuiam
sentimento de dever e amor pelo trabalho bem-feito, no tempo certo. A disciplina
gera o respeito, © qual ~ por sua vez — gera a confianca. E esta, 3 medida que se
aprofunda, leva & amizade e 2 lealdade. Adolescente, meu sonho era tamar-me
um deles.

Na fala transcrita acima Norberto salienta a importancia da disciplina, do respeito,
da lealdade, da confianga, da organizacdo, da educacio, da familia, da ética do trabalho, da
tradi¢do do oficio, do saber empirico incorporado nos mestres, das geragdes de
profissionais que se sucedem no tempo como valores fundamentais e que norteiam a
construgio de um Grupo empresarial moderno que atua em escala transnacional, mas que,
no entanto, finca suas raizes no Brasil. Deste modo, Norberto articula em sua fala a tradicdo
protestante (re) significada em sua visio de mundo e a modernidade empresarial. ®

Para Norberto, € a disciplina, a organizagiio, o saber empirico acumulado na
atividade construtora, a conﬁangﬁa estabelecida entre mestre e engenheiro, a lealdade, enfim,
todos os componentes que configuram uma ética do trabalho, que constroem um grupo

empresarial moderno. ®

7 O discurso de Norberto Odebrecht foi reproduzido no encarte especial da revista Odebrecht Informa n®104.
® Segundo Sahlins (1990), ac mesmo tempo em que a cultura se produz historicamente na agfo ela é também
passivel de sofrer alteragGes. Na pritica, os significados 830 reavaliados, porgue como ele mesmo diz “os
homens criativamente repensam seus esquemas conceituais”. Deste modo, ao longo do tempo os valores
grotestantes foram reavaliados ¢ re -significados empiricamente por Norberto Odebrecht.

Na fala do fundador o sentido da ética do trabalho & weberiano.
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Assim, Norberto resgata em sua fala e nos textos da TEQ, o papel da tradigfo, da
memoria e da cultura intimamente articuladas a histdria do Grupo para explicar a trajetoria
exitosa da construtora. De uma construtora de pequeno porte, local, atnande em uma regido
periférica do pais, para a formacgfio de um dos maiores Grupos empresariais do Brasil ¢ da
América Latina com wmna expressiva atuagio internacional, inclusive nos Estados Unidos.

A génese “de tudo”, na fala de Norberto, estd articulada 2 sua formacfo familiar.
Nas entrelinhas podemos notar que o jovem Norberto aplica no local de trabatho a mesma
disciplina e organizacio que a sua mde aplicava no lar. Isto €, o jovem Norberto organiza as
atividades nas oficinas de seu pai (primeiro como aprendiz) e depois em sua prépria
construtora aplicando os mesmos principios e valores a partir dos quais a sua mie
organizava a vida doméstica.

- Elegendo a geraciio como o principio ordenador do processo de transi¢fo, o Grupo
valoriza a tradigfo do oficio, a experiéncia, a sabedoria e o bom-senso acumulados pelos
profissionais ao longo de sua trajetéria profissional desenvolvida na Odebrecht. E esse
saber empirico e a experiéncia acumulada no exercicio da atividade construtora que os
legitima para assumirem responsabilidades crescentes e postos de lideranga na hierarquia
da organizacdo.

E nessa experiéncia profissional acumulada que a nova geragio tem que se espelhar.
Espelhando-se na experiéncia das geracSes mais antigas, a nova geragdo tem a
- responsabilidade de renovar, a partir da criatividade, do arrojo, da agressividade e da
impetuosidade a organizagio. Neste sentido, essa articulagiio entre arrojo e experiéncia que
se realiza através da transicio de geragdes é um dos valores que constr6i um grupo
empresarial moderno e que participa do “jogo da globalizagio”.

Ao ressaltar em seu discurso os valores que configuram uma ética do trabalho,
Norberto resgata a tradi¢io protestante herdada de seus pais como um dos fatores
fundamentais e a partir do qual se constréi uma identidade e uma cultura Odebrecht.

E, portanto, a partir dos valores protestantes transmitidos e re -significados pelo
fundador em sua visGo de mundo que comega a ser construido um relato empresarial coeso
e integrado que daria origem, no ano de 1944, a TEO. E esse mesmo relato, no qual, se
enfatiza a relevincia da ética do trabalho, que é reproduzido atualmente pelos profissionais

da Odebrecht em vérias solenidades, nas entrevistas e nas publicagdes da empresa.
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A reunifo anual foi encerrada com um jantar de despedida, oferecido aos
participantes a beira da piscina, regado com muito azeite, dgua de coco, éleo de dendé e
vatapd preparado pela “tradicionalissima baiana”, acompanhado do show de Daniela
Mercury, lembrando a todos, em clima de festa, caracteristico de Salvador, as raizes da
CNO, antes de tudo, como uma construtora baiana, a despeito de no plano discursivo,
durante as atividades desenvolvidas na reunifo, serem enfatizados os valores que compdem
uma é€tica do trabalho puritana.

Na entrevista que realizei com Norberto Odebrecht no ano seguinte 3 reunifio, em
julho de 2002, na sede do Grupo em Salvador, foi enfatizada, de forma recorrente, em sua
fala a relevincia dos valores protestantes na formulagio da TEQ, na criagio da CNO e na
conducio dos negdcios. 0

- Norberto Odebrecht iniciou o seu relato evocando a meméria de seu avd materno
Richard Hinsch que emigrou para Blumenau em Santa Catarina. Richard Hinsch era
médico, quimico e exercia também a farmacologia chegando a patentear nos EUA um
remédio infantil. Seu avd materno emigrou para o Brasil em virtude de sua posicio liberal
que confrontava com a reunificagio bismarckiana. Richard Hinsch emigrou com a familia,
a esposa e sete filhos (quatro filhas e trés filhos).

No ano de 1909, Richard Hinsch enviou suas filhas 3 Alemanha com a finalidade de
ingressd-las na Universidade, na qual receberiam uma forma¢io voltada 3 educacfio dos
filhos. Em 1914 com a eclosio da primeira guerra mundial, Richard Hinsh, resgatou suas
filhas do solo alemdo, trazendo-as de volta ao Brasil.

Segundo o fundador do Grupo, a sua mie recebeu uma formacdo prussiana
fundamentada em trés elementos: “ensinar os filhos a serem educados, na combinagio de
alimentos, e no trabalho”. H4 indicios de que era habitual na Alemanha da época dentro do
proprio sistema educacional, orientar a educac¢io para trés elementos: KKK, Kinder
(criangas), Kuche {cozinha) € Kirchen (igreja). Apés os cinco anos foi educado pelo Pastor

Arnold de origem alemi que se fixou no Brasil, em Blumenau.

" Entrevista realizada com o fundador. A entrevista foi realizada na Sede do Grupo em Salvador no dia 17 de
julho de 2002, estavam presentes alguns profissionais do Grupo e o orientador da tese.
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Segundo o fundador, a educacdo familiar ficou sob a responsabilidade de sua mie,
enquanto gue o pai se dedicou ao “offcio”, seu grande “talento”, era a formagio técnica dos
mestres-de-obras.

No relato & pesquisadora o fundador do Grupo descreve o contetido das aulas

recebidas:

As aulas eram didrias e nos dois perfcdos (manhd e tarde), tendo como tema
central: “o amor 3 natureza”. Foi educada no dia-a-dia, para observar as duas
facetas da Bahia na época: a pobreza e a concentragfio de riguezas da elite do
cacau: Nessa época o automdvel era sinal de ostentagio, sé havia quatro ou cinco
automodveis em 1927 na Bahia. Nessa época eu falava, Ha e escrevia em alemioc
gotico. Na época existiam colégios separados para meninos e meninas, no
entanto, minha méie queria que seu filho estudasse em um colégio miste — o que
56 ocorren em 1928, com a fundagio do Coiégio Ipiranga em Salvador, fundado
por Isafa Alves. Tive que realizar um teste de admissfo, para meu ingresso no
Colégio. Aprendi o portugués com a professora “Dona Bster”, apds nove anos de
idade.

No relato transcrito acima, Norberto contextualiza a sua formacio protestante na
Bahia de 1928, época em que foi inaugurado o colégio Ipiranga e quando o automdvel era
raro e sinal de ostentacfio.

Neste sentido, o relato de Norberto Odebrecht oscilou em tomo de dois grandes
temas: o primeiro tema foi a influéncia da formagio protestante na TEQ e na condugio dos
negdcios e o segundo estava relacionado as prdticas vigentes no campo da construcdo, Para
falar sobre as praticas na atividade construtora Norberto Odebrecht evocou o passado e
descreveu a “mentalidade” da sociedade baiana dos anos 30, 40 e 50, como escravocrata, e,
portanto, com uma concepg¢do negativa do trabalho,

A essa concepgio negativa do trabalho, o fundador, em seu relato, contrapds uma
ética do trabalho protestante como um valor fundamental da TEO e como elemento de
contraste em relagio ao conjunto dos valores que mediava a realizacdo dos negécios na

Bahia dos anos 30. Voltarei a essa linha de argumentagio adiante.”

" Na segio 1.3 deste capitulo retomo essa linha de argumentacio baseada nos textos da TEO e na entrevista
que realizei com Nerberto Odebrecht.
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Em varios eventos como, por exemplo, palestras, semindrios e nas publicagdes do

Grupo, o fundador reafirma a relevincia da sua educagfo luterana recebida e re-significada
ao longo de sua trajetdria de vida e que se reflete na TEQ,

Por exemplo, na parte II do livro Educagdo pele Trabalho publicado em 1991, o

fundador da empresa relata essa influéncia de natureza étnica que se reflete na TEO:

MNos ancs 40, porém, ainda nio haviam sido sistematizados e apresentados em
forma de livro: eram, to-somente, verdades intuitivas que absorvi através da
educagio familiar e que regulavam, de maneira inconsciente, minha conduta, na
vida pessoal e empresarial (...) Somente aos 48 anos, marco fundamental em
minha vida, tomei consciéncia de que, em minhas crengas e valores, havia uma
coeréneia interna e de que o intitive e o racional estavam igualmente presentes,
em equilibrio dindmico. Conscientizei-me, também, de que os modos de pensar e
agir derivados de tais crengas e valores levavam a uma disciplina intelectual, que
hoje denomino de Tecnologia Empresarial (ODEBRECHT, 1991, p.155).

Da mesma forma como foi enfatizado em seu discurso proferide na Reunifio Anual
em Salvador, podemos notar no relato acima reproduzido na TEQ, que Norberto Odebrecht
organizava as atividades na construtora segundo os mesmos principios, crengas e valores a
partir dos quais a sua mae organizava a vida familiar.

Apesar de resgatar na entrevista a memodria de seu avd materno, é a partir de seu
bisavé paterno Emil, que a linhagem dos Odebrecht é evocada.” Em vérias publicacdes do
Grupo € resgata a chegada de Emil Odebrecht ao Brasil no contexio da colonizagfio alemi
direcionada ao Vale do Itajai, em Santa Catarina,

Portanto, contextualizo, a seguir, © movimento de emigra¢io alemi para destacar o
elemento étnico presente neste movimento e para demonstrar como esse elemento étnico,
anos mais tarde, se articulard a um relato empresarial que explica e justifica no presente
etnogrifico, o sucesso empresarial a partir de um conjunto de valores que compdem uma
ética do trabalho puritana.

Portanto, € significativo do ponto de vista das questdes a serem exploradas nesta

etnografia problematizar o elemento émico, na trajetéria dos Odebrecht, porque, este
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elemento no futuro (1945 - 2003), ird compor uma dimensio fundamental d

Empresarial Odebrecht (TEQ).

2 Cf. figara n.1, neste capitalo, gue traga a descendéncia a partir de Emil.
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As representacfes de Norberto Odebrecht, sobre a origem étnica, e, a associagio
desta com o éxito empresarial, sdo interpretadas neste estudo como um dispositive
discursivo que reflete a visdo émica; trata-se, portanto, a meu ver, de uma relaciio suposta
no nivel do discurso, que pode ou nfo corresponder empiricamente.

Entretanto, o que importa problematizar neste estudo é como o fundador do Grupo
resgata, aciona ¢ constréi uma determinada representa¢do sobre o étnico, mobilizando-o na
construgdo de uma identidade empresarial de um grupo brasileiro que se pretende moderno
e eficiente. Portanto, com a finalidade de construir um consenso ¢ uma legitimidade (da
validade) tanto no universo empresarial, como fora dele, em torno de determinados valores,

normas e principios que sdo apresentados (na) e que constituern a TEQ.
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1.2 O movimento de emigracéo

Seduzidos pelo sonho do Nove Mundo, muitos filhos desse povo
atravessaram o Oceano e, i8o logo chegados ac Brasil, sentiram a
necessidade premente de ligar-se a2 um pedago de chio e de
entender uma Natureza bastante diversa, sujeita a suas proprias
leis, mmitas das quais incompreensiveis para agueles gque
desconheciam o clima tropical {...) Por volta de 1860, Emil
Odebrecht, na qualidade de agrimensor, percorria constanternente a
regifio que estava sendo colonizada em Santa Catarina, tragando
mapas ¢ demarcando lotes (ODEBRECHT, 1999),

Os Odebrecht tém raizes na Pomerania prussiana, hoje parte do Land (Estado) de
Meclemburgo - Pomerania Ocidental, da Repiiblica Federal da Alemanha’.“Estendendo-se
numa planicie suavemente ondulada e pontilhada por centenas de lagos, ao longo do litoral
do Béltico, a Pomerénia compreendia até 1945 uma vasta drea hoje pertencente i Polbnia, a
leste dos rios Oder e Neisse, até o Vistula. Ali se misturaram historicamente influéncias
eslavas e escandinavas” (CASTRO,1994, p.27).

Odebrecht € um nome alemdo dos mais antigos, como Albrecht, En gelbrecht etc. No
século VI, apareceram as variantes Autbertus, Obertus e Audibert, este na Franca. Em
Althochdeutsch (alemdo antigo), Uodelbrecht significava grande proprietdrio de heranga.

O patriarca comprovado, segundo Castro (op.cit.) é Paul Odebrecht, que se
estabelecen em Greifswald durante a Guerra dos Trinta Anos e construiu casa ao lado da
Universidade. Deixou duas filhas e um filho, Andréas falecido em 1686, cuja ldpide
mortudria se encontra em frente ao altar-mor da igreja St.Jacobi, também conhecida como
Universitaaskirche.

Emil Odebrecht, (bisavd de Norberto Odebrecht) nasceu no dia 29 de margo de
1835 em Jakobshagen, distrito de Stettin, no reino da Prissia. Castro (1994) afirma que a
Alemanha nio existia como Estado unificado, o que s6 aconteceu em 1871, ao ser
proclamado o Deutsches Reich, sob a égide da Priissia ultraconservadora e militarista.

O que havia entio era um mosaico de estados, constituidos por quatro reinos, cinco

grao-ducados, doze ducados e principados e trés cidades livres (Hamburgo, Liibeck e

? Naquela época a Pomerania era uma sociedade organizada por relagSes feudais.
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Bremen), tendo como principal elemento aglutinador a lingua alem3. A expressio
Alemanha ¢, eniretanto, comumente usada para designar esses estados de lingua alemn.
Contudo, € necessério questionar o que Castro quer dizer com “a lingua alemd”, creio que o
autor, refere-se & lingua oficial alem3, aquela veiculada nas escolas alemads.

De acordo com Willems (1980), os paises de lingua alemi apresentavam uma
diferenciacdo lingliistica que coincide, em geral, com a variacdo das culturas regionais e
locais, que criaram dialetos. A criagio de uma lingua padriio nfio fez desaparecer os
dialetos, apesar dos esforgos das escolas piblicas empenhadas em transmitir o idioma
“oficial”.

Pode-se identificar o marco de origem dos Odebrecht no Brasil a partir do século
XIX, quando Emil Odebrecht com a idade de 21 anos emigra para o Brasil, no surto de
emigragiio alem3 direcionada ao vale do Itajaf em Santa Catarina em 1850.™

Sobre esse periodo Seyferth comenta:

A emigracio de alemdes em grande escala, no século XIX, coincidiu com o
periode de grandes crises que antecederam & unificagdo da Alemanha sob a
hegemonia da Prissia, a partir de 1871. As causas dessa emigragfio sdo tanto
politicas como econdmicas, acrescentando-se a elas uma intensa propaganda por
parte das Companhias de Colonizag8o e de alguns pafses interessados em atrair
imigrantes(...) O panorama da Alemanha no inicio do século XIX mostra um
amontoado de pequenos Estados pobres e com sua economia baseada na
agricultura. Trés quartos da populagio alemd viviam em aldeias e pequenas
cidades ligadas entre si por precérias vias de comunicagdo. Essa populagdo estava
dividida em trés classes: a nobreza, a classe média educada e o povo
{camponeses, artesdos, lojistas, servos e o proletariado). O coméreio e a inddstria
eram regulados por velhas leis medievais (SEYFERTH, 1974, p.18-19).

A situagdio do campesinato alemio em sua terra natal, de acordo com Seyferth
(1974), era precdria, predominando péssimas condig¢des de vida e lagos feudais em algumas

regides a exemplo da Pomerania. Somada as precdrias condi¢Ges de vida, os altos impostos

™ No século XIX, quando ocorre o grosso das emigracfes, a cultura alemi representa o cruzamento entre
praticas muito antigas, guardadas na memdria coletiva do seu povo, e inovagBes tcnico-cientificas e politico-
sociais na rota da modernidade (...) Assim, vamos considerar a transigdo do século XVIH para o século XIX,
pericdo em que a ordem politico-social da Alemanha entrou em profunda crise, desafiada pelas lberdades
napolebnicas e pelo progresso tecnolbgico que se manifestava na revolugfo industrial inglesa, culminando na
era Bismarck e num Estado nacional unificado, que transformon o pafs na maicor potencia econdmica earopéia
do pré-I Guerra Mundial (RENAUX, 1995, p8).
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cobrados pela nobreza e o fisco tornaram a vida na Alemanha invidvel para alguns estratos
sociais’”.

Da Revolugdo Industrial emergiu uma nova classe o Lumpenproletariat —
proletariado andrajoso - composto de operdrios forgados a deixar suas aldeias pelas
precdrias condigbes de vida no campo. Nas fdbricas, eram submetidos a jornadas e
condigdes de trabalho desurnanas, segundo Seyferth (1974). 7

As condi¢bes de vida do campesinato e do Lumpenproletariat, os movimentos
nacionalistas liderados pelos liberais e a atuacio dos comunistas culminaram na Revolugiio
de 1848. Ano em que Marx e Engels langaram em Londres o Manifesto Comunista que
logo em seguida circulou na Alemanha, Os resultados da Revoluciio de 48 favoreceram a
burguesia aliada 2 aristocracia, em detrimento dos interesses dos camponeses, dos liberais e
do proletariado, conta Seyferth:”

Othando o conjunto da situagio alemd no século XIX, pelo menos até 1871,
temos varios pequenos Estados conturbados por uma série continua de revolugdes
€ guerras, com uma estrufiira econdmica mais ou menos instivel, Nesse contexto
os camponeses formam a maior parte dos grupos de emigrantes, juntamente com
contingentes do Lumpenproletariat e liberais fugidos das revolugdes de 1830 ¢
1848. Segundo estimativas ndo muito precisas, cerca de cinco mithdes de alemies

deixaram sua terra de origem durante o séeulo XIX forcados pela precariedade
politico-econdmica (SEYFERTH, 1974, p.27).

De acordo com o livro de Castro (1994), a onda emigratéria pode ser explicada
recorrendo-se ao contexto social, politico e econdmico da época: “O pafs vivia uma fase
depressiva. A populagio penava sob um regime em que ainda predominavam os resquicios

do feudalismo, com o seu cortejo de privilégios para uma minoria”.

? “0s imigrantes dos anos 1830-50 vinham do Sudoeste da Alemanha, de regides definidas como tendo
estrutura econdmica agricola em combinagiio com o artesanato rural e com pequenas indistrias domésticas.
No perfodo de 1860-63, provinham de regiGes agrarias do Norte ¢ do Leste. Do restante da Alemanha safam,
durante os anos de 1865-95, grupos sociais empobrecidos, juntamente com artesos e pequenos empresarios.
A partir de 1880, a maioria dos emigrados passa a ser de procedéncia urbana” (ALENCASTRO E RENAUX, 1997,
. 318).
C As mudangas por que passou a sociedade alemd na época t8m que ser contextualizadas no quadro das
revolugles industrial inglesa (1689) e politica francesa (1789). Marcando o inicio do modo de produgio
capitalista que se difunde a vérias regides da Europa e posteriormente nos pafses colonizados pela Inglaterra.
Sobre o assunto consultar Hobsbawm (1982).
7 A respeito das precérias condigdes de vida do proletariado no inicio da revolugdio industrial na Inglaterra,
inclusive a exploragio do trabalho infantil ¢ feminino, consultar O Capital, especialmente capitulos: outra
fonte de consulta pode ser o livro de Paul Mantoux (1962). Embora Marx e Mantoux retratem a situagiio do
proletariade na Inglaterra, esse retrato com alguns de seus elementos podem ser imaginados para o caso
alemio.
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Segundo a versdo de Renaux (1995}, foi a dissolucio do tecido social e tradicional,
juntamente com as transformacdes econdmicas e sociais os fatores determinantes da intensa
emigra¢do alemd, que atingiu seu auge de 1880 a 1890 - quando 1,2 milhSes de pessoas
deixaram o pais. Essa cifra espelha segundo a autora, a violenta mudanga econdmica que
transformou a Alemanha de Estado agrdrio em Estado industrial.”® A esse respeito a autora
comenta que!

Seria porém uma Stica por demais estreita supor que a imigragfo alemd tivesse
sido movida exclusivamente por motivos econdmicos. Razdes politicas ¢
religiosas também tiveram a sua parte no processo. Nao serd demais lembrar que
uma cultura mais complexa aumentia os anseios dos individuos. Por isso, quando
a insatisfagdo politica e social ¢ idéias mais cosmopolitas afrouxaram os lagos
comt o bergo, tomaram forma as projegles roménticas da ‘terra das
possibilidades’, da “terra da liberdade’. Corporifica-se o ideal de um lgar onde
cada qual pudesse ser dono de seu prépric pedago de chio & vivesse segundo
suas proprias convicgBes, sem temer castigos e sem ter de ‘abaixar a cabega

frente a ninguém’, como expressam em seus relatos os Imigrantes (RENAUX,
1995, p.18).

O “pauperismo” que assolou a Alemanha no bojo do processé de industrializacio
alemd, definia uma situacio na qual mesmo trabalhando incessantemente as pessoas n#o
conseguiam garantir o seu sustento, os mais atingidos foram os pequenos camponeses,
artesdos e trabalhadores. Para estes, a op¢io foi emigrar afirma Renaux (1995).

A imigracdo alemd no Brasil concentrou-se nos Estados do Rio Grande do Sul e
Santa Catarina durante o século XIX, se localizaram nas dreas de florestas, entre o litoral e
o planalto, longe das regiGes de grandes propriedades luso-brasileiras empenhadas na
criacio de gado.

Hering (1987) identifica duas ondas imigratérias para a regifio: antes de 1850 o
ensaio de colonizacdo alem3 e agoriana e a colonizagdo alemd a partir dessa data,
direcionada ao Vale do Itajai e ao Nordeste Catarinense. Em 1859, a Prissia promulgou o
chamado “reescrito de Heydt”, que freava a imigracio de seus sdditos para o Brasil,
alegando os maus fratos sofridos pelos imigrantes nas fazendas de café paulistas. Em 1871,
a partir da unificacio alemd a restricio passou a vigorar em toda a Alemanha. O governo

imperial brasileiro promoveu, a partir de 1871, a imigragdo italiana.

™ De 1890 em diante, “em lugar de exportar gente, a Alemanha passou a exportar mercadorias”, gragas ao
excelente desempenho de sua inddstria. A partir de 1893 ela comegon a absorver emigraciio de sua vizinhanga
(RENAUX, 1993).
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As regibes colonizadas por alemdes se caracterizaram principalmente pelo regime
de pequenas propriedades policulturas de subsisténcia” e pelo fato de permaneceren).
relativamente isoladas, gozando de uma certa autonomia e realizando um comércio de
pequena escala, ndo especializadogo {(SEYFERTH, 1974).

A politica imigratéria promovida pelo governo imperial dirigida ao Sul do pafs tinha
como um de seus objetivos, o branqueamento da populagdic do pafs e a diferenciacio da
atividade econdmica dos colonos alemies em relagio ao desenvolvimento econémico

ocorrido na regido Nordeste, a esse respeito Renaux comenta que: **

Determinados a consolidar a grande propriedade e a agricultura de exportacio, o5
fazendeiros e o grande coméreio buscavam angariar proletérios de qualquer parte
do mundo, de qualquer raga, para substiftir, nas fazendas os escravos mortos,
fugidos e os que deixavam vir da Africa. Preccupados, ao contrdrio, com o mapa
social e cultural do pais, a burocracia imperial e a intelectualidade tentavam fazer
da imigracio um instrumento de ‘civilizagdo’, a qual, na época, referia-se ao
embranquecimento do pais. Desde logo, as duas correntes encaram de maneira
radicalmente distinta a acfio do Estado ¢ a politica imigrantista {RENAUX, 1997,
p.293). '

Neste sentido, Seyferth (1996) refor¢a o argumente de Renaux (op.cit.), e reafirma
que a politica imigratéria promovida pelo governo imperial brasileiro apés 1850, esteve
inspirada nas teorias racistas vigentes na época e tinha como finalidade a ocupagio do

territdrio, o branquearmnento da populagio brasileira e a consolidagio no Sul do pafs de uma

atividade econdmica fundada na pequena propriedade em oposicio ao desenvolvimento

® A lavoura que garantiu essa subsisténcia foi basicamente a do milho e do aipim. (s produtos agricolas
destinavam-se a trés finalidades: a alimentag3o, o trato dos animais e a indiistria de transformagso, que incluia
bovinos, para leite, suinos, para carne, e aves, para came e ovos. Criavam-se também eqlitnos para tragio
(RENAUX, 1995).

® De acordo com Amaral (1950), o Vale do Itajai era o principal centro econdmico e cultural de Santa
Catarina, era também o mais florescente e o principal ndcleo da colonizacfio alema do Estado. “Sua érea de
cerca de quinze mil quildmetros quadrados, compreendendo as terras banhadas pelos afluentes e bragos que
formam o maior rio do litoral catarinense — o Itajai-Assd, com os seus 196 kms de curso, se estende dos
contrafortes das serras do Mar e Geral até o oceano, tendo por escoadouro de sua rigueza o porto de Itajaf, na
cidade do mesmo nome, cujo fundador oficial foi Antonio de Menezes Vasconcelos Drumond”. O primeiro
plano oficial de colonizagfo datade 1835, veio com a lei provincial de n 11 de 5 de maio desse ano € com ele
tem o inicio da colonizagio alem3. (AMARAL, 1950, p.7). O grande impulso da colonizagio alema do Vale do
kajai se dd com Dr. Hermann Bruno Otto Blumenau, inaugurando-se com este evento o pericdo da
colonizagio alema intensiva no Sul do Brasil,

8 “No reverso do debate sobre a imigragio desenhava-se o debate sobre a nacionalidade. Repare-se ainda que
essas discussGes transcorriam em tempos de uma unificagio dos Estados nacionais eurcpeus, numa época em
que 2 homogeneidade cultural, lingitistica, comunitéria apresentava-se como um tranfo indispensavel para
viabilizar as nagGes modemas” (ALENCASTRO E RENAUX, 1997, p.295). a respeito da politica de
branqueamento da populag@o promovida pelo governo consultar Correa (1998).
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econdmico realizado no Nordeste, baseado no trabalho escravo e na grande propriedade
monocultora. O governo imperial concebia a politica imigratéria (europeus), como
instrumento de civilizagdo e via na escravidio e no regime da grande propriedade
monocultora um entrave ao desenvolvimento econdmico. ¥

Os grandes fluxos migratdrios - forgados e livres, dirigidos para o Brasil dividiram-
se de acordo com Alencastro e Renaux (1997, p.314), da seguinte forma: “Cerca de 4
milhdes de africanos foram deportados para a Coldnia e o Império entre 1550 e 1850,
enquanto, 5 milhes de europeus, levantinos e asidticos entraram no territéric brasileiro
entre 1850 ¢ 1950,

De acordo com o estudo realizado por Hering (1987), os principais niicleos de
colonizagdo, no Sul do pais, foram Blumenau, Joinville e Brusquesa. Segundo a versio de
Rer;aux (1995), de 1820 a 1924, 60 milhSes de pessoas deixaram o continente europeu.
Enire os alemies 80% a 90% se destinaram aos Estados Unidos e 1,5% a 3% vieram ao
Brasil. De 1824 até 1880, eles vinham predominantemente de dreas rurais; depois, a
maioria tinha origem urbana.

A imigracio alemd resultou da iniciativa privada ¢ governamental®. Era do
interesse da administragdo imperial povoar aquela regiio a fim de se abrir vias de
comunicagdo entre o litoral e o planalto acompanhando o vale dos principais rios da regifo.
As sociedades de colonizagio tinham interesses econdmicos: a venda das terras em longo

prazo, o financiamento das passagens e os empréstimos concedidos aos imigrantes davam

% O Conde Gobineau, amigo e interlocutor de D. Pedro IT, é um dos representantes desse pensamento. As
suas teses estdo apresentadas em seu livro “A diversidade moral e intelectual das ragas”, publicado em 1856.
Seyferth (1996), conta que o darwinismo social, principal doutrina racista vigente na passagem do século,
afirmava que O progresso humano é um resultado da luta e da competiciio entre ragas, vencendo os mais
capazes {ou aptos) — no caso, os brancos, porque as demals ragas, principalmente os negros, acabariam
sucumbindo A selegio natural e social.

% Seyferth (1974) diz que a nogfio de coldnia estd intimamente relacionada 2 imigragdo alemi no Sul do pafs
e refere-se ao conjunto de lotes de uma 4rea previamente estabelecida pelo Governo, juntamente com o seu
ntcleo populacional mais denso a Vila. A vila servia como sede administrativa e local onde se realizavam os
servigos religiosos, recreativos ¢ o comércio. Com o mesmo termo os imigrantes e seus descendentes
designaram a pequena propriedade agricola de uma familia.

¥ A iniciativa governamental fundou as colonias de Sio Leopolodo, Trés Forquilhas e fjui, no Rio Grande do
Sul, e Itajai-Brusque, em Santa Catarina. Blumenau foi fundada pelo Doutor Hermann Blumenau, no entanto,
posteriormente foi transformada em coldnia oficial a pedido de seu fundador. A iniciativa privada fundou as
coldnias de D. Francisca (instalada pela Hamburger Kolonisationsverein) e Ibirama (instalada pela
Hanseatische Kolonisationsgesselschaft). A grande leva de imigrantes alemfes entraram no Brasil entre 1850
e o final do século.
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um retorno considerado razodvel as respectivas sociedades de colonizagio afirma Seyferth
(1974).

Emil Odebrecht emigrou para o Brasil e participou ativamente do Plano de
colonizagio idealizado pelo Doutor Blumenau® para Santa Catarina, exercendo a profissio

de engenheiro-agrimensor e cartégrafo.* Como consta dos relatos abaixo:

As tarefas mais urgentes eram a medigdo e discriminagfio dos lotes de terra dos
colonos nos respectivos niicleos, ¢ a exploracio de regides ainda desconhecidas
no alto Hajai. Odebrecht comegou a trabathar fazendo medicSes e explorando
4reas circundantes, nos rios Testo e Benedito (CASTRO, 1994, p.42),

De regresso da guerra do Paraguai, o engenheiro Emilio Odebrecht, rasga através
a mata virgem, a picada que ligaria Blumenau e Curitibancs, marginando o curso
d’4gua. Abrira-se a ligagdo da coldnia com o Brago Sul do Itajai. Povoavam-se
também as linhas dos rios do Texto e Encano e do trecho superior do Garcia
{AMARAL, 1950, p.31).

Castro (1994) diz que ndo foram razdes de ordem econdmica que motivaram a
vinda de Odebrecht, mas sim, o desejo de aventura e o desafic que representava a nova
terra. Emil Odebrecht pertencia a uma camada social privilegiada: fitho de um juiz de
Direito no reino da Prissia.

Examinando a decisdo de Emil por outro angulo - complementar ao de Castro,
podemos considerar também, a descrigio do contexto politico e econdmico realizado por
Seyferth (1974}, e interpretar as razdes da vinda de Emil para o Brasil como resultado de
duas forgas: de um lado, Emil pertencia i classe social denominada de liberais, cujos
interesses ndo eram atendidos pelo sistema vigente, ou seja, os liberais nacionalistas se
colocavam contra a ordem social vigente na época (0 que torna a vida invidvel naquela
regido para os liberais) e de outro lado, a atragio exercida pela propaganda de colonizagio

do Dr Blumenau e as possibilidades que se apresentavam na nova terra.

® Blumenau, nascido em 1819 em Hasselfede, ducado de Braunschweig, atual Land de Niedersachen (Baixa
Saxdnia), era de profissio farmacéutico e quimico, doutor em filosofia pela Universidade de Erlangen. Dando
os primeiros passos no que seria 2 missdo de sua vida, Blumenau entrou em contato com uma frma de
Hamburgo que encaminhava emigrantes para a América do Sul, da qual foi nomeado procurador (...) Dirigiu
ao presidente da provincia um minucioso projeto de colonizagio, em nome da companhia que representava, a
qual, acentuava, ‘ndo pretende apresentar o seu empreendimento como puramente filantrépico, esperando,
contudo, aliviar a triste condigio de muitas familias alemds honestas, porém indigentes’. Um dos artigos
estipalava: “Nunca poderfio entrar escravos no servigo da Companhia, e nenhum proprietério de terras a ele
concedidas pelo governo poderd ser a0 mesmo tempo dono de escravos”™. (CASTRO, 1994, p.16-17).

% Emil se formou na universidade de Greifswald na Prissia. Bisponivel em: oyww.odebrachi.conmubr.

Acesso em: 30 out.2003.
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Segundo Cabral (1968), em 28 de agosto de 1852, foram vendidos os primeiros
onze lotes de terras aos colonos alemaes aliciados pelo Dr. Blumenau, na coldnia situada
sobre o Itajai-Acgu, 4 sua margem direita, junto a foz do rio Garcia, e que viria a constituir,
com 08 anos, a maior e mais préspera das colOnias alemds de Santa Catarina, e que
receberia desde o inicio o nome de seu fundador. Blumenau foi fundada na versdo de
Willems (1980), por prussianos oriundos da Pomeriinia, de Holstein e Handver € alguns
elementos de Brunswick e da Saxdnia.

Emil fez parte das 17 familias que iniciaram a colonizacfo no Vale de Itajai-Agu, a
futura Blumenau®,

Eram eles: Reinhold Gaertner, Paulo Kellner, e Francisco Sallentien (lavradores);
Julio Ritscher (agrimensor); Guilherme Friedenreich (veterindrio); Daniel Pfaffendorf
{carpinteiro); Frederico Geier (marceneiro); Frederico Riemer (charuteiro); Erich Hoffmann
(funileiro); André Kohlmann (ferreiro); e, finalmente, Andréas Boettcher (ferreiro). Vieram
na sua maioria da Prissia, (Hannover, Schleswig), de Brunswwick e da Saxdnia, aspirando
liberdade e propriedade segundo Amaral (1950, p13).%

A tradi¢io em engenharia - no caso dos Odebrecht - remonta ao periodo da
colonizagio germanica orientada ao vale do Itajai. O primeiro Odebrecht a emigrar para o
Brasil fez cursos de astronomia, geodésia, meteorologia e cartografia em Greifswald, com a
finalidade de participar da formacio de Blumenau, nas medi¢bes ¢ demarcagdes da regifo-
atnando como engenheiro- agrimensor e cartgrafo, conta Norberto Odebrecht em relato ao
Niicleo de Memoéria Odebrecht (NMO):

Esse nome vem de uma familia que trabalhava na Prdssia, ¢ imigrou o meu
bisavd para o Brasil. Ele era engenheire e veio dar apoio ao Doutor Blumenau,
em Santa Catarina, onde ele fazia o levantamento da coldnia, o levantamento dos
rios, das definicBes geogrificas necessdrias ao desenvolvimento de Estado.
Posteriormente ele trabalhou no Ministério de Viagio ¢ Obras Publicas, fazia o
levantamento definindo os picos mais altos. Os picos mais altos do nosso pafs
foram determinados por ele, a que latitudes precisas etc. Linhas telegréficas,
ferrovias, locagiio, essa era a fungiio dele. De Santa Catarina meu pai se transferiu
para o Rio, foi educado pelo Emilic Baumgarten, e posteriormente para Recife,

¥Pe acordo com a versio de Tschudi (1988, p.48), Dr. Blumenan adquiriu parte de suas terras por compra e
parte por doagfio, uma gleba de 20 Iéguas quadradas: “L4, onde, o sul o riacho Garcia chega ao rio Itajai,
fundou ele a coldnia Blumenau, em 1850. Os imigrantes foram instalados em uma érea de 10.610km, com
onze distritos, inclusive a sede, Blumenau, Ficou determinado o trabalho exclusivo na terra e proibido o brago
escravo, conta Hering (1987, p.33).

% Além de colonos no sentido estrite do termo, vieram imigrantes que dominavam vérios offcios a fim de
suprirem a demanda na nova tetra, onde tudo estava por fazer.
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onde eu entdo nasci. Essa € a histéria simples da familia Odebrecht no Norte. E
também sé tem wm ramo, quer dizer que sou eu. No Norte sé existe um
Odebrecht, porque tado mais vive do Rio até Santa Catarina, onde est4 espalhada
essa familia Odebrecht (NMO, 1998).

De acordo com a versdo de Castro (1994), seria incumbéncia do engenheiro ¢
cartégrafo fazer o levantamento da bacia do Itajai-Aqu para jusante, até a barra do rio do
Sul, a cerca de 140km da sede da col6nia. Foi a sua primeira expedicfio importante.

Como podemos observar na figura 1, a descendéncia dos Qdebrecht é tracada a
partir de Emil Odebrecht nos relatos oficiais.¥ Em janeiro de 1864, Emil, com 29 nos de
idade casou-se com Bertha Bichels, nascida em Hamburgo, filha de Heinrich Bichels —
companheiro de expedigio de Emil*® Da alianca estabelecida entre Emil e Bertha nasceram
15 filhos, na figura sé aparecem os filthos e filhas mencionadas no estudo de Castro {1994),
bem como seus céionjuges.gi

Emil Odebrecht casou-se com uma fitha de um companheiro de expedicio que
emigrou para o Brasil. Deste modo, a alianga foi estabelecida, em 1864, em fungio de dois
critérios: a etnia e a tradi¢io do oficio, sobressaindo-se o primeiro. Emil contraiu alianca
dentro do “grupo étnico” e com a filha de um companheiro de oficio, embora, segundo os
dados de Castro (1994), o pai de Bertha fosse originalmente do ramo do comércio.

Em novembro de 1864, nasceu o primogénito Edmund™. Edmund contraiu alianca
com Cecilia Altenburg%, desta alianca nasceram 11 filhos, o segundo é Emilio Odebrecht,
pai de Norberto Odebrecht fundador do Grupo Odebrecht, que deu continuidade 4 tradicio
em engenharia.™

Na gera¢do de Edmund Odebrecht, se agregam ao “cld” os ramos Altenburg e
Baumgart, do mesmo grupo étmico e este dltimo, do ramo de engenharia. Permanece o

critério do grupo étnico e da tradi¢io de oficio na escolha dos cénjuges.”

® Ver pagina seguinte.

% 0s dados foram extraidos do livro de Castro (1994),

*! Eimil estd representado pelo n.2 e Bertha peto n.1. Os fithos estdo numerados de 4 a9 e 11 a 17.
% Edmund n.4.

® Cecilia, n.3.

% Bmilio, 122 ¢ Norberto n.26.

% Mathilde Odebrecht, n.6, contraiu alianca com Gustav Baumgart, n.5.
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Emilio Odebrecht contraiu alianga dentro do grupo étnico com Hertha Hinsch e
migrou aos 20 anos para o Rio de Janeiro onde cursou a politécnica e trabalhou em uma
construtora alemai, posteriormente migrou novamente para a regido Nordeste, onde fundou
a sua prépria construtora,® Na geracio seguinte a alianca ocorreria fora do grupo étnico,
Norberto Odebrecht nasceu em Recife no ano de 1926 e casou-se com Yolanda Valladares,
o critério para © estabelecimento de aliangas se desloca do “grupo étnico” para os clis
locais, Yolanda pertence a uma das familias tradicionais de Salvador.”’Da alianca contraida
nasceram trés filhos: Norberto Junior, Emilio e Eduardo.”®

A partir da geragdo de Norberto Odebrecht os “agregados” se incorporam &
construtora e as mulheres nfio aparecem na lideranga dos negécios da familia, mas sim, os
seus esposos. Como por exemplo, Francisco Valladares, irmio de Yolanda, que foi sécio de
Norberto Odebrecht nos primérdios da CNO.

O sucessor de Norberto nos negécios ¢ Emilio Odebrecht, que estd preparando seu
filno Marcelo Odebrecht para assumir no futuro a diregio do Grupo. '

Emil Odebrecht aposentou-se no ano de 1887 como engenheiro (do distrito da
Reparti¢do Geral dos Telégrafos), subordinado ao Ministério da Inddstria, viagio e obras
publicas de Santa Catarina e faleceu a 5 de janeiro de 1912,

Adolf, o cagula dos vardes formou-se em engenharia pela Escola Politécnica do Rio
de Janeiro e dirigiu o levantamento topografico na regido do Tocantins e o Departamento
de Telégrafos de Santa Catarina. Edmundo formou-se em mecénica e se converteu em
comandante de navio, faleceu a bordo do navio que comandava a 25 de novembro de 1908,
em alto-mar na costa do Ceard. O restante dos irmdos seguiu o ramo do comércio e da
cerveja.

Outro ramo dos Odebrecht seguiu a tradi¢io em engenharia - Mathilde filha de

Emil casou-se com Gustav Baumgart, dando origem ao ramo Altenburg e Baumgart da

% Emilio, n22 ¢ Hertha, n.21.

7 Yolanda Valladares, n.25.

#F 029 n3teni2

# Francisco Valladares, n.24,

10 Emftio Odebrecht, n.31 e Marcelo Odebrecht, n.33.



familia Odebrecht'”. Tiveram dois fithos Emil ¢ Rudolf Baumgart, o primeiro formado em
engenharia pela Politécnica do Rio de Janeiro, foi o introdutor do concreto armado no
Brasil, construfram o edificio do jornal A aeife, na entdo capital da repiiblica, e a ponte
sobre o Rio do Peixe, em Santa Catarina,'”

No ano de 1860 devido a dificuldades financeiras Blumenau vendeu sua colbnia &
administragio pyblica: transagfio que se realizou por 120 contos de réis, conta Cabral
(1968). O governo conservou Blumenau na diretoria da Coldnia, com os vencimentos de
quatro contos de réis anuais, dando prosseguimento, deste modo, a sua empreitada.

Seyferth (1974), Hering (1987) e Renaux (1995), ressaltam a especificidade da
colonizacio alemi no Sul do Brasil. Essas coldnias se desenvolveram relativamente
isoladas durante varias décadas de imigrantes de outra procedéncia, o que possibilitou a
formacdo de niicleos culturais emicamente homogéneos e um processo especifico de
industrializa¢iio, baseada na industria téxtil, responsdvel pela identidade econdmica da

regido. Vejamos o que diz Renaux:

As familias em questfio, estavam integradas ao regime feudal, trabalbavam na
propriedade de um senhor. Mas j& admitiam uma organizagio nova, que s6 se
realizava no além-mar, com 2 imigragio. Em contraste com a Alemanha, ¢ Brasil
estava ds vésperas de um novo regime politico, a Repiiblica. Havia lberdade
religiosa, de formagfo partiddria e sobretudo, de iniciativa. Em Santa Catarina,
especialmente, onde o povoamento era maig escasso ¢ 0 desenvolvimento mais
tardio, nio se manifestava 0 apego & estrutura tradicional existente no norte do
pais. Era possivel pois, vir de encontro & modemidade, deixando a tradigfo para
trds. O isolamento das familias nos novos nicleos de colonizagfio sulinos
favoreceram esse aspecto. A germanidade fol preservada em outra esfera,
cultural: na lingua, na literatura, na mdsica, no lazer, nos valores, Nessa, a
Alemanha se prolongava, enquanto na vida corrente dos imigrantes os cbjetivos
econdmicos & politicos se integravam ao Brasil (RENAUX, 1993, p.78-79).

Contudo, é preciso relativizar a nogdo de homogeneidade étnica, de que fala

Seyferth, a luz de autores como Weber (1994), Ruben (1987) e Hall (1998). Quando se fala

103

em ntcleos culturais etnicamente homogéneos, é preciso considerar que: — a Alemanha

191 Bm carta datada de 1855, dirigida 2 Emile irm3 de Julius Baumgarten, o mesmo, retratava as impresses na
nova terra; “ Todos estdo alegres e gatisfeitos por terem escapado da miséria na Alemanha ¢ as perspectivas
de progredir s#o0 grandes. E, ‘veja bem’, até agora levei uma vida harrivel, pior do que poderia levar na
Alemanha, mas mesmo assim estou satisfeito. No posso reclamar de nada, pois sou recompensado pelo
%ezntimente de liberdade que me da4 a terra que chamo minha” (RENAUX, 1995,p.43).
n.18e 19

193 Homogeneidade que estava calcada na Kultur- como construgdo da intelectualidade alemd. A esse
respeito consultar Elias (1997),
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ndo existia como Estado unificado no auge da emigragio alemd. O processo de unificacdo
alemd envolveu uma boa dose de violéncia. Os imigrantes que colonizaram o Vale do Itajaf
vieram de regifes etnicamente distintas, por exemplo, as raizes dos Odebrecht estio
fincadas na antiga Pomerénia. Vejamos o que diz Willems (1980) a respeito:
Cada leva representa nio somente um tipo de culfura local, mas também uma
certa fase de transformag@o cujo ritmo acusa variagdes impressionantes de acordo
com as condigGes regionais ou locais. E uma sociedade rural que se estd
secularizando, cijas comunidades se v8m articulando cada vez mais com os
mercados urbanos, cujas manufatras domésticas se desagregam ou se
transformam com a industrializagfio crescente, cujos jovens estdo sendo atraidos,
em mimero cada vez maior, pelos centros industriais. E o préprio campo gue se
urbaniza, cujo estilo de vida sofre modificagdes profundas com a mobilidade
crescente das populagBes. E o capitalismo, enfim, que penetra, baseado em
técnicas cientificas, os processos de produgéo agricola. Assim, as diferencas entre
08 imigrantes rdsticos repousam, de um lado, na feigiio estritamente local ou

regional de sua cultura ¢, de outro lado, em fendmenos que derivam das antigas
comunidades campesinas (WILLEMS, 1980, p.31).

A respeito do processo de construgio da nagiio moderna, Hall argumenta que: “a
maioria das nagbes modernas consiste em culturas diversas que somente foram unificadas
por um processo prolongado de conquista violenta — isto &, pela supressdo da diferenca
cultural {...) Por toda a Europa a histdria ¢ repetida ad nauseam (...) Em segundo lugar, as
nagbes sdc sempre composias de diferentes classes sociais, grupos étnicos e de género”
(HALL, 1998, p.46-47).

Hall (1998) lembra que a palavra nagio remete a algo mais antigo ¢ nebuloso — uma
comunidade local, domicilio, familia, condigio de pertencimento. As identidades nacionais
representavam precisamente o resultado da jungio entre duas metades da equagdo nacional
— oferecendo tanto a filiagdo politica ao estado nacional, quanto a identificacio com a
cultura nacional. “Para colocar grosseiramente, ndo importa quio diferentes possam ser os
seus membros em termos de classe, género ou raga, a cultura nacional procura unifica-los
em uma identidade cultural, representd-los todos como pertencentes a uma mesma grande

familia nacional”. Deste modo, prossegue o autor:

Ao invés de pensarmos nas cultizras nacionais como unificadas, deverfamos
pensar nelas como constitutivas de um dispositivo discursivo que representa a
diferen¢a como unidade ou identidade. Elas sio entrecruzadas por divisdes e
diferengas internas profundas, e ‘unificadas’ apenas através do exercicio de
formas diferentes de poder culturai (...) As identidades nacionais continuam a ser
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representadas como sende unificadas. UUma maneira de unificd-las tem sido
representd-las como expressdes da cultura subjacente de ‘um povo’. Ermicidade &
o tertno que damos a aspectos culturais — linguagem, religidio, costume, tradicGes,
sentimentos por ‘lugares’ — compartithados por uma populagfo. B tentador,
portanto tentar usar a etnicidade em sua forma ‘fundante’. Mas no mundo
modernc esta crenga revela-se um mito. A Furopa Qcidental ndo possui nagbes
gue sejam compostas de um tnico povo, uma tnica cultura ou etnicidade. As
nagdes modernas sio todas hibridos culturais (HalL, 1998, p48).

O processo de constituicdo da nagfio e da nacionalidade ocorre concomitante 2
Revolugdo Francesa, inspirado pelas idéias de liberdade, fraternidade e justica e no
romantismo alemfo. De acordo com Ruben, o processo de constitui¢io das nacionalidades
visa o estabelecimento de uma legislacdo sobre dois aspectos centrais para o capitalismo
contemporaneo: “o controle politico de um territério — de um espago econdmico, ¢ 0
controle politico de uma populacio unida e relacionada pelo atributo comum de possuir a
mesma nacionalidade” (RUBEN, 1987, p.30).

O romantismo aleméo constituiu um movimento de vital importancia na unificacdo
da Alemanha, afirma Ruben: “Desprovido dos ideais politicos da Revolugio Francesa e
muito influenciado pelo idealismo, organizou-se como um movimento politico para
conseguir a unificagdo da Alemanha, A propriedade de uma cultura comum, que estd
intimamente ligada ao territdrio do qual emana, e que se manifesta através da lingua, foi
exaltada e teorizada como o fundamento que permite a unifio. E, talvez, a primeira vez na
histéria que o conceito de cultura € empregado manifestadamente como um instrumento de
mobilizagdo politica” (RUBEN, 1987, p.29-30).

Tendo em mente as reflexdes sobre a identidade nacional alemi no quadro da

imigracdo alemd@ no ano de 1850 pode-se construir o argumento provisdrio de que,

posteriormente, os colonos alemies, na nova terra, transplantaram como trago distintivo e

identitdrio (calcados na “Kultur”- intimamente relacionada ao ethos protestante), em

relagio ao outro (aos nativos e aos outros imigrantes) - a nogfo de alemdes, agora sim,

como niicleo colonial etnicamente homogéneo.'™

184 «Socialmente diferenciados e representando niveis sociais muito heterogéneocs, os imigrantes alemies
sofriam & agdo npiveladora das novas condigbes as quais tinham de ajustar-se. As necessidades de
reorganizagio social criavam um novo sistema de obrigagSes ¢ compensages reciprocas nascido, na grande
maioria dos casos, da prdpria vontade de sobreviver. A relativa pobreza dos imigrantes ji representava um
elemento nivelador”™ (WILLEMS, 1980, p.170).
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A esse respeito ¢ relevante do meu ponto de vista, recuperar a nogio de grupos
étnicos para pensar o0 caso dos “nossos” colonos alemies. Weber (1994), caracteriza um
grupo émico como um grupo humano que em virtude de semelhangas no habitus externo ou
nos costumes (ndo € o case dos nossos colonos alemies antes de emigrarem); ou em ambos,
ou em virtude de lembrancas de colonizagiio ¢ migracio, nutrem uma crenca subjetiva na
procedéncia comum, de tal modo que esta se torna importante para a propagacio de
relagBes comunitdrias, sendo indiferente se existe ou nio uma comunidade de sangue
efetiva. H4 o sentimento de uma comunidade étnica, e nfo uma comunidade de fato. A
comunidade €tnica para Weber ¢ um dos elementos que facilita as relagdes comunitdrias,
baseadas na crenca de uma “comunhio” étnica.!®

Portanto, em um primeiro momento, em torno do ano de 1850, com a chegada dos
colonos alemfes na nova terra, a etnia foi acionada pelos imigrantes de origem germénica
como um grupo €tico, no sentido atribuido por Weber, para marcar o contraste entre os
imigrantes de origem germénica em relagio aos nativos e aos outros imigrantes de outras
nacionalidades.

Contudo, € preciso considerar a dimensdo processual da identidade étnica, como
afirmam Poutignat e Streiff-Fenart: “Em outras palavras, a etnicidade é simultaneamente
perene ¢ contingente: perene, jd que representa um dado subjacente, sempre suscetivel de
ser ativado e mobilizado; contingente, jd que as condigdes ¢ as formas de sua emergéncia
sdo historicamente determinadas” (POUTIGNAT E STREFF-FENART, 1998, p.140).

Além da dimensdo processual € preciso considerar também a dimensio relacional
dos grupos étnicos, na medida em que, a identidade étnica - como qualquer outro tipo de

identidade coletiva, € construida na interagio com outros grupos étnicos. 1%

1% “Ainda entre os helenos, toda nova estruturagiio da polis, por mais arbitréria que fosse, levou a uma

associagdo pessoal com pelo menos uma comunidade de culto e, muitas vezes, com um antepassado comum
artificialmente criado. As doze tribos de Israel eram subdivisSes da comunidade politica que se revezavam a
cada més na execugdo de determinados servigos, do mesmo modo que as phylai helénicas ¢ suas divisdes.
Mas também as dltimas sfo consideradas comunidades da mesma origem étnica. Sem divida, a diviso
ongmana pode ter-se baseado em diferengas politicas ou étnicas jé existentes” (WEBER, 1994, p.270-271),

% No capitulo terceiro denominado “O que € um grupo étnico?”, Poutignat e Stereiff-Fenart, afirmam que:
“0 grupo étnico ndo ¢ mais definido per se, mas como uma entidade que emerge da diferenciago cultural
entre grupos que interagem em um contexto de relagdes interétnicas (...) Ao contrdrio da antiga concepgiio do
grupo émnico como isolat, as teorias da etnicidade afimam que o grupo énico nfo pode se tornar uma
categoria pertinente de agrupamento humano sendo nas situagles plurais™ (POUTIGNAT E STERERE-FENART,
1998, p.82).
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No caso Odebrecht, esse mesmo elemento étnico serd acionado e (re) significado
por Norberto Odebrecht em 1940, ndo mais no sentido de grupo étnico, mas sim, como
dispositivo discursivo no sentido que lhe atribui Hall (1998). Como um dispositivo
discursivo acionado com a finalidade de marcar o contraste entre o Grupo Odebrecht ¢ 0s
outros grupos empresariais do Brasil.

O argumento construido por Norberto Odebrecht em torno do elemento étnico para
compor um relato empresarial sobre a2 TEQ, finca suas rafzes na tese do isolamento
defendido por alguns autores, que articulam a etnia, o isolamento e o desenvolvimento
econdmico, € importante que se diga, “exitoso” no Sul do Brasil. Vamos ao argumento
desenvolvido em torno do “isolamento” dos colonos alemaes.

A tese do isolamento defendida por Seyferth (1974), Renaux (19935), Hering
( 1987), dentre outros autores, estd baseada na tese de Weber sobre a “ética protestante e ©
espirito do capitalismo”. O argumento central de Weber ¢ que um determinado tipo de
capitalismo baseado no trabalho assalariado surge no Ocidente em virtude da relacio entre
um ethos (mentalidade econdmica), de um sistema econdmico e a ética racicnal do
protestantismo ascético'”. Essa mentalidade econémica de que fala Weber teria aflorado
no processo de colonizagio dos EUA e contribuido decisivamente para o desenvolvimento
do capitalismo nessa regido.

Inspirado nesse argumento os autores citados acima afirmam que devido ao
processo de colonizagdo no Sul do pafs, que atraiu imigrantes de origem ewopéia que
ficaram nos primeiros anos isolados em suas coldnias, do contato com os nativos e com
imigrantes de outras nacionalidades pdde aflorar nessa regiio do pafs um processo de
desenvolvimento econdmico “moderno” baseado na pequena propriedade em contraste com
o desenvolvimento econbmico do Nordeste considerado “atrasado”, baseado na mao-de-
obra escrava, no latifindio e na monocultura.

Hering (1987, p.180), conta gue o desenvolvimento econdmico do Vale do Itajai
obedeceu a uma dindmica interna prépria, entendida basicamente como a industrializagdo
determinada pelo mercado e recursos gerados dentro da economia regional, tendo como

peca-chave no processo a tradicio da mdo-de-obra européia e a lideranca de

97 O representantes histdricos do protestantismo ascético sfo: o Calvinismo, o Pietismo, o Metodismo e as
seitas que derivaram do movimento Batista (WEBER, 2001, p.63).
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empreendedores de mentalidade industrial. A autora usa como referencia tedrica
Schumpeter: “A teoria do desenvolvimento econdmico”, quando pensa a nocio de
empreendedores.'®

De acordo com Willems (1980), a doutrina de Lutero transforma a concepgiic de
trabalho, este passa a ser para o crente um dever religioso — uma vocagdo, tal como consta
do discurso da TEQO. Segundo o autor, a doutrina de Lutero ao lado de outros fatores
contribuiu para que se formasse o que se entende de uma mentalidade capitalista entre os
imigrantes.'®

De acordo com Hering (1987), os alemdes trouxeram para Santa Catarina o que
Sergio Buarque de Holanda caracteriza como préprio das populagdes nérdicas protestantes
que, movida pela moral do trabalho, tinham como principio de disciplina a obediéncia, a
ord'em, 0 que teria estimulado a organizacgZo racional e a solidariedade entre seus interesses.

Os autores que defendem a tese do isolamento explicam o sucesso econdmico no
Sul do Brasil devido 2 imigracio alemd, como uma mio-de-obra especializada que se
contrasta com a mao-de-obra escrava que trabalhou na lavoura do agiicar no Nordeste,
contrapfem a uma “ética do trabalho” puritana uma concepgiio catflica negativa do
trabatho ligada ao cativeiro e ao “espirito empreendedor” que fol transplantado da Europa
contrapdem o espirito personalista das elites latifundidrias nordestinas.

Esses autores se apdiam no argumento presente em alguns autores, como Sergio
Buarque de Holanda, que explica o atraso econdmico brasileiro pela auséncia de espiritos
empreendedores, em especial, no Nordeste brasileiro.

Segundo Holanda (1956), o atraso econ6mico do Brasil, em especial, do Nordeste, é
fruto do nosso processo de colonizag@o ibérica e catdlica, da utilizagio da mio-de-obra
escrava e de nossa cultura patriarcal e personalista.'’°

Para o autor, sio esses fatores que impediram o surgimento de espiritos

empreendedores capazes de promover um desenvolvimento econdmico éxitoso, a exemplo

‘% Norberto Odebrecht utiliza na TEQ ¢ conceito de empresério inspirado em Schumpeter.

1% Willems (1980), aponta em seu estudo as diferencas nas orientagdes profissionais entre os protestantes e
catlicos, na Alemanha e no Brasii - entre os teuto-brasileiros. De acordo com o autor, os protestantes na
Alemanha detém grande concentragio de capital em relagfio aos catélicos. Enire os teuto-brasileiros, na
versio de Willems (1980), populagdes predominantemente protestantes gozam, geralmente, da fama de ser
mais préspera.

"0 O autor estd fortemente inspirado nas teses de Freire (1975). Segundo Freire, o desenvolvimento
econdémico, politico e cultural do Brasil se realizou em torno do complexo: “casa grande e senzala”,
caracterizado pela atividade agricola monocultora, exportadora, escravocrata e patriarcal.
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do que ocorreu nos Estados Unidos. Faltou segundo Holanda, que se inspira nas teses de
Weber sobre o “espirito do capitalismo™, uma ética do trabalho puritana: “O que, sobretudo
nos faltou para o bom éxito desta ¢ de tantas outras formas de labor produtivo foi,
seguramente, uma capacidade de livre ¢ duradoura associacio entre os elementos
empreendedores do pafs” (HOLANDA, 1956, p.64).

Ao invés de espiritos empreendedores floresceu no pais uma cultura personalista ¢
patriarcal voltada a defesa dos interesses particulares das oligarquias rurais em defrimento
dos interesses econdmicos da nacio brasileira. Seguindo essa linha de raciocinio, o autor,
diz que no Brasil o tipo humano que aflorou foi o “aventureirc” em contraste com o
“trabalhador” que aflorou na sociedade norte-americana,

O trabalhador, afirma Holanda (op.cit.) se guia pela ética do trabalho, tem uma
visio de longo prazo, o actimulo de bens € fruto de uma vida inteira de trabatho drduo e
duro e de uma vida regrada, os trabalhadores prezam a estabilidade, a paz ¢ a seguranga
pessoal. J4, o aventureiro se guia por uma ética imediatista, de ganho ficil obtido com o
minimo de sacrificio, as suas caracteristicas sd3o: a auddcia, imprevidéncia,
irresponsabilidade, instabilidade, vagabundagem, eles tem uma concepgfo espagosa de
mundo. Esse espirito de aventura teve influencia decisiva na vida nacional
(HOLANDA, 1956, p.39).

Considero pertinente ressaltar que o argumento weberiano sobre a génese do
capitalismo tem que ser relativizado, na medida em que, esse argumento € construido a
partir de um suposto evolucionista, portanto, etnocéntrico. Segundo Goody (1996), o
suposto evolucionista desdobra-se também em um suposto valorativo, na medida em que, o
movimento de evolugdo das sociedades em direciio & modernidade para Weber, representa
sempre uma mudanca qualitativa, sempre para melhor. Isto é, na medida em que, as
sociedades se modernizariam estariam se tornando “melhores” e aprimorando as suas
instituices.

QOcorre, que o suposto valorativo € construido sempre em oposicdo 3 outras
sociedades que ndo se modernizaram “a la Ocidente.” Goody (1996), afirma que a viso

etnocéntrica Ocidental embutida na teoria weberiana envolve um julgamento de valor em

relacio ao Oriente. Neste sentido, o argumento evolucionista de Weber é constrnido
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desvalorizando os processos sociais que se realizam nas sociedades orientais, como, as suas
instituicdes, cultura e tradicdo.

Contudo, o que importa para o argumento desta etmografia, nfo € a veracidade ou
a ndo-veracidade dos argumentos weberianos, nio € a tese de Weber sobre a origem do
capitalismo que estd sendo problematizada. O que € relevante, neste capitulo, do meu ponto
de vista, em primeiro lugar, € a descricdo do deslocamento dos QOdebrecht para o Brasil,
contextualizando este deslocamento no surto de imigragio alemi direcionada ao Vale do
Itajai em 1850, e assim, identificar as rafzes do discurso empresarial sobre etnia acionado
por Norberto Odebrecht nos textos da TEQ, nas reunides, semindrios, palestras e entrevistas
concedidas em cardter oficial.

Em segundo lugar, é importante compreender como os imigrantes de origem
germdnica, segundo os autores citados neste capitulo, acionaram o elemento étnico e
religioso para pensarem a si mesmos como um grupo étnico, ¢ assim, justificarem a partir
da emia, o desenvolvimento econdmico do Sul do Brasil. Anos mais tarde, Norberto
Odebrecht evocaria esse mesmo elemento para construir um determinado discurso
empresarial articulando religido, etnia e eficiéncia empresarial para marcar o contraste da
construtora nascente em Salvador em rela¢do aos valores predominantes naquela sociedade
nos anos 30 e 40.

Neste sentido, Norberto Odebrecht reproduz em suas falas o mesmo argumento
desenvolvido pelos autores que defendem a tese do isolamento dos colonos alemies. Isto é,
Norberto resgata o elemento étnico articulado aos valores protestantes (disciplina,
organizagdo, solidariedade, confianga, cooperagdo, vocagio e espirito empreendedor), para
explicar e justificar a trajetdria ascendente do Grupo QOdebrecht e ao mesmo tempo
contrapor esses valores (protestantes) aos valores da mentalidade patriarcal, caracteristicos

das oligarquias baianas do inicio do século.
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1.3 Etnia, cultura e gestdo empresarial: Tecnologia Empresarial Odebrecht

O fundador do Grupo constréi uma narrativa que conta a estdria de origem da TEOQ,
evocando em seus relatos e nos textos da TEQ o momento da chegada de sen bisavé ao Sul
do Brasil e o periodo da sua inféncia e juventude vividos na cidade de Salvador nas décadas
de 20 e 30. Essa narrativa explica, justifica e legitima a validade dos principios, valores e

normas da TEQ, a partir da tradigio protestante herdada pelo fundador.'!

Vejamos como
foi construida essa narrativa...

A rede de sociabilidade nas colbnias germénicas girava em torno de trés
instituicGes: a familia, a educacio ¢ a igreja. A educagio nas coldnias ficou sob a
responsabilidade da iniciativa privada, isto é, dos préprios colonos alemies, que
construfram as suas escolas e educaram seus filhos segundo os principios protestantes,
porque na época, nio havia uma separacfio entre a esfera da educacgio, da familia e da
religido. |

Seguindo a tradi¢do, a familia Odebrecht, nos anos 20, 30 e 40 em Salvador,
reproduziu no seio familiar os mesmos principios luteranos, assim, Norberto Odebrecht
recebeu uma formacio educacional de natureza luterana transmitida a ele por sua mée até
os cinco anos. Apés essa idade comegou a ser educado por seu preceptor: Pastor Arnold.
Enquanto isso, seu pai se ocupava dos assuntos da oficina de construgio que ficava ao lado
da residéncia dos Odebrecht.

Segundo a narrativa que conta a estdria da génese da TEQ, a heranga luterana tem
uma grande influéncia na formulagio da TEO, na medida em que, os valores subjacentes &
cultura empresarial Odebrecht estdo inspirados em uma ética do trabalho puritana: “Devido
a sua solida formacfo luterana, para meus pais, qualquer tipo de trabalho era dignificante.
Também, para eles, a parcimdnia, a poupan¢a e o uso produtivo do tempo sempre se

inscreveram dentre as mais belas virtudes”(ODEBRECHT, 1991, p.95).

" O mesmo estilo discursivo presente na versio dos Odebrecht acerca de sua trajetéria familiar e empresarial
dentro da gual, o fundador salienta o elemento étnico foi identificado por Piscitelli (1999) entre Grupos
familiares brasileiros e por Mocellin {1998 e 2002) em seu estudo sobre empresdrios de origem italiana do
Nordeste do Rio Grande do Sul,
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O fundador evoca em sua narrativa o periodo da sua infincia e juventude na cidade
de Salvador nas décadas de 30 e 40, uma sociedade “provinciana”, dominada por valores
escravistas, em relagfo ao Sul e ao Sudeste.

Salvador, na época, era estruturada por uma hierarquia que colocava no “topo” a
elite dos cacauicultores da regifio e os grandes senhores de engenho. “A aristocracia rural
do Reconcavo desfrutava de sélida influéncia junto ao Governo quanto no que se referia 2
formagdo da opinidio piblica. Entre seus membros, ainda saudosos da escravidao, imperava
a concepgdo de ser o trabalho manual, algo degradante, ‘impréprio’ para cavalheiros bem
nascidos” (ODEBRECHT, 1991, p.88).

Essa concep¢iio sobre o trabaltho como algoe negativo de que fala Norberto
Odebrecht, estd inspirada em uma visio herdada da mentalidade catdlica, na vertente
escoldstica, que norteou a catequese e o ensino no Brasil até o século XV Na visio
escoldstica o trabalho seria uma atividade que depreciaria o ser humano, enquanto que, ©

dcio, atribuiria valor, a quem pudesse desfrutd-lo, a esse respeito Zanlorenzi diz que:

Assim, 0s que trabalham, ou seja, desempenham tarefas relacionadas i vida
cotidiana, sdo associados & submissdo, 2 indignidade, 3 degradagdo. A honra, a
dignidade e a nobreza sdo atributos associados a posigiio social advinda da
heranca familiar e ao desempenho de tarefas tidas como herdicas ou faganhas
(ZANLORENZI, 1998, p.45).

Por outro lado, o trabalho também esteve associado ao cativeiro, que evocava as
imagens de submissdo, subalternidade e de degradagfio. Assim, os contingentes de libertos
preferiam viver na franja da sobrevivéncia e desempenhar atividades ocasionais do que se
submeter aos moldes produtivos do latiftindio, que, mesmo apés a abolico, reproduzia as
relagGes de trabalho formatadas pela escraviddo. “O trabalho, enquanto materializagio, ao
invés de dignificar o trabalhador, aproximava-o — em termos reais e simbélicos — das regras
de submissido imperantes na condigio cativa de existéncia, tendo, portanto, um valor de
negatividade™ (ZANLORENZI, 1998, p.46).

Na época, segundo, Norberto Qdebrecht, as construgbes na Bahia, ficavam na
maioria das vezes a cargo dos mestres-de-obras (italianos e portugueses), geralmente,
profissionais de pouca instrugdo educacional, assim, a atividade construtora, era uma

atividade considerada pela elite baiana de “menor” valor.
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Na sociedade baiana, segundo o fundador, em oposi¢do as atividades manuais, era

apreciada a atividade intelectual, a profissio mais valorizada na época era o Direito:

Dentre os fithos desses poderosos, predominavam os bacharéis em Direito, de
preferéncia formados na Europa, acs quais estavam reservados o8 cargos mais
importantes do poder publico. A engenharia, naquele tempo sindnimo de
engenharia civil, era tida como profissfio pouco nobre, destinada aos estrangeiros
ot entdo acs filhos de imigrantes e de outras familias consideradas de baiwa
extragde social {ODEBRECHT, 1991,p.89).

Segundo Norberto, os valores escravistas e a visio negativa (da elite baiana) do
trabalho como ura atividade “inferior” engendrou uma “sociedade da desconfianga” — na
qual a desconfianca seria o principio basico que ordenaria as relagdes sociais — inclusive no
fazer negdeios no pais. H2

Em oposigio a essa “sociedade da desconfianga”, o autor propfe a construcio de
uma sociedade em que a confianga entre os homens seria o principio ordenador das relagtes
sociais. A sua tese sobre a sociedade da confianca estava influenciada por sua formacio
familiar que se diferenciava da educagio familiar das elites baianas.

Em contraste com esse mundo de valores predominantes na sociedade baiana, a
familia Odebrecht reproduz os valores da religido luterana que adota, como fundamento
basico, uma determinada ética do trabalho e o repidio a qualquer desperdicio de tempo, a
qualquer tipo de vicio e o estfmulo & poupanca. Deste modo, Norberto Odebrecht e seus
irmdos aprenderam a falar primeiro o alemdo e posteriormente o portugués, o préprio Dr.
Norberto até aos nove anos s6 falava o alemio: “Para meus pais, educar era muito mais do
que instruir, pois entendiam educagio como sindnimo de formagio -
“Bildung”.(ODEBRECHT, 1991, p.95).'

O fundador do Grupo contrapde ao discurso negativo sobre o trabalho reproduzido
pelas elites agrarias da sociedade baiana dos anos 30, uma ética baseada na valorizagio do

trabatho. O fundador reproduz a mesma argumentacio presente no discurso puritano que

12 Norberto (Mdebrecht baseia-se na obra de Peyrefitte (1995), para construir seu argumento sobre uma
sociedade na qual a confianga seria o principio ordenador das relagSes sociais em oposigio a uma sociedade
na qual o sentimento da desconfianga predominaria nas relag@es sociais.

B Sepundo o diciondrio Langenscheidts Worterbuch, o termo significa: formagio, instrugio, constifuigio
{cultural e educacional) (ODEBRECHT, 1991, p.95).
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remonta a origem do capitalismo na Inglaterra e 0 mesmo argumento dos autores analisados
neste estudo que defendem a tese do isolamento dos colonos alemies em 1850.

Segundo Thompson (1987), essa ética de valorizagBo do trabalho comecou a ser
construida no discurso puritano concomitante ao processo de desenvolvimento da sociedade
capitalista.'"*A ética de valorizacio do trabatho esteve acompanhada de um rigido cédigo
de conduta, que visava, disciplinar o comportamento da classe trabathadora. Ao impor um
rigido cOdigo de conduta, essa ética visava construir um determinado perfil de trabalhador
que se adaptasse ao ritmo das fébricas, isto é, ao ritmo da acumulag¢io e da expansio
capitalista. A ética comegou a ser propagada nos cultos de domingo para as familias e nas
escolas dominicais para as criangas.

Thompson (1987) demonstra que € préprio da légica da dominagdo capitalista
consiruir € impor no nivel ideolégico um conjunto de representacies baseadas em um
rigido cédigo disciplinar, que orienta sobre o trabalho e o uso do tempo visando & extragio
da mais-valia, esse c8digo disciplinar extrapola os limites fabris e penetra em todas as
esferas da vida social, em especial, na esfera familiar.

Zanlorenzi {1998} argumenta que as elites no século XIX ao transplantarem para o
Brasil, as idéias do positivismo, passaram a ver no trabalho, como um ideal social, causa e

sintoma de progresso, de ordem e moralidade:

O néo-trabalho — atitude nominada por vadiagem — era visto como uma ameaga
social que deveria ser abominada, incluindo-se na categoria de ociosidade tanto
mendigos como trabathadores que assumiam atitudes que nfio se coadunavam
com os critérios morais adotados como ideais: a assiduidade, a sobriedade, a
presteza. (...) Negagio ao trabalho, preguiga, vadiagem, sfo termos que sempre
foram empregados para nominar a atitude do escravo, que trabalhava sob a forga
do senhor, e o liberto, acusado de trabalhar apenas na linha da scbrevivéncia.
Esse imagindrio que reafirma a incompeténcia tanto do escravo quanto dos
homens lLivres, insere-se em um conjunto mais amplo de estratégias de
dominagio, que possibilitaram Formular — na passagem da escravidio 3 Hberdade
- um projeto de formacio de uma classe de libertos dependentes, submetidos
tanto a pressfes coercitivas, quanto a pressdes ideoldgicas (ZANLORENZI,
1998, p.43-44),

Reproduzindo o discurso da elite industrial, baseado em uma ética de valorizagio do

trabalho e articulando esse discurso & sua trajetéria de vida, o fundador narra no texto da

1 Thompson {1987) descreve esse processo na sua obra: “A formago da classe operdria inglesa™.
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TEO que ele foi educado para “servir” e ndo “para ser servido” como orientava a
mentalidade tradicional das oligarquias baianas da época. O fundador resgata esse principio
de sua experiéncia de vida e o reproduz como um principio fundamental da TEQ, nesse
caso a missAo do empresdrio é “servir” o cliente, atendé-lo, em todas as suas necessidades,
desse modo, o empresdrio exerce a vocagdo para a qual foi chamado: A “arte de
empresariar’, que estd intimamente ligada a nogfio de vocagiio: “s3o raros os Homens com
espirito, vocacio e talento empresariais™.

Deste modo, o tipo ideal de empresdrio concebido na TEQO deve possuir
determinadas caracteristicas pessoais: vocacdo, espirito, talento e exige uma significativa

dose de sacrificio em prol da humanidade™'?

Como toda arte, a Tecnologia Empresarial exige alguns dons inates ¢ um
conjunto de habilidades e conhecimentos. Este conjunte pode ser ensinado, mas,
scbretudo, deve ser aprendido - ‘vendo, tratando e pelejando - pelo Homem que
livremente optou ser empresdrio, colocando a sua criatividade, o seu tempo ¢ ag
suas energias a servigo da produgfio de riguezas essenciais 2 humanidade
{ODEBRECHT, 19834, ii). :

Na opinido de Norberto Odebrecht, o espirito de servir é o principal atributo do
empresdrio que foi chamado a exercer a sua vocagdo. Ao “espirito de servir” o fundador
opde a nogdo de “ser servido”, situa, portanto, os valores protestantes em contraste com oS
valores das oligarquias rurais de Salvador “que se habituaram a serem servidas”. Norberto
Odebrecht refere-se ao passado escravocrata brasileiro, ao latiftindio e as relagfes sociais
que caracterizaram a oligarquia baiana no inicio do século XX:

Hai quase cingiienta anos, eram muito mais visiveis, mesmo em nossa Capital, as
marcas deixadas por trés séculos de escravidio. O trabalho era visto como algo
degradante e era inconcebivel que os Jovens de boa famflia ganhassem a vida
com seu préprio suor. Ainda nos anos 40, a sociedade baiana permanecia
extremamente fechada, como nos tempos do Império. Muito ciosa de seus

privilégios, distinguia og Seres Humanos apenas em fungio de seu nascimento e
do montante da heranga que haviam recebido (ODEBRECHT, 1986).

U5 Weber (2001), afirma que a nogio de vocagdo é oriunda do puritanismo inglés na vertente calyinista: “Isto
porgue todos, sem exceglio recebem uma vocagdo da Providéncia Divina, vocacio que deve ser por todos
reconhecida e exercida. Essa vocagiio ndo €, como no luteranismo, um destino ao qual cada um se deva
submeter, mas um mahdamento de Deus a todos, para que trabathem na Sua glarificagio”.
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Entretanto, como j4 mencionei acima, é preciso situar o discurso do fundador e
compreender que o discurso actonado por Norberto Odebrecht, baseado na ética do
trabalho, que para ele se traduz “no espirito de servir” é o discurso do préprio capitalismo,
o qual também o acicnava a elite industrial baiana referindo-se &s oligarquias rurais de
Salvador.

Para a elite industrial, a ética do trabalho colocaria o pafs definitivamente na trilha
da modernidade, enquanto que, os valores tradicionais das oligarquias rurais nordestinas
seriam Os responsdveis pela reproducdo de nosso atraso econbmico. Como ji foi
mencionado acima, foi inspirado nesse pensamento que o governo imperial promoveu uma
politica imigratéria que atraiu os alemdes ao Sul do Brasil com a finalidade de promover o
branqueamento da populagio e o desenvolvimento econdmico da naciio, enfim, tentaram
fazer florescer no Sul o “espirito empreendedor” gue ndo teria aflorado na regidio Nordeste
do pais.

Segundo Hasenbalg (1996), “o ideal do branqueamento tem sido interpretado como
resultado da tensdo existente entre as teorias racistas oriundas da Europa e dos Estados
Unidos e assimiladas na regido, ¢ a realidade racial desses paises, caracterizada pela forte
presenca de populagdes negras, indigenas e racialmente misturadas”,

O fundador do Grupo conta que posteriormente foi adquirindo a consciéncia de que
a educacio recebida no lar visava a transmissdo e aquisi¢io de uma determinada concepgio
de mundo, prépria daqueles denominados de empresdrios em um contexto social
caracterizado por valores paternalistas e senhoriais, responsdveis pelo atraso do pafs.

Devido a essa concep¢io de mundo ligada ao universo dos empresdrios, Norberto
aplica na construtora nascente um modelo gerencial inovador para a época, baseado na
descentralizacio, delegacio, parceria ¢ partilha de resultados tendo como valor bdsico a
confianga nos seres humanos.

No relato transcrito abaixo podemos notar que Norberto Odebrecht organizava as
atividades na construtora nascente segundo os mesmos principios, crengas e valores, a

partir das quais a sua mae organizava a vida familiar. Portanto, valores como: “humildade”,

2 L 1Y

“confianga”, “disciplina”, “organizacdio”, “divisdo de tarefas”, enfim, todos os valores que
configuram uma ética do trabalho, sfo praticados na familia Odebrecht e posteriormente

transplantados por Norberto Odebrecht no universo empresarial:
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Na rigida educacio luterana que recebi, o exercicio do amor materno sempre foi
sindnimo de humildade, disciplina e trabalho. Para cada faixa etdria, havia tarefas
simples a serem cumpridas, apropriadas &s forgas e ao discernimento da crianga,
cada gual no tempo certo e dentro de um determinado padrio de qualidade.
Arrumar 2 cama, limpar e lavar a casa, lavar e passar roupa, engraxar sapatcs,
cuidar do jardim, rachar e estocar lenha para o fogo: desde que comecei a me
entender como gente, estas eram as obrigacSes das quais eu participava, ou
executava sozinho, diariamente, ante de ter o direito de brincar. Como afo
possuia outro padrio de referfncia, trabalhar era para mim tio natural quanto
comer, respirar ou andar. Desta maneira simples, aprendi ~ sem que disso
estivesse consciente — que todo direito pressupBe um dever, para receber, depois,
a justa retribuigfo. Aos 6/7 anos, pronto para ser alfabetizado, meu pai contratou
— para tanto — o pastor responsivel pelo razodvel rebanho luterano que havia em
Salvador, na segunda metade da década de 20 (ODEBRECHT, 1991, p.97).

Essa influéncia da visio de mundo de Norberto Odebrecht encarna-se a meu ver, na
expressiva dimensdo moralizante presente na TEO, baseado em uma determinada
concepgio de trabalho — trabalho como dever religioso no sentido weberiano, como
vocagio.

Em virias passagens dos textos da TEQ identificam-se algumas “madximas
orientadoras da a¢do” inspiradas na visdo de mundo do fundador da empresa na qual se
sobressai a sua heranca protestante que remonta ao periodo da imigragio germénica
orientada ao Vale do Itajaf em Santa Catarina.

No capitulo 1, da primeira publicagio “De que necessitamos?”, intitulado:
“Palavras e pensamentos para a meditacdo do ‘lider”, estd escrito: “o que funciona estd
certo”; “Ndo tem sentido correr quando se estd no caminho errado”; “E preferivel nio ouvir
histérias quando elas sdo mentirosas”.''® E, quanto as referéncias protestantes, estd escrito:
“0 importante € a utilidade e integragfo do individuo no trabatho e na familia”; “Aprende-
se na casa paterna o sentimento de obrigacfo, a consciéncia do valor, do dever do trabalho,
e 0 espirito de poupanga — qualidades indispensdveis na conduta econdmica da vida do
individuo™; “Esses sentimentos, aliados & satisfacio de ser 1til, ao amor & profissio ¢ a
aversdo A ostentagdo, ao jogo e A bebedeira sdo fatores decisivos ao sucesso do homem”;
“Com a ostentagdo, 0 jogo e as bebedeiras, o menos que se prejudica € a perda do dinheiro.

Maior € o tempo perdido, que poderia ser aplicado em coisas mais tteis. Também maior € o

18 ODEBRECHT, Norberto, De que necessitamos?. Salvador:AudiPlan, 1968.
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que sofre satde com o sono perdido e com as tensdes nervosas. Mas o maleficio desses
vicios € que, em muitos casos, o viciado perde o que de mais valor tem a sua pessoa: o
cardter, a personalidade”,

Portanto, o fundador aciona os valores protestantes em virios textos da TEQ, nas
reunides do Grupo, nas entrevistas, nos semindrios, nas palestras, para explicar,
particularizar, contrastar e legitimar a trajetdria da Odebrecht no campo construtor. Ou seja,
para singularizar e diferenciar a trajetéria do Grupo em relagfio A trajetéria dos outros
grupos empresariais privados do pafs. Originalmente a CNO era uma firma individual
nascida em um espago geografico periférico e em um contexto social dominado por valores
patriarcais, pelas prdticas desleais vigentes no mundo dos negécios e responsdveis pelo
atraso econdmico brasileiro, diante desse cendrio o tnico mecanismo de distingfio, de
Qoﬁtraste, de contraposicic a esse universo social “fadado” ao fracasso, era a sua base
familiar puritana.

Portanto, no caso Odebrecht, a etnia é acionada peio fundador e reproduzida nas
falas autorizadas como um discurso empresarial, como um dispositivo acionado para se
construir significados que influenciam e organizam as agbes e as concepgdes internas ¢
externas ao universo empresarial.

Segundo o relato empresarial, foi gracas aos valores familiares transplantados para o
mundo dos negdcios, em Salvador na década de 40, que a Odebrecht pode despontar como
um dos grandes grupos empresariais do Brasil e da América Latina.

Deste modo, o trago distintivo do Grupo Odebrecht que lhe confere identidade e o
contrasta (com outros grupos econdmicos no Brasil) estd de acordo com o texto da TEQ,
ancorado em valores s6lidos — “a base que ndo muda nunca”, que de acordo com a minha
interpreta¢do estd intimamente relacionada ac ethos protestante, (re) significado na visio de
mundo de Norberto Odebrecht que o aciona como um dispositivo discursivo.'”

Por intermédio deste dispositivo discursivo, o fundador marca o contraste entre a
Odebrecht, que teria a sua estrutura organizacional descentralizada, flexivel, agil, eficiente
e competitiva no mercado, em oposi¢do as outras comstrutoras que atuariam de forma

centralizada, burocratizada, emperrando, deste modo, a tomada 4gil de decisdes e a

"7 <A base que nfio muda nunca”, é uma expressio de Ruy Babosa. Cf. (debrecht (1998).
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eficiéncia empresarial. Nas entrelinhas, podemos notar a relagio que existe no discurso
empresarial entre a eficiéncia, a competitividade e o elemento émico.

A identidade Odebrecht neste caso € representada sempre em contraste com ouiras
construtoras, hd um suposto valorative embutido nessas representagdes, onde as
caracteristicas da identidade do Grupo sio realgadas e valorizadas, enquanto que, 0s
atributos de outros grupos empresariais sio implicitamente desvalorizados.

Esse dispositivo € um elemento que vai permanecer em todos os textos da TEO,
contudo, com o passar dos anos assume um formato mais suave e sofisticado, sendo
acionado pelo fundador nos textos da TEQ, em virias publicagSes do grupo, e, em varios
eventos, a exemplo das Reunides Anuais realizadas pelo Grupo.

O discurso é reproduzido pela segunda geragdo expressa na figura de Emilio
Odebrecht (fitho de Norberto Odebrecht), como pude observar na Reunifio Anual de 2001
em Saufpe, onde foi (re) afirmada a relevincia da familia, da educagio pelo trabatho, da
honestidade, da lisura e a ética do trabalho, que aparece na fala de Emilio Odebrecht:
“Muito ja se disse, quanto mais trabatho, mais sorte eu tenho™.

Ao mesmo tempo em que o fundador aciona o étnico come um dispositivo
discursivo, legitima a validade de seus valores naturalizando a ética protestante e buscando
o principio de sua validade na “ordem natural das coisas™.

Da perspectiva émica, a génese da TEO ¢é fruto de um momento de revelagio como
consta no prefdcio da TEO “Sobreviver, crescer e perpetuar”, no qual Norberto Odebrecht
(re) afirma a sua autoria expressa na combinacio entre a intui¢do e a razdo. Segundo a
narrativa, aos 48 anos de idade, em um momenio de “revelagic”, o autor da TEQ, toma
consciéneia de que as suas atitudes e seu comportamento estavam norteados por um
conjunto coerente de valores e crengas, que configuravam um modelo de gestdo e cultura
empresarial:

Até aos 48 anos, busquei, com maior ou menor agressividade, aquilo que
acreditava possuir valor. A intuigdo ¢ os condicionamentos governaram minhas
agdes. A l6gica que presidia as decisdes sé se revelava depais, quando avaliava os
meus errcs e meus acertos. Ao alcancar a idade que se converteu para mim em
marco fundamental, passei a ver a experiéncia e os condicionamentos adquiridos
sob um prisma totalmente diverso. Comegou a aflorar a consciéncia de que
minhas crengas ¢ valores possufam uma coeréncia interna € que os modos de
decidir e agir, associados 2 estas crengas e a estes valores, levavam a uma

disciplina intelectual, que hog denomino de Tecnologia Empresarial
{ODEBRECHT, 1987, p.1).
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Sob esta perspectiva, existe uma verdade transcendente que se exterioriza
intuitivamente e que lhe possibilita encarnd-la por meio da revelagfio em uma linguagem
empresarial, posteriormente denominada — TEQ,

E esta verdade transcendente ¢ essencialista que confere a TEO, um cardter de
universalidade intimamente articulado a uma determinada concepgio de Homem gue se
humaniza somente por meio de uma ética do trabalho, Odebrecht (1998), afirma esse
cardter de universalidade da TEO: “Nos dltimos anos, no oficio de identificar novos
talentos empresariais e de criar condigbes para o desenvolvimento destes talentos, pude
comprovar na pratica e convencer-me ainda mais da validade de convicgBes que ndo foram
inventadas por mim, mas ensinadas pela vida.”

A fala acima sugere que os principios, crengas e valores que compdem a TEQ tém a
sua validade em um outro plano, no plano das leis “paturais.” Assim como, as leis da fisica
regem o funcionamento do universo, desenhando uma ordem natural das coisas, existiriam
leis similares as da fisica que determinariam a existéncia humana. Portanto, a validade e a
veracidade dos principios, conceitos, crengas e valores da TEO encontram seus principio de
Justificagdo no plano das leis naturais e ndo pelo fato de serem formulados por Norberto
Odebrecht a partir de sua formagio familiar protestante.

Neste ponto da argumentagio creio ser pertinente resgatar as reflexdes de Douglas
sobre as institui¢Ses (1998), para pensar as representagdes émicas sobre a TEO. Segundo a
autora, a legitima¢io da ordem social e das institui¢Ses envolve necessariamente a
naturalizagio das classificagSes sociais. Douglas afirma que:

E necessério existir uma analogia por meio da qual a estrutura social de um
conjunto fundamental de relagBes sociais serd encontrada ou no mundo fisico ou
no mundo sobrenatural ou na eternidade ou em qualquer outro lugar, contanto
que ndo seja encarada como um arranjo socialmente elaborado. Quando a
analogia € aplicada de um determinado conjunto de relagfes socials a outro e
vice-versa, e destes conjuntes 3 natureza, sua estrutura formal recorrente torna-se

facilmente reconhecida e revestida de uma verdade que se autolegitima
(DOUGLAS, 1998b, p.58).

Seguindo uma I6gica similar 3 da naturalizagiio das classificagdes sociais, o
fundador constréi um discurso essencialista sobre a génese da TEO (que empiricamente &
um processo social, que serd amalisado no capitulo seguinte), no qual o principio de

legitimagio em torno de seus valores e principios, situa-se no plano da natureza, das leis
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naturais. Como conseqiiéncia, a naturalizac¢@o das classificagdes sociais, impede, que se
busque o fundamento da legitimidade da TEQ nas relagfes sociais e de poder que se
estabelecem no universo emprﬁ:sm*ial.118

Contudo, como veremos no capftulo seguinte, essa tradiciio resgatada e (re)
significada por Norberto Odebrecht, e, que se expressa na dimensfo moralizante da TEO ~
sublinho novamente, como dispositive discursivo, combinou-se com 0 novo — a inovagio:
ao aprendizado de se fazer negdeios no Brasil no mercado de E&C. Ao plano discursivo
que remete a uma ética do trabalho, se contrapuseram as priticas vigentes no campo
construtor em Salvador na década de 4(), permeada pelas relagcBes pessoais, de amizade e
pelas articulagBes politicas, que configuram uma pratica empresarial que se reproduz até os
dias de hoje e que permitiu de forma significativa a expansdo dos negdcios da construtora
cujo dpice ocorreu durante o governo militar.'"®

Portanto, a génese da TEQ pode ser pensada como o resultado de uma combinagio
entre dois fatores; o fator biografico e o fator histdrico.’™ O fator biografico remete a
trajetéria de Norberto Odebrecht, nessa trajetdria estdo presentes: o elemento étnico que
remonta ao periodo da imigragdo alemd, a sua experiéncia empirica acumulada nos
canteiros de obras da firma de seu pai entre as décadas de 30 ¢ 40 e a sua formacio

intelectual construida na Universidade Federal da Bahia (UFBA), por volta de 1944, que foi

"% 0 mesmo processo de natmralizacfio identificado por Douglas (1998b), estd subjacente ao ethos

protestante, sé que no caso da ética protestante a naturalizagio remete ao plano divino. Ha embutida na ética
protestante uma determinada concepg@io de Homem que elimina e naturaliza as diferengas, como se as
diferencas empfricas que existem entre os homens (capitalista e o trabathador) fizessem parte da ordem
natural das coisas, produto da providéncia divina. Weber demonstra como a ética protestante tem o efeito de
escamoiear as relagdes de poder que sfo estruturais no sisterna capitalista. Ao tornar “invisivel” aos othos dos
trabalhadores (proprietario da for¢a-de-trabatho) e dos capitalistas (proprietérios dos meios de produgio e da
propriedade), que a orientacfio para o actimulo de riqueza e para a realizagfo do valor (da mais-valia)
subjacente & ascese religiosa, ocorre sempre, de acordo com a teoria marxista, explorando-se a forga de
trabatho. Para os fiéis, a orientagho sistemdtica para o trabalhe, para a poupanga e o repudio a gualquer
espéeie de vicio, eram méximas que estavam na biblia, e, que, portanto, deveriam ser seguidas sem
??gestionamento.

Segundo Oliveira, o governo era o detentor do dinheiro, dos projetos e dos mmos politicos, para o autor,
houve na época uma composicio de interesses entre o governo, a sua proposta desenvolvimentista e as
empresas de construgfo: “Conduzindo a ecopomia segundo as conveniéncias do modelo de desenvolvimento,
atraia e alimentava interesses paralelos e convergentes. Natural, portanto, que as empreiteiras e demais
fornecedares de produtos € servigos tratassem de se compor com ele e aceitassem, sem resirighes, as regras do
jogo™(OLIVEIRA, 1998,p.21).

% Tenho em mente a nogio de trajetéria formulada por Bourdien (1996). G autor explicita a dimensio
estrutural gque limita as trajetdrias, que sfio definidas como: colocagSes e deslocamentos no espago social,
mais precisamente, “nos estados sucessivos da estrutura da distribuigo das diferentes espécies de capital que
estdo colocados em jogo no campo considerado” (Bourdieu, 1996, p. 190).
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posteriormente articulada ao Desenvolvimento Organizacional (DO) e 2 Administragio por
Objetivos (APO), na década de 60, como uma metodologia gerencial que inspiron
significativamente a formulagéo da TEQ.

O fator histdrico relaciona-se as préticas e as concepgdes construidas historicamente
no campo das construtoras que representam as ligagOes entre as empreiteiras e os agentes
politicos como se fossem naturais, como se fizessem parte da “ordem natural das coisas™,
da “cultura de se fazer negdcios” nesse campo da economia brasileira desde a era
colonial, !

No capitulo seguinte vou descrever o processo de institucionalizagio da TEQ no
universo empresarial Odebrecht, como um processo histérico, em que se combinam os
valores protestantes (analisados neste capitulo), a metodologia gerencial denominada de

Desenvolvimento Organizacional (DO) e as praticas vigentes no campo das construtoras.

2! O meu objetivo nesta tese nfio o de & realizar uma andlise da percepclo que a sociedade tem sobre essas
préticas, mas sim de realizar uma descrigio da TEO levando em consideragiio os virios pontos de vista sobre
a mesma. No capitulo terceiro vou descrever como a prépria TEO incorpora em seus principios essa pritica
social considerada natural no campo da constiugdo no Brasil e a legitima no universo empresarial Odebrecht.
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2 Cultura & Mercado: Tecnologia Empresarial Odebrecht (1944 — 1999)

A trajetéria do Grupo Odebrecht ganha inteligibilidade quando € contextualizada
nos diversos momentos histéricos em que o Estado-nacdo, articulado aos interesses da
classe empresarial, elaborou Projetos de natureza nacional-desenvolvimentista no periodo
que se iniciou, com O governo Vargas, nos anos 30, e teve seu ponto de inflexdo, no final
do governo militar, com a abertura democrdtica e o inicio da nova reptblica,’*

Nesse marco histérico, a inddstria construtora brasileira desempenhou um papel
importante, na medida em que participou ativamente do processo decisério de defini¢io de
prioridades (de inversio estatal) na drea de politicas pidblicas, em especial, no setor de
infra-estrutura, ao mesmo tempo em que construiu essa mesma infra-estrutura necessiria ao
desenvolvimento econdmico ¢ social da nagfo. Realgo nesse marco histérico a experiéncia
da Odebrecht.

Assim, neste capitulo contextualizo a trajetéria da CNO no campo construtor e o
processo de institucionalizagio da TEO no universo Odebrecht no periodo que engloba os
anos de 1944 a 1999

O inicio da formagio do campo das construtoras no Brasil pode ser identificado com
a chegada da expedigdo de Tomé de Souza na futura cidade de Salvador no ano de 1549.

Nessa época:

Luiz Pias, Diogo Peres, Pedro Goes e Pedro de Carvalhais sio os primeiros
nomes que avuitam na historia da engenharia e da construgio no Brasil. Bles
integravam a comitiva do governador-geral Tomé de Sourza, que aqui
desembarcou, em margo de 1549, com a incumbéneia da Coroa portuguesa, para
fundar na colina, defronte da bafa de Todos os Santos, a cidade de Salvador. Luis
Dias, considerado o mais hébil dentre aqueles profissionais, othot ¢ entorno,
DIOTos, ™Mar € mata abundante ¢ sentiu que a tarefa nfo seria das mais ficeis. O
embrifo da futura capital teria que nascer praticamente do nada e, ¢ que € pior,
cbedecendo a um cronograma de obras extremamente apertado, pois ainda em
dezembro dagquele ano o micleo urbano teria de estar funcionando. Com o mestre-
de-obras portugués Luiz Dias, identificado na literatura especializada como o
primeiro engenheiro a trabathar no Brasil, o Pais deu os primeiros passos para
desenhar o que no futuro ficou autenticado como engenharia brasileira (O
EMPREFTEIRO, 2000, p 16).

122 Consultar no anexo a formagdo do campo das construtoras e a trajetéria da Odebrecht.
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Como vimos na descri¢io acima, além da administracio portuguesa, os grandes
proprietrios rurais que utilizavam a m&o-de-obra escrava na construgio de edificagtes
necessitavam dos servicos de construgfo, para tanto, gradativamente ao desenvolvimento

do Brasil coldnia, foram trazidos de Portugal profissionais ligados 2 atividade construtora:

Com relagfic as edificagBes institucionais e mesmo 2s obras de infra-estrutura nas
“cidades reais”, observa-se que, desde o inicio da colonizacBio, j4 se fazem
presentes engenheiros (geralmente militares), arquitetos e mestres-de-obras
enviados por Portugal ¢ colocados i disposigio dos governantes regionais.
Agqueles, em niimero reduzido no infcio do periodo, gradativamente aumentavam,
4 medida que crescia a importincia da ColSnia para a metrépole ¢ em que se
desenvolvia a economia e as cidades (CHAVES, 1985, p-81).

Posteriormente, a atividade mineradora demandou a construcdo de nicleos urbanos
no interior do pafs incrementando, deste modo, as atividades de construcio que iriam se
incrementar com a vinda da familia real para o Brasil, o movimento de independéncia, e a
abertura dos portos. O conjunto destes fatores, segundo Chaves (1985) delineou a génese da
demanda estatizada pelos servigos de construcio.

A economia exportadora cafeeira demandou a construgio de uma infra-estrutura
para o escoamento do produto brasileiro aos portos, neste sentido, a construgio de estradas
de ferro era considerada prioritdria para o progresso da provincia. Quem primeiro pensou
em expandir esse meio de transporte foi o Padre Diogo Antdnio Feijs, em 1832, A idéia
ganhou corpo e, em 1855, o governo imperial concederia ac marqués de Monte Alegre,
José da Costa Carvalho, ao marqués de Sdo Vicente, José AntOnio Pimenta Bueno, e ao
bardo de Maud, Irineu Evangelista de Souza, a autorizacio para construir e explorar a
estrada de ferro cujo trecho deveria estender-se a S3o Jodo do Rio Claro. Foi na gestio do
presidente provincial Francisco Diogo Pereira de Vasconcelos que a Sio Paulo Railway
(SPR), constituida em Londres, obteria a concessdo para fazer a ligacio de Santos a
Jundiai. A primeira estrada de ferro construida no Brasil foi iniciativa do empresario Irineu
Evangelista de Souza, uma linha de 15 km inicialmente que partia da bafa de Guanabara até
o contraforte da serra de Petrdpolis.

Em 1858 foi construida a ferrovia Pedro II sob o comando de Cristiano Otoni e a

Santos-Jundiai, ambas construidas por construtoras inglesas, entre os anos de 1860 a 1867.
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No ano de 1872, o engenheiro Antdnio Rebougas construiu a ligagdo Curitiba-Paranagud
(O EMPREITEIRO, 2000, p.17).

Na época o capital cafeeiro era de origem privada nacional e internacional. De
acordo com Ferraz Filho (1981) as primeiras companhias de estradas de ferro do pais
contrataram companhias empreiteiras britdnicas para a execugdio integral da obras. Foi
assim com a estrada de Maud, com a Santos-Jundiaf, com a Bahia - S3c Francisco e com
Recife - Sdo Francisco. Essas empreiteiras por sua vez sub-contrataram com outras
americanas € mesmo com brasileiras para as atividades mais simples.

O inicio da formagio das primeiras construtoras nacionais pode ser identificado no
comego do século XIX com os engenheiros que adquiriram know-how na construgio de
estradas de ferro, e que, posteriormente fundaram a sua prépria construtora como nos relata
Chaves:

Dois exemplos: o engenheiro José Mendes Jinior apés ter trabathado 6 anos
como engenheiro de obras da Estrada de Ferro Central do Brasil, fundou, em
1928, uma firma de terraplenagem, passando a preparar os Jeitos ferrovidrios; os
engenheiros Francisco Azevedo ¢ Francisco Palma Travasscs, ambos formados
pela Escola Politécnica da USP, também trabatharam para a Noroeste como
engenheiros da companhia e fundaram, em 1922, a Azevedo & Travassos (...)
Um aspecto de grande importincia a ser ressaltado & que as obras de edificagfes
recebiam forte impacto do movimento de construgfo de ferrovias, portos e
barragens pelas empresas estrangeirag, significando, por exemple, a introdugso de

novos materiais € equipamentos importados e a introduco de novas técnicas
construtivas {CHAVES, 1985, p.93).

De acordo com o relato de Oliveira (2000, p.16) o pais no comego de século vivia
um novo momento de expansdo: o crescimento acelerado da urbanizagdo na regifio Sudeste
dernandou a construgio de uma infra-estrutura para atender principalmente as elites
“reivindicando luz, dgua e esgoto, mais conforto para as moradias e casas senhoriais,
espacos para atividades de lazer e cultura com os bardes do café, depois os industriais,
exigindo melhor infra-estrutura urbana e transporte rodovidrio e ferrovidrio para escoar
produtos até armazéns portudrios”.

A construciio de estradas rodovidrias ainda no século XIX constituiu outro canal de

demanda para a atividade construtora no Brasil. Segundo a revista O Empreiteiro:

A primeira estrada de rodagem constraida no Brasil foi a Unifo Indiistria, ligando
PetrSpolis a Juiz de Fora. Data do comego do século a abertura da Sio Paulo-
Jundiat {...) O maior volume de obras rodovidrias brasileiras, deu-se, entretanto, a

87



partir da década de 20, com Washington Luis no governo do estado de Sio Paulo,
guando se projetou a ligacio S#o Paulo-Rio de Janeiro-Mato Grosso e Parand (...)
a expansfo rodovidria contimuou, ainda com maior forca quando Washington
Luis assumiu a presidéncia da Repriblica para cumprir o mandato de 1926 a 1930,
E dele a célebre frase: ‘Governar € abrir estradas’. Posteriormente, quando ele
regulamentou 2 lei 1835-C, que inspirou a legislagfio rodovidria brasileira, a
palavra engenharia ganhou a conotagio e a forga de um programa politico (O
EMPREITEIRQ, 2000, p.17).

As incipientes atividades industriais necessitavam a expansio da oferta da energia
elétrica no pais. A quase totalidade das hidrelétricas construidas era de origem privada e a
presenca de capitais estrangeiros era predominante.

Entretanto, na década de 40, a partir do sonho nacionalista de Delmiro Gouveia,
ficou reservado as grandes construtoras a execugio das usinas hidrelétricas: “O governo
federal tomou a decisio de aproveitar as famosas quedas de Paulo Afonso, no Rio Sio
Francisco, na divisa dos estados de Bahia e Alagoas, para ali iniciar a construgio de Paulo
Afonso I’ (O EMPREITERO, 2000, p.18).

A primeira hidrelétrica de porte construida no pais foi a Usina de Paranaiba,
inaugurada em 23 de setembro de 1901 pela construtora canadense Light. A Usina de
Parnaiba fornecia energia elétrica para a cidade de Sdo Paulo, alimentava as linhas de
bonde, as liga¢Oes dos consumidores e garantia a iluminacio publica,

Até a década de 30 as caracteristicas da atividade construtora eram as seguintes: 1)
tanto a demanda como o financiamento das construgbes era de origem privada e
internacional; 2) as obras a serem construidas eram ferrovias, portos e barragens com a
finalidade de atender as necessidades do incipiente processo de industrializagdo brasileiro, e
3) as empresas nacionais da época eram de porte reduzido, desprovidas de estrutura
administrativa, carente de know-how préprio, com reduzidos equipamentos e por isso, a
parcela mais rentdvel e dindmica do setor era dominada por empresas estrangeiras de
servicos publicos, como a Light, ou, ainda, por empresas construtoras estrangeiras, como
Hugo Cooper ou a Cristiani & Nielsen, que executavam obras sob contratagio do governo
ou de outras empresas particulares.

A hegemonia do capital nacional no campo construtor comegou a ser construido,
com a intensifica¢do da estatizacio da demanda na década de 30, a partir do momento

histérico em que se aprofundou a intervengio do Estado na economia.
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Bresser Pereira (1974) e Leopoldi (2000) identificam o marco da elaboragdo de um
projeto de cardter nacional-desenvolvimentista nos anos 30, com a era Vargas, quando
declina o modelo econdmico brasileiro primdrio-exportador baseado nas exportagdes do
café e tem Inicio uma nova fase no desenvolvimento econdmico do pafs: a da
industrializacfio nascente, cujo modelo é o da industrializagio por substituicio de
importagdes.

Nesse periodo houve uma centralizagéo do poder do Estado e a elaboragdo de uma
proposta de modernizacgio do pafs, que se realizou, por meio de érgos governamentais
criados para essa finalidade, '

Uma das dreas privilegiadas na proposta modernizadora foi a de infra-estrutura.
Neste contexto histérico foram criadas as condigBes politico-institucionais para a formacdoc
de uma inddstria “genuinamente” nacional de construgio porque:

Até entio as obras de infra-estrutira eram executadas diretamente por
particulares, empresas privadas que contratavam os servicos das firmas de
engenharia-geralmente estrangeiras - para a copstrugdo de pequenas barragens,
ramais ferrovidrios, estradas de terra, obras de saneamento e fornecimento de

dgua. Nesse caso, a natureza da demanda por construgfio pesada era privada e
representada pela autoconstrucio 3 cargo de empresas (CAMARGOS, 1993, p. 41).

Segundo Chaves (1985), hd duas hipéteses que explicam a génese do campo
nacional de construgdo: na primeira hipdtese, a engenharia nacional teria se originado a
partir das corporagbes de oficio (ap6s a sua extingdo). A segunda hipltese sugere que a
engenharia nacional teve sua origem por meio de profissionais (engenheiros brasileiros),
que adquiriram conhecimento técnico no exterior de onde retornavam ao Brasil para
criarem as suas respectivas construtoras (pequenas empreiteiras), e também, por meio de
associacOes de engenheiros que se nacionalizaram. 12

Um dos principais efeitos da intervengdo direta do Estado na economia foi a

estatizacio da demanda no setor construtor que passou a ter como principal cliente as

12 No plano polftico, a Revolugio de 1930 produziu um movimento de centralizagfio que transferiu o poder
dos estados da federag8o para o governo central, o qual passou a assumir papel crescente na sociedade € na
economia. No plano econdmico, teve lugar um intenso movimento de indusirializacfio ¢ urbanizagio que, nos
anos 30, se fez acompanhar de politicas deliberadas de desenvolvimento. O processo de modernizagéo
envolveu um Estado capaz de agir sobre setores da economia e a criagfo de diferentes Grglios para a
implementagfo das novas politicas, Dispondvel em: «owww.opdoe. fpv.be, Acesso em: 23 mai. 2003.

1 'No capitulo segundo, a autora analisa a trajetéria do setor como movimento reflexo da formagdo do
capitalismo no Brasil. A autora demonstra no segundo capitulo, as interagSes entre movimento geral do
capitalismo, da politica econdmica ¢ a evolugio de setores da economia.
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administragOes estaduais, municipais e federal. A estatiza¢io da demanda determinou de
forma decisiva a hegemonia do capital privado nacional na medida em que o Estado ao
regular o funcionamento do campo das construtoras via legislacio criou uma reserva de
mercado destinado s construtoras nacionais. De acordo com o estudo realizado por
Camargos (1993):

A estatizagio da demanda ao instituir as condigbes econdmicas e institucionais
gue pemitiram a efetiva criagiio de um mercado para a construgic pesada,
possibiliton a hegemonia do capital privado nacional no setor, definindo assim a
sua estrutura de capital (...) No contexto da economia brasileira, a construgdo
pesada figura entre os raros casos de setor oligopolizado cujo controle das
empresas se enconira inteiramente nas mios de brasileiros nates(...) mesmo
diante da existéncia no Brasil, desde a década de 20, de grandes construtoras
estrangeiras como a Christiani Nielsen e a Morrison Knudsen {CAMARGOS, 1993,
p- 45).

A partir da década de 30 até meados da década de 50 comegou a se configurar no
Brasil com mais intensidade a identidade do que mais tarde viria a ser reconhecida como a
“engenharia nacional”. O crescimento acelerado da engenharia nacional ocorreu na virada
dos anos 40 e 50, quando o Estado assumiu o papel de principal responsdvel pela

construcdo da infra-estrutura nacional, neste sentido,

Nio restam dividas, assim, que a virada dos anos 40/50 foi um marco de
fundamental importncia na trajetéria evolutiva da Inddstria da Construgio, na
medida em que se criava efetivamente um mercado de dimensdes consideraveis e
porque se definia agora, de forma explicita, a agfio do Estado no comando da
demanda; estava, pois praticamente selada a imbricagdo Fstado-Indistria da
Construgdo, que ird se tornar mais forte quando do Programa de Metas e se
estenderd a todo setor, nos anos 60, com a criagio do Sistema Financeiro de
Habitagio (CHAVES, 1985, p.109).

Entre as décadas de 30 e 50 o Estado criou vdrios érgdos que se responsabilizaram
diretamente pela construgio da infra-estrutura nacional, comeo por exemplo, o
Departamento Nacional de Estradas ¢ Rodagens (DNER) criado em 1937.

O DNER se transformou em autarquia e ganhou a sua autonomia financeira por
intermédio da Lei Joppert, que instituiu o Fundo Rodovidrio Nacional (FRN) formado com

recursos oriundos do imposto federal sobre combustiveis liquidos e lubrificantes

50



minerais.'” A Lei Joppert permitiu a implantagiio de uma politica de transportes, ji prevista
pelo Plano Rodovidrio Nacional, ao vincular recursos a uma estrutura operacional.'”® Em
1948 e 1949 o DNER era o grande construtor como podemos notar no relato transcrito

abaixo;

Eu tinha no trecho que construf nesta época pequenas empreiteiras trabalhando
sob meu comando. Fnguanto o DNER dispunha de dezenas de tratores pesados,
caminhdes, escavadeiras, o maior entre os empreiteiros privados que participaram
da obra possuia um tratorzinho D-7 e umas cem carrocinhas puxadas & barro.
Este era o tipo de empreiteiro brasileiro em construgio rodovidria. Eles
comegaram assim. Depois, naturalmente estimulados pela politica do DNER, que
foi uma politica estimulada pelo préprio governo, foram crescendo (FERRAZ
FILHO,1981, p.47)

Segundo Camargos (1993) a reestruturagio administrativa do DNER significou a
criacio de um espago politico-institucional, com capacidade para implementar decisdes,
espago no qual se realizaram as articulages entre as firmas de engenharia recémn fundadas e
o governo, interessado em concretizar a sua politica rodovidria. Portanto, entre os anos de
45 a 55 foram definidas as condigBes basicas que levaram 2 efetiva formagio de um campo
de engenharia nacional. Essas condi¢Bes envolveram a criagio de mecanismos financeiros ¢
estruturas institucionais, a exemplo do citado DNER, o que significou em tltima instancia,
segundo Camargos (1993), a transferéncia massiva da poupanga piblica para um tnico
setor da economia nacional.

Portanto, a politica rodovidria praticada pelo DNER possibilitou que as construtoras
se capitalizassem, acumulassem capacitagio tecnolégica, equipamentos, se mecanizassem ¢
atuassem em consércios tornando-se mais produtivas e eficientes, ao mesmo tempo em que,
se criou um espago politico préprio de representacio dos interesses dos empreiteiros.

Camargos relata a experiéncia da Andrade Gutierrez no governo JK, que:

Ao se incorporar ao programa rodovidrio de Juscelino em Minas Gerais, a
Andrade Gutierrez deu um importante passo para se tornar uma grande firma de
engenharia, com a importagdo de seu primeiro trator. Até entdo, a empreiteira
trabalhava no esquema das carrocinhas de terra puxadas a burro, em servigos de
terraplenagem. O primeiro projeto rodovidrio de porte executado pela Andrade

125 Decreto-lei 8464 de 27 de dezembro de 1945, of. Ferraz Fitho (1981).
2 Decreto-lei 15903 de 20 de margo de 1944, of. Ferraz Fitho (1981).
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Gutierrez foi a construgio de uma estrada ligando a regido do sul de Minas Gerais
proximo a cidade de Passos, no mesmo estado, ao norte de Sdo Paulo
(CAMARGOS, 1993, p.75).

E durante esse perfodo histérico situado entre as décadas de 40 e 50 gue Norberto
Odebrecht fundou no ano de 1944 a Construtora Norberto Odebrecht na cidade de
Salvador. Paralelo 4 fundaciio da CNO comegou a se consolidar no pafs um campo nacional
de construtoras, caracterizado pela hegemonia das construtoras de So Paulo ¢ de Minas
gerais que atuavam na regifo Centro-Sul. Este perfodo foi caracterizado por uma forte
intervencdo estatal na economia respaldada pela ideologia nacional-desenvolvimentista dos

governos Vargas e Juscelino Kubitschek.
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2.1 A génese da CNO (1944)

Nasci no Recife, em 1920. Alguns anos depois, atenuada a fase
febril de construgles em Pernambuco, minha famflia mudou-se
para Salvador, onde se radicou. A Bahia, no inicio deste século, era
uma auténtica provincia, e Salvador, uma pequena cidade
submetida aos entio hegembnicos interesses do mmndo rural. A
rigor, a Capital baiana nfo passava de um entreposto comercial,
cuja vida era regulada por uma pequena elite: os grandes
atacadistas, dedicados aos negdcios de importacio e exportagio; 08
banqueiros, voltados para financiar o comércio, a agricultura e ©
governo; e os fazendeiros, af incluidos os ricos cacaunicultores,
assim como antiga aristocracia rural do Recbncavo, na qual se
destacavam o0s senhores de engenho (Norberto Odebrecht, 1998).

Em 1° de agosto de 1944 foi criada a firma individual Norberto Odebrecht, na
cidade de Salvador. No ano seguinte foi criada a Construtora Norberto Odebrecht Ltda, que
construiu o Edificio Cruz, primeira sede da empresa. Em 1954 a CNO passaria a ser uma
sociedade andnima.

O nascimento da CNO coincidiu com o momento histérico em que Salvador, entre
as décadas de 30 e 40, transformou-se totalmente e aos poucos, foi se incorporando a légica
do capitalismo industrial brasileiro, a despeito de, ainda nessa época, conservar uma
estrutura produtiva herdada dos séculos anteriores, baseada em atividades subsididrias e de
suporte ao setor agro-exportador, no comércio, em algumas atividades de servigos, ¢, em
poucas unidades téxteis e de transformagio de produtos agricolas regionais.

Na década de 40, foi construida a Hidrelétrica de S3o Francisco, na regido
Nordeste, inserida no projeto de divisdo inter-regional do trabalho. Segundo Zanlorenzi
(1998), “A populagio cresceu 34,67%, chegando a 392.890 habitantes em 1950, sendo que
mais de 70% desse aumento foi decorrente do processo migratério, pois os fluxos de
migrantes que antes se dirigiam para a regido cacaueira, passaram a ter como destino a
capital, j4 que af surgiam algumas perspectivas de emprego para essa forga de trabalho”,
Norberto Odebrecht (1998) conta que: “Na década de 40, a Bahia era servida, no segmento

de obras de grande porte, por Construtoras com sede no Sudeste do pafs ou no exterior.
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Quanto as obras de pequeno porte, eram realizadas por Pessoas Fisicas, algumas delas
organizadas como firmas individuais™.

Nesta fase, a CNO era uma pequena empreiteira local, focada no Negdcio de E&C
na cidade de Salvador. Neste momento a CNO contava com apenas dois engenheiros
recém-formados na UFBA e os mestres-de-obras que trabalhavam na extinta firma de
Emilio Odebrecht e que passam a trabalhar com Norberto Odebrecht. '’

A despeito de a CNO ser criada no ano de 1944, os relatos empresariais adotam
como marco inicial da trajetéria do Grupo o ano de 1918 quando Emilio Odebrecht (pai de
Norberto Odebrecht), ** migrou para o Recife e associou-se com o Engenheiro Isaac
Magalhies de Albuquerque Gondim, criando a Isaac Gondim & Odebrecht Ltda. '

Em 1918, como foi descrito na secdo anterior, ndo tinha se configurado um carmpo
nacional para as empresas construtoras, pois, a maior parte das obras estava a cargo de
empresas estrangeiras. Contudo, devido 3 situagio econdmica deflagrada pela I Guerra
Mundial, ocorreu o surto de desenvolvimento da agroinddstria agucareira do Nordeste,
surgindo possibilidades de exportagdo do agiicar para o exterior.

Deste modo, as demandas por obras piiblicas no Nordeste, possibilitadas pelas
exportagSes da cana-de-aglicar, aliadas & capacitaciio técnica na drea de construcdo detida
por Emilio Odebrecht e seu sécio, potencializaram a formacédo da construtora Isaac Gondim
& Odebrecht Ltda, como relata o fundador da CNOY-

Em 1918, devido & liberagio da exportagio do agticar, meu pai mudou-se para
Recife, onde nasci em 9 de outubro de 1920. Ele representava a Construtora
Riedlinger nos estados de Pernambuco ¢ Alagoas. Em 2 de dezembro de 1919,
criou, com um amigo, a empresa Isaac Gondim e Odebrecht ltda {...) com a

proibigdo da exportagio do aglicar e a redugdo do ritmo das construgfes em
Pernambuco, meu pai transfere-se para Salvador em 1926 (NMO, 1998),

Ao término da Primeira Guerra Mundial, ocorren um grande surto de
modernizagdo na agroindistria agucareira do Nordeste brasileiro, especialmente

7 Emilio Odebrecht, pai de Norberto Odebrecht.

2 Cf, figura 1, capiulo primeiro.

% 0Os relatos empresariais s&o as falas ou os relatos “autorizados” pelo Grupo Odebrecht para 2 divulgacgio
nos textos da TEO, na midia ou nas entrevistas realizadas pela pesquisadora, representam, portanto, a versio
émica. Esses relatos falam sobre a trajetéria do Grupo Odebrecht, as atividades desenvolvidas e sobre a TEO.
% fsaac Gondin era um judeu de origem alemd, engenheiro que atuava para uma empresa piiblica e que se
tornara amigo e socio de Emilio Odebrecht. Apés o fim da sociedade Isaac Gondin dedicou-se s atividades
intelectuais que segundo Dr. Norberto era a sua real vocacio. As trajetérias de Isaac Gondin e Emilio
Odebrecht se cruzaram em Perpambuce. Isaac Gondin era engenheiro e fiscalizava as obras piblicas
(191971920,
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nos Bstados de Pernambuco e Alagoas. Através da modemnizagio, foi estabelecida
a competitividade internacional e iniciado um perfodo de vigoroso aumento das
exportagtes do acticar produzido nos dois Estados (...) As grandes usinas, muito
mais produtivas, substitufam os antigos engenhos bangiiés, e novas ponies,
estradas, armazéns e portos precisavam ser construidos, para escoar a produgio
de aglicar gque crescia sem cessar {ODEBRECHT, 1991, p 45 e 87).

Logo apés a construgdo do escritério da The Pernambuco Tramways and power Co,
a economia agucareira entrou em colapso inviabilizando, segundo o discurso empresarial, 2
sociedade que findou em 1923. No mesmo ano, Emilic Odebrecht fundoun a Emilio
Odebrecht & Cia com sede em Recife, Em 1926, Emilio fundou uma filial em Salvador, em
um perfodo de crescimento econdmico regional devido 3 exportagio de cacau € fumo. Na

época, a Emilio & Cia tinha filiais na capital baiana, em Blumenaun, Jodo Pessoa e Maceio:

Vivia-se na Bahia, naquela época, a chamada “era da fermentagfio edificatdria”.
Em 1924, o Estado possuia 765km de estradas; quairo anos depois ja eram
3.431km. Nesse periodo, a Emilio Odebrecht & Cia. Respondeu por vérias obras:
a Ponte sobre o rio Cachoeira em Itabuna, a primeira de concreto armado na
Bahia; o Edificio Magalhdes, de Magathiies & Cia, em 1928; o Palicio da Saide
e da Assisténcia; a sede da Cia de navegagio Baiana; a Catedral de Petrolina
(PE); o Hospital das Clinicas (estruturas) da Universidade Federal da Bahia
(projetos estruturais); o Hospital Santa Terezinha (atual Otdvio Mangabeira) e o
Edificio da Secretaria da Seguranca Pxiblica (ODEBRECHT INFORMA, 2002}.

Em 1939 foi deflagrada a Segunda Guerra Mundial. Com a guerra, tornaram-se
escassos os materiais de construcdo, vindos principalmente da Alemanha, da Inglaterra e da
Bélgica. Os pregos desses materiais subiram vertiginosamente, e ndo se admitia a aplicagdo
da “teoria da imprevisio”, conta Norberto Odebrecht, que cursava o segundo ano de
Engenharia na Escola Politécnica da Bahia'*',

Devido a esse fato, a firma de Emilio Odebrecht encontrou-se em wma situagio de
endividamento. Assim, no infcio da década de 40, Norberto Odebrecht aos 23 anos de idade
optou em dar continuidade & tradigdo assumindo os negécios do pai ¢ concluindo as obras
em andamento, entre 1941 a 1943, periodo correspondente aos trés dltimos anos do curso

de Engenharia. Segundo Norberto Odebrecht, em 11 de dezembro de 1943, data de sua

Bl Segundo a teoria da imprevisdo, os pregos dos contratos de construgfo das obras ndo podiam ser
reajustados.

95



formatura, tinha concluido e entregue todas as obras contratadas pela Emilio Odebrecht &
Cia.™

Nesse exato momento de seu relato, quando o ainda estudante de engenharia civil da
UFBA, Norberto, entrega as obras concluidas para os clientes da extinta firma de seu pai,
comega a ser formulada uma narrativa que explica a génese da CNO e da TEO,

O relato oficial da génese da CNO e da TEO, que sdo insepardveis, construido pelo
fundador apresenta algumas caracteristicas das narrativas miticas que explicam “as
origens”."” Essa narrativa de cardter mitico, construido pelo fundador, é reproduzida nas
vdrias versGes da TEQ, nas entrevistas e nos rituais de integracfio realizados pelo Grupo, a
exemplo das reunides anuais.

Quando digo que a estéria de origem da TEO relatada oficialmente, assume um
cardter de narrativa mitica — construfda pelo fundador, desejo, enfatizar que essa estlria
narra acontecimentos que se referem ao passado: a origem da CNO, no entanto, essa estéria
se reproduz ao longo do tempo e assume um cardter explicativo, ou seja, explica a
organizag¢io presente do universo empresarial Qdebrecht.!*

Além de explicar a organizac¢io social, a narrativa justifica e legitima, a partir de
eventos passados, a presente organizagiio social da CNO. Ou seja, hd um principio de
legitimagio da “ordem social” incorporada na prépria narrativa mitica. Vejamos, como foi
construida pelo fundador a narrativa que explica a génese da CNO.

A narrativa remete ao momento da fundacdo da construtora em um contexto
adverso: o da faléncia da firma construtora de seu pai em um mercado dominado por

grandes construtoras estrangeiras, localizadas em uma regifio considerada periférica, o

2 Emilio Odebrecht (pai) retornou & Santa Catarina onde fundou uma indvstria de fécula. No ano de 1950,
Emilio, a convite do filho, retornou a Salvador para assessorar a CNO (Odebrecht Informa, 2002).

' Chaui (2000} afirma que o mito fundador, “imp&e um vinculo interno com o passado como crigem, isto é,
com um passado que ndo cessa nunca, gue se Conserva perenemente presente e, por isso mesmo, ndo permite
o trabatho de diferenga temporal e da compreensdo do presente enquanto tal”. A fundacdo “se refere a um
momento passado imagindrio, tido como instante origindrio que se mantém vivo e presente no curso do
tempo, isto €, a fundagdo visa alge como perene (quase eterno) que traveja e sustenta o corpo temporal ¢ the
d4 sentido. A fundagiio pretende situar-se além do tempo, fora da histéria, num presente que ndo cessa nunca
sob a multiplicidade de formas ou aspectos que pode tomar”.

gixistem varias definigdes de mito, para L.Strauss (1989), o mito é um meio de acesso is categorias
inconscientes ~ as operacBes I6gico-mentais realizadas pelo espirito ~ por meio do mito o antropélogo ganha
acesso a estrutura elaborada pelo espirito no plano inconsciente, em qualguer lugar do tempo e do espago. No
caso Odebrecht, a estSria que conta a génese da CNO, é construida pelo fandador do Gmpoe, a partir de um
problema e de uma solugéo encontrada para resolver esse problema, o que interessa para andlise, s%o as
caracteristicas dessa narrativa que remete ao passado, como principio explicativo e legitimador da
organizagio social do universo Odebrecht.
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Nordeste. Esse contexto adverso apresenta uma questdo a ser solucionada: continuar ou
romper com a tradi¢io em engerxharia? A narrativa que explica a origem da CNO, comega a
ser construida a partir dessa questio apresentada a Norberto Odebrecht.

Deste modo, a narrativa mitica de origem da CNO remonta ao periodo em que
Norberto Odebrecht desistiu da medicina, para seguir a tradigio em engenharia. Segundo
Norberto: “Isso comegou aos 14 anos. Aos 14, fui compreendendo que meu sonho de ser
médico nio deveria ser, porque desde menino tinha vontade de ser médico, na idade de 6,7
anos. E af foi decidido que mio, que eu tinha que acompanhar. Ai fui ser pedreiro,
carpinteiro, ferreiro, armador. Fui ser tudo”.

Segundo o relato, o “jovem” Norberto, aprendeu todos os offcios “in loco”, isto £,
nas obras. Naquela época, o local de trabalho, situava-se proximo ao local de residéncia,
uma espécie de depdsito, uma Oficina para fabricar equipamentos ¢ ferramentas. Norberto
aprendeu todos os oficios ligados 2 atividade construtora, contando com o apoio dos
mestres-de-obras, formados por seu pai, dentre eles o mestre José Vital, jd falecido.

Por ocasido da faléncia da firma de seu pai, Norberto, optou em dar continuidade a
tradi¢do, concluindo as obras ern andamento. No ano de 1943, todos as obras tinham sido
executadas e entregues. Segundo os relatos empresariais, Norberto Odebrecht herdou um
imenso passivo da extinta firma de seu pai. Nesse sentido, a énica via possivel identificada
para dar continuidade aos negdcios da familia foi a realizagio de pactos econémicos e
politicos com os detentores do capital e com os clientes da regido.

A narrativa explica e justifica deste modo, uma pritica vigente no campo da
construgdo: a articulagio de interesses entre agentes econdmicos e politicos, A solugao
identificada por Norberto, para saldar as dividas da extinta firma de seu pai ¢ 20 mesmo
tempo, para dar continuidade & tradigio em engenharia, fazia parte da logica que regulava o
funcionamento do incipiente campo das construtoras no pais: a composigio de interesses
entre agentes publicos e privados.

Tendo em mente a continuidade da tradicdo em engenharia, o jovem Norberto
realizou um pacto politico comn os credores, um pacto econdmico com 0s clientes e um
pacto social com os mestres de obras. A partir desse momento da narrativa, o fundador,

explica também a génese da TEQ. Da mesma forma que a narrativa sobre a origem da CNO
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foi construida a partir de um problema posto ao fundador, a narrativa de origem da TEQ
partiu também de um problema bésico: o da sobrevivéncia da construtora nascente.

Norberto Odebrecht conta que: “Estabeleci com os credores um pacto politico,
transformando-os em meus aliados na conquista e satisfagdo dos clientes (...) Com os
clientes, firmei um pacto econdmico, transformando-os em sécios da produtividade nos
respectivos canteiros, beneficiando-os com custos e prazos menores”. '

O pacto social na construtora nascente consistiz na implantagio de uma estrutura
gerencial descentralizada. Assim, foram aplicadas a descentralizagio e a delegacio
planejada, como medidas gerenciais que “transformaram” seus mestres-de-obras em
“parceiros”, delegando-lhes autonomia para a condugdo das obras e instituindo a partitha
dos resultados.

Deste modo, a questdo imediata da sobrevivéncia foi equacionada por meio da
realizagdo de articulagdes — “pactos” politico-econdmicos ¢ medidas gerenciais que
influenciaram de forma positiva as relacdes sociais (relagdes entre o fundador, os
engenheiros e os mestres-de-obras) na recém fundada construtora, '

E relevante observar a estratégia de sobrevivéncia empresarial elaborada pelo
fundador do Grupo quando criou a empresa construtora em Salvador, no ano de 1944. Essa
estratégia envolveu a atuagdo do agente empresarial em duas esferas: (1) esfera micro-
organizacional: nos canteiros de obras, com a implantagdo de priticas gerenciais inovadoras
na empresa nascente (descentralizagio, parceria e partilha de resultados) e no constante
investimento na capacitagiio técnica (incorporada nos mestres de obras freinados por seu
pai) e (ii) esfera macro-politica, quando a CNO estabeleceu articulagbes politicas e
econdmicas com os seus clientes e credores.

Devido a essas priticas empresariais, a CNO pdde despontar como uma das grandes
construtoras regionais ao longo da década de 40 e 50, inicialmente no Nordeste e
posteriormente como uma das grandes construtoras nacionais atuando também na regido

Centro-Sul do pais.

%5 Depoimento 3 pesquisadora.
™ De acordo com uma profissional do Grupo: “a grande sacada de Dr. Norberto na época foi a de ter a
consciéncia de que ele estava lidando com gente”,

98



2.1.1 A génese da TEO: Descentralizacfo, Delegacio ¢ Parceria

A narrativa que confa a estéria da génese da TEO foi construida, pelo fundador, a
partir de um problema bisico que se apresentava na década de 40: como garantir a
sobrevivéncia empresarial? A solugio para o problema, o fundador identificou na
descentralizagiio das atividades produtivas, na parceria, na partilha de resultados, nos
valores e nas crengas inspirados na tradigio protestante. Como foi descrito no capitulo
anterior, Norberto Odebrecht afirma e reafirma que a sua formacdo familiar ieve uma
influéncia significativa na formacio da TEG.

O fundador do Grupo conta que posteriormente foi adquirindo a consciéncia de que
a educacio recebida no lar visava A transmissio e aquisi¢io de uma determinada concepgio
de ;mundo, prépria daqueles denominados de empresdrios. A mentalidade empresarial a que
se refere o fundador é composta pelos seguintes valores: “no exercicio de servir”, no
exercicio da “humildade™, “disciplina”, “respeito”, “confian¢a” e do “trabalho”.

O relato sugere que Norberto Odebrecht organizava as atividades na construtora
segundo os mesmos principios e valores que a sua mie organizava a vida familiar, segundo
uma ética orientada para o trabalho, isto é, o fundador reproduziu na construtora nascente a
mesma organizacdo e os mesmos valores a partir dos quais era organizada a sua vida
familiar.

Inspirado nessa ética e nessa concepgio de mundo ligada ao universo dos
empresdrios, Norberto Odebrecht aplicou na construtora nascente um modelo gerencial
inovador para a época, baseado na descentralizagio, delegagio, parceria e partilha de
resultados tendo como valor basico a confianca nos seres humanos.

De acordo com o modelo gerencial implantado pelo fundador da empresa, a
delegacio de poderes e a parceria supdem um pré-requisito fundamental: a confianga como
ordenadora das relagdes sociais no dmbito empresarial, segundo Norberto Odebrecht.

A confianga ¢é um aspecto do cardter, situado no plano dos valores. Deste modo,
tendo a confianga como valor bdsico, a Odebrecht seria a tnica empresa descentralizada,
que permitiria o atendimento imediato (in loco) das necessidades do cliente, em gualquer

espago geogrifico. Neste caso a Odebrecht contrapor-se-ia as outras construtoras que
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atuariam de forma centralizada dificuitando, deste modo, o atendimento &gil das
necessidades dos clientes tanto no Brasil como no exterior.

Ao lado da formagio familiar, a formacio intelectual, segundo o fundador, exerceu
influéncia na formacdo da TEO. Norberto Odebrecht conta que implantou na construtora
nascente um modelo de gestdo alternativo e inovador em relagdo ao modelo de gestio
predominante na maioria das empresas do mundo, baseado nas teorias de Taylor e Ford, a
denominada “administracio cientifica do trabalho”, caracterizada pela divisioc entre

trabalho manual ¢ mental (concep¢io), fragmentacio das atividades e centralizagio das

. 7
decisdes. >

Sua decisio em descentralizar as atividades e decisSes na construtora estava baseada

na necessidade de sobrevivéncia empresarial, porque:

86 havia uma forma de liderar aqueles experimentados trabathadores: a) dotar de
sinergia o conjunto que formavam, b)incentivar a todos, tornando cada um deles
mais produtivo do que, individualmente, poderia sé-lo; e c)recompensi-los e
assegurar-lhes, no momento adequado, uma aposentadoria digna e trangiiila
(ODEBRECHT, 1991, p.127).

Assim, com 23 anos, em plena primeira idade produtiva, passei a lidar com
homens muito mais velhos, de segunda e terceira idades, dotados de sélido
cardter, de grande disciplina no trabatho e com amplo dominio da tecnologia
construtiva. 86 havia uma maneira de liderar agueles homens: incentivi-los,
tornando-cs mais produtivos do que poderiam ser individualmente, e criando
dessa forma condigBes para a recompensa. Isso foi resolvido, na prética, por meio
da divisdo do wabalho, da descentralizacio e da parceria, sendo estabelecido com
08 homens um auténtico pacto social pelo qual: a) o jovem empresério assumia o
encargo de manter o relacionamento com os Clientes, fornecedores e banqueiros,
visando 4 conquista de novos Clientes e obras; e b) cada mestre tornava-se
responsdvel por uma obra (Cliente), com inteira liberdade para constituir sua
equipe e obter os resultados previamente pactuados, que seriam compartilhados
enire 0 mestre € sua equipe e o empresério (NMO, 1998).

YFrederick Taylor foi o grande tedrico da administraciio cientifica, engenheiro norte-americano tinha
preocupagio excessiva pela organizagdio, planejamento, controle na produgio, hierarquia e tempo. “Frederick
Taylor era um técnico, cuja primeira atividade profissional fora a de mestre em uma fabrica. Em 1884 torna-
se mecinico ~chefe da Midvale steel e passa a conduzir experiéncias destinadas a aumentar a produtividade
do trabalho. No ano de 1903, Taylor publica um livro intitulado Administragiio de Oficinas, para trés anos
mais tarde, tornar-se wm profissional de destaque como presidente da Associagio americana de Engenheiros.
Em 1911 publica o seu livro mais importante intitalado Principios de Administragiio Cientifica™ (Motta, 1986,
p-7). Os principios centrais da geréncia cientifica s3o: a separagio entre ¢ planejamento/concepgiio (dos que
pensam a produglo) e execugio (do trabatho manual na produgio); a desgualificago do trabalhador
(expropriagio do saber operdrio e apropriagio desse saber nas mios do capitalista), e a divisio e
especializagho das tarefas em suas unidades minimas — decorrente do estudo “cientifico” dos tempos e
movimentos — convertendo os trabalhadores em meros autdmatos, adaptando-os a0 ritmo das méaquinas’
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Como demonstram os relatos acima, a teoria aprendida na faculdade e a experiéncia
empirica acumulada por Norberto Odebrecht nos canteiros de obras de seu pai, o levaram a
constatar na pritica, as limita¢des do modelo taylorista-fordista aplicado na atividade
construtora,

Se, por um lado, a teoria aprendida na faculdade ndo fornecia respostas aos
problemas préticos surgidos no dia-a-dia nos canteiros de obras, por outro lado, tampouco,
oferecia respostas aos anseios dos trabalhadores, aos aspectos intersubjetivos presentes nos
canteiros de obras, dentre eles, as percepcOes, as representagdes, as expectativas, as
necessidades, a motivagfo, o desafio e a confianca dos mestres-de-obras. % Deste modo, a
questio apresentada ao fundador era como motivar e como criar uma identidade de
interesses enire o patriio e os empregados na “jovem construtora”. 1

A solucio encontrada para criar uma identidade de interesses na construtora foi
“transformar” os mestres-de-obras em “parceiros”, a partir desse momento Norberto
Odebrecht formula os passos iniciais do que viria a ser a TEO, incorporando também, o
aspecto intersubjetivo das relagdes de trabalho quando descentraliza as atividades na
construtora, delegando autonomia aos mestres-de-obras e praticando a partitlha dos
resultados.

Os mestres-de-obras, na sua maioria analfabetos, eram, (e ainda s#o) agentes

fundamentais para a construtora relata-me Norberto Odebrecht em depoimento:

Na época se construia uma ponte com 4 ou 5 carpinteiros, como por exemplo, a
Ponte Mapelle (ferrovidria), construgiio liderada pelo mestre Nazdrio (assinava
com trés cruzes) e Crispim {apontador)”. Esses mestres tinham a idade de 25a 30
anos na época ¢ eram armadores, carpinteiros oriundos de Petrolina e Hhéus, em
1926. Nessa data, Dr. Emilic Odebrecht {pai), constwéi a Ponte de Habuna, de
concreto armado. A partir de 1947/48, os mestres foram substituidos pelos
engenheiros, no entanto, ainda hoje desempenham um papel fundamental na
atividade construtora.

O modelo gerencial praticado na construtora estava baseado em alguns principios e

valores: descentralizacio das atividades construtoras, delega¢io de poderes planejada,

Yntersubjetividade € uma subjetividade compartilhada coletivamente, difere de subjetividade como um
dominio particular no gual os atores (a partir da totalidade de suas respectivas vivéncias) €m um acesso
?riviiegiado, ver Habermas {1987, p.171).

¥Mesmo porque, como afirmam Fleary ¢ Vargas (1983), em alguns processos produtivos, dentre eles a
construgfio, é invidvel a aplicagio de todos os principios do taylorismo-fordismo na integra concebidos
originalmente nos EUA para os estabelecimentos fabris.
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autonomia dos profissionais (mestres-de-obras) e partilha dos resultados, adotando como
valor bésico: a confianca no ser humano. Tais principios de acordo com os entrevistados
sdo praticados até os dias de hoje no Grupo QOdebrecht e constituem a esséncia da TEQ.
Segundo os entrevistados, ndo sdo questionados esses principios, mas a forma de praticé-
los, que se transforma ao fongo do tempo.

No modelo gerencial praticado na construtora nascente, cada mestre-de-obras era
responsdvel por um contrato, desde o inicio da obra até a sua finalizacio e entrega para o
cliente, e, durante esse processo, tinha autonomia para tomar decisdes relativas ao contrato
sem ter que consultar o dono da empresa. As decisdes tomadas tinham que estar zlinhadas 3
politica da construtora nascente, como podemos notar no depoimento de Norberto
Odebrecht: “Entio, eu discutia com eles, dois, trés, quatro dias e noites a fio, quando eu
percebia que eles estavam dominando projetos ¢ contratos, dava a liberdade a eles com a
responsabilidade de cumprir o contrato”.

Essa autonomia e confianga, de que fala Norberto Odebrecht, nfo sio dadas a
priori, foram construidas ao longo do tempo, na relagio entre os mestres ¢ o Dr. Norberto
Odebrecht, na empresa nascente em Salvador, segundo o fundador: eram “homens de
confianca” — mestre de obras do Dr. Norberto Odebrecht, Homens de “cardter”, formados
por seu pai, oriundos em sua maijoria de Alagoas.

Na década de 40, a TEO comecou a ser institucionalizada ¢ transmitida oralmente
na empresa nascente durante as reunides que ele realizava no préprio canteiro com 0s

mestres- de- obras e engenheiros, “eram conversas em torno da fogueira™

s assuntos surgidos nessas conversas evocavam a memdria dos mais velhos,
levando-os a contar histrias ou a relatar casos pitorescos vividos pela
comunidade. Desta maneira, os mais jovens — 3s vezes sem disto se dar conta —
absorviam a cultura ¢ os modos de pensar e agir proprios de seu povo
{ODEBRECHT, 1991, p.75).

Eram transmitidos principios, conceitos e valores guiados pela intuicio do fundador
do Grupo: nogles de descentralizagio e delegacio planejada, ou seja, como conquistar e
dominar as necessidades do cliente em todas as fases construtivas; os valores morais que
deveriam fazer parte do cardter dos mestres de obras, tais como: honestidade, integridade,

fidelidade, dedicag¢do ao trabalho e, por fim, o repddio a qualquer tipo de vicio. Nessas
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reuniGes, segundo o fundador do Grupo, eram abordadas essas temdticas a partir de
histérias, de casos vivenciados por ele e por seu pai, que ele transmitia oralmente aos
mestres de obras.

Norberto Odebrecht, na narrativa que explica a génese da CNO e da TEO, salienta,
o papel fundamental desempenhado pelos mestres-de-obras na sobrevivéncia e no
crescimento da CNO. A CNO at entdio, era uma construtora de pequeno porte e atuava
com dois ou trés engenheiros recém-formados, contando, com Norberto Odebrecht, assim,
o conhecimento empirico acumulado pelos mestres na atividade construtora foi
fundamental para a conquista ¢ manutencio de novos clientes. Portanto, a aceitagio e a
adesfio dos mestres s prdticas implementadas na construtora foi de vital importincia.

Roberto Campos que atuou na construtora desde as suas origens comenta em

depoimento ao NMO, sobre a relevincia dos mestres-de-obras para a CNO:

Atender o cliente e quem atendia os clentes para ele, eram os mestres-de-obras,
que tinham mais prestigio do que qualquer diretor. Olha, se eu recebesse dois
telefonemas: um do mestre-de-obras, outro de um diretor atendia o mestre-de-
obras primeiro, me dizia ele, vocé estd certo. O mestre-de-obras ligava para a
minha pensio, no pensionaic onde en morava, fim de semana: “Bu eston
precisando disso, de bate-estaca.” E eu ja providenciar. E na segunda-feira eu
dizia: “Olha, eu tomei isso, nfio é a minha 4rea mas eu fiz por isso e por isso.”
“Fez muito bem.” Daf fui me aproximando dele, terminei trabathando junto deie.
As coisas foram evoluindo, trabathei numa segfio de estudos e mergulhei
realnente de alma porque fazer uma proposta para mim era wm mundo novo, era
projetos (NMQ, 1998).

Segundo a fala acima as prioridades na construtora eram as demandas do mestre-de-
obras, o que explicita a relevincia da vivéncia, da experiéncia empirica e da tradigéo do
oficio incorporado nesses profissionais nos canteiros de obras.

Segundo Norberto Odebrecht, os mestres-de-obras the ensinaram muitas coisas que
eles aprenderam na vida em suas andangas pelos canteiros de obras, pois, a maioria era
analfabeta. O jovem Norberto constatou um descompasso: “Entre o saber académico ¢ o
saber dos mestres de obras, sendo este dltimo fundamental, para a sobrevivéncia da

construtora, pois, estava baseado na criatividade dos mestres”.
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Norberto Odebrecht em depoimento a pesquisadora relata um caso acontecido com
o jovem Norberto nos anos 30, que explicita a relevancia do saber empirico e da tradi¢io do

oficio incorporado nos mestres de obras. Norberto iniciou o relato dizendo: '

Vou Ihe contar o caso de um analfabeto. Assinava com trés cruzes. Talvez fosse o
mais competente dos meus mestres. Eu era estudante ¢ estava sendo executada a
Ponte de Mapele. Mapele Passagem, na rede ferrovidria aqui do Nordeste. Essa
ponte atravessava um brage de mar e a Bstacas Frank tinha cravado as estacas
sobre dgua e a empreitada vencida pela Emflio Odebrecht — estou me referindo
ainda a época de estudante ainda — a Emflio Odebrecht e Cia. contratou os blocos
de amarragfio sob a estaca, os pegdes e a superestrutara — e o lancamento dos
trithos para poder dar passagem ao trem. Eu estava organizando com ele o
problema dos blocos, e todo concreto era feito sobre 4gua, com saveiros que nds
Jjuntamos, faz{amos um estrado em cima, as betoneiras, o material vinha e nés
faziamos o concreto, tudo sobre dgua, acompanhando os pegbes. Diretamente os
barcos vinham, porque os barcos traziam pedra e areia do Rio Cachoeira, tudo
vinha sobre dgua. Entdio nossos cargueiros descarregavam em cima da plataforma
para executar is30. Mas o problema & que nés tinhamos ali uma carnada de lodo
de mais de 14 metros, que variava, indo a 30 e tantos metros de lodo,
independente da lamina d’4gua. E eu comecei a me preocupar com o problema do
escoramento da superestrutura. Como escorar a superestrufra? E eu dizia:
“Mestre Nazério, ainda nfio congegui resolver o problema do nosso escoramento.
Como escorar a superestrutura?” Ele disse: “O senhor vire de costas, olhe 14 para
uma sede de uma fazenda que estd decadente...” Era uma fazenda em Mapele que
tinha uma colegio de palmeiras imperiais belissimas, mas estava tudo em
decadéncia, as palmeira também j4 se percebia que estavam chegando no fim da
vida delas, e ele disse: “O senhor estd vendo aguelas palmeiras” FEu digo:
“Estou.” Ele disse: “Me dé dez palmeiras daquelss e se esqueca do problema do
escoramento”. Eu digo: “Como eu vou me esquecer?” Disse: “Se o senhor me d4
as palmeiras, o didmetro delas que é de um metro e tanto, elas suportam esse vio
de nove metros que sdo nossos vios. Eu corto elas com nove metros, s6 preciso
de duas pegas de nove metros.” As palmeiras davam trés pecas cada uma. “Se
esquece do lodo, se esquece de tudo. Na oscilagio das marés eu tiro essas
palmeiras, transfiro, coloco no pegdo. Quando a maré vaza, ela assenta, eu fago o
escoramento. E eu estou com o problema resolvido. E vou transferindo de um
para outro. O senhor n3o vai gastar praticamente dinheiro, a ndo ser as doze
palmeiras.” Eu arranjei as palmeiras, me esqueci do problema e eu comecei a
respeitar a experiéncia e a sabedoria daqueles homens. Eram esses 0s exemplos.
E assim eram imimeros. Mas se eu contar isso, como eu disse, ndo termina. E
entio, isso que eu digo, entfio é preciso ter muita experiéncia de vida para dar
isso. Parece to simples, ndo €, isso? Mas eu era assistido por um professor da
Escola Politécnica, ele também nio tinha soluc#o, a no ser escorar peio lodo. 36
isso.

Nesse depoimento Norberto Odebrecht demonstra a relevincia da experiéncia
empirica acumulada ao longo dos anos pelos mestres no exercicio da atividade construtora.

Diante de um impasse em uma das obras de seu pai, colocado por um problema que

0 Esse mesmo relato esta registrado no NMO,
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necessitava de uma solugfo de engenharia, o jovemn Norberto, recorre ao saber académico,
isto é, ao conhecimento especializado incorporade nos professores de engenharia do curso
da UFBA.

Qcorre, que a solugio para o problema concreto, localizado € empirico, ndo estava
no saber académico de natureza universal, a solugfio, estava, incorporada na criatividade
dos mestres de obras, no bom-senso, na sabedoria, na vivéncia e na experiéncia empirica
que nasce do contato direto com a realidade, acumulada durante anos no exercicio da
atividade construtora. A esse respeito considero pertinente resgatar as reflexes de Giddens
sobre o conhecimento especialista que se constréi na academia.

Para Giddens (1997), o conhecimento especializado estd, em principic desprovido
de vinculagBes locais: “Ou seja, a especializagdo é mutdvel, desincorporadora, porque se
basela em principios impessoais, que podem ser determinados e desenvolvidos
independentemente do contexto” e o conhecimento local, consiste em informacio
reincorporada, derivada de sisternas abstratos de um ou de outro tipo. Contudo, a pratica
dos mestres-de-obras da CNO, demonsira que a reincorporagio do conhecimento
especialista, no caso, engenharia civil, ¢ mediada pelas experiéncias vivenciadas localmente
pelos mestres-de-obras, reforcando deste modo, o argumento de Santos. Santos (19953,
afirma a necessidade de articulagiio entre o conhecimento especialista ¢ o conhecimento
local, para o autor, o conhecimento especialista para ser apropriado localmente, tem que se
articular necessariamente ao saber empirico constru{do em bases locais.

Qs relatos do fundador do Grupo a respeito dos mestres de obra valorizam o saber
empirico, acumulado pelos mestres ao longo do tempo, em relagio ao saber académico. Ao
valorizar o saber empirico construido nos canteiros de obras, Norberto Odebrecht, valoriza
a tradigdo do oficio, a criatividade, a experiéncia de vida dos mestres, 0s anos acumulados
na atividade de construcdio, é essa vivéncia nos canteiros que legitima na prética o saber
empirico dos mestres.

O fundador nfio desconsidera o saber académico, contudo, tem a consciéncia, da
natureza abstrata e universal desse conhecimento, ¢, portanto, tem a consciéncia também,

que para ser operacionalizado em situagbes especificas, o saber académico, tem que ser
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articulado ao saber empirico dos mestres de obras, seguindo essa 16gica, o fundador
investiu em capacitagio tecnolégica.'*!

Paralelo & descentralizagio Norberto Odebrecht investiu, desde os primérdios da
CNO em capacitacdo tecnoldgica, tradigio herdada dos tempos de seu bisavd. De acordo
com os relatos empresariais Emil, bisavé de Norberto, retornou & Alemanha para adquirir
conhecimentos técnicos que lhe permitissem atuar como engenheiro agrimensor e topégrafo
na Coldnia Blumenau, offcio que exerceu durante toda a sua vida.'#

Na geragdo seguinte, a tradigio em engenharia foi mantida por meio do
estabelecimento de aliangas entre os Odebrecht e os Baumgart.'*® Emilio Odebrecht, pai de
Norberto, tornou-se discipulo de Emilio Baumgart, pioneiro no uso do concreto armado no
pais. “Através da prdtica adquirida no canteiro de obras, Emilio Odebrecht foi dominando
esta tecnologia, ao mesmo tempo em que aperfeicoava o que é certo, foi uma de suas
maiores virtudes: saber formar excelentes operdrios, contramestres e mestres”
(ODEBRECHT, 1991, p.87).

Segundo o fundador do Grupo, os ativos que herdou de seu pai, foram 0s mestres de
obras, muitos deles, de origem germdnica, que trabalhavam em outra construtora e que
posteriormente foram trabalhar na firma de Emilio QOdebrecht. Na época, a forca técnica
estava nos mestres que até hoje desempenham um papel fundamental no canteiro de obras.
O jovem engenheiro responsivel pela execugio das obras tem que conquistar o respeito do
mestre, que € decisivo para o seu &xito no inicio de sua trajetéria profissional. Em 1947 e
1948 os mestres foram substituidos pelos engenheiros.

Anos mais tarde, o préprio fundador jria investir em capacitagiio tecnoldgica, ao
contratar Otto Shaepi, como profissional responsdvel pela drea técnica da construtora
nascente. Por outro Jado, ao implantar a descentralizacio, Norberto Odebrecht, percebeu
desde cedo o imenso potencial técnico incorporado nos mestres-de-obras, treinados na
firma de seu pai, além de manter intercAmbios constantes com engenheiros alemies que

tinham trabalhado para Emilio Odebrecht & Cia.

¥l Santos (1995), afirma a necessidade de articalagio entre o conhecimento especialista e o conhecimento
local. O autor argumenta que € a partir das articulag@es entre esses dois tipos de conhecimento que se pode
construir uma sociedade mais justa.

12 Of. Castro (1994).

3 Cf. figura 1, capitulo primeiro.
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Portanto, o fundador do Grupe investiu, desde o inicio, em capacitagio tecnoldgica,
contratando profissionais especialistas de que a empresa necessitava, deste modo, a
construtora estava capacitada tecnologicamente para executar qualquer tipo de obra,
inclusive, as de “risco técnico”, foi uma decis@o estratégica, como conta Roberto Campos,

em depoimento ao NMO: a4

Niao, a Construtora Norberto Odebrecht fazia o que de modo geral o gue 08 outros
talvez nfio soubessem ou nfo quisessem: obras de risco téenico. Tipo: implantar
aquele prédio das Duas Américas na Rua Chile para buscar rocha 23 metros de
profundidade e tal, na beira de um penhasco, essas coisas na época eram dificeis.
Mataripe queria fazer obra num cais, ndo sabia como e chamava a gente. Eram
obras mais dificeis, ele tinha uma equipe de alemdes que trabalharam com o pai
dele e que conheciam bem engenharia. No fundo ele foi um coordenador,
engenheiro, ele nasceu engenheiro, aprendeu engenharia na mesa com ¢ pai, na
infancia e na vida, o pai era engenheiro. No fundo ¢le sabia que os mestres
sabiam muito mais fazer as obras do que ele. Ele coordenava isso, estimulava,
premiava e tinha a coragem de Ir buscar 08 contratos, 08 financiamentos, 0§
suprimentos principais, nada mais. E discutia muito com o mestre, com os
superintendentes depois assim chamados, sejam brasileiros ou alemdes, discutia
tudo, até que ele sabia, estar consciente, perfeitamente sabendo como fazer a obra
af ele ia para o interior (NMO, 1998).

Como vimos no relato acima desde a fundagio da CNO, a construtora se capacitou
tecnologicamente, contratando, investindo e mantendo contatos com profissionais
especializados em executar qualquer tipo de obra, em especial, obras de grande porte ¢
complexidade técnica.

Contudo, o éxito da CNO, n3o se deve somente ao modelo gerencial
descentralizado, 2 sua crescente capacitagio tecnoldgica e 2 influéncia dos valores
protestantes, como sugerem os relatos empresariais. Obviamente que todos esses fatores
contribuiram para a consolidagio de uma construtora de grande porte gue hoje atua no
espago nacional e transnacional.

Entretanto, devemos considerar na trajetéria exitosa da CNO: de construtora de
pequeno porte atuando em uma regifio periférica em relagio ao nicleo do desenvolvimento
do capitalismo industrial brasileiro para uma construtora de grande porte e com atuagio
nacional no final da década de 50, a realizacdo de articulagdes politicas e econdmicas, ou
na linguagem émica, “pactos politicos” e “pactos econdmicos”, que remontam ao periodo

de sua fundacgio.

144 05 relatos do Roberto Campos foram extraidos do NMO.
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2.1.2 Articulagdes politicas e econdmicas: Salvador (1944 — 1960)

A formagio da CNO em 44 tornou-se possivel, sobretudo, pelos pactos politicos e
econdmicos realizados pelo jovem engenheiro nos anos 30, 40 e 50 em Salvador. O
fundador relata que aos 14 anos, quando comegou a trabalhar com o pai nas obras, jd
observara “in loco”, as dificuldades enfrentadas no negéeio de construgfio em Pernambuco,
no surto do desenvolvimento da regifo por volta de 1926. Naquela época, o “fazer
negécios” na drea de E&C jd envolvia relagBes com a esfera estatal, por exemplo, a
burocracia, foi apontada como um dos elementos que dificultava o “fazer negdcios no
pais”. Aliado ao problema burocratico, Norberto Odebrecht adoece e fica impossibilitado
de se locomover.

Norberto Odebrecht diz em relato & pesquisadora gue adoece e fica impossibilitado
de se levantar da cama por 37 dias, percebendo, a partir dessa experiéncia pessoal, os
limites da centralizac¢io (esse mesmo relato estd registrado na TEQ): “Em 1944, foi criada a
firma individual Norberto Odebrecht e, pouco depois, acometido de paratifo, o proprietario
da Firma passou 37 dias acamado e mais dez em recuperagio” (ODEBRECHT, 1998, p.232-
233).

Contudo, a despeito de sua doenga, as obras precisavam ser “tocadas”, portanto,
com a finalidade de evitar a paralisacio das obras contratadas, o fundador descentraliza as

atividades, delega poderes e atribui responsabilidades aos seus pares:

Entretanto, as obras careciam de suprimentos e de servigos de apoio, assim como
0s Clientes, Mestres ¢ Fornecedores necessitavam de comunicacgio que somente o
empresdrio poderia fornecer (...) Consciente dessas necessidades, recorrt a dois
jovens esmdantes da Escola Politécnica da Bahia, Francisco Valladares e Otto
Schaeppi. Ao primeiro confiei as tarefas de natureza administrativa, legal me
tributdria; ao segundo, a tarefa de restabelecer a comunicagio entre o empresério
~ impedido de sair de casa — e os Clientes, Mestres e Fornecedores das obras em
andamento (ODEBRECHT, 1998, p.232).

Segundo a narrativa, a partir desse momento, o fundador optou em descentralizar e

delegar poderes aos seus profissionais, de acordo com o fundador:

O Dr. Valladares tornou-se responsivel pela atividade diplomatica {(politico-
estratégica) junto aos clientes. A Otto Shaeppi, deleguei a tomada de decisGes na
area técnica. E, a Boaventura Cruz deleguei a atividade de tesouraria — uma
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espécie de “diretoria financeira”, e, a Valter Caymi Gomes ainda estudante foi
atribuida a “irea juridica”, era especialista também em formar equipes. Além
disso, a firma contava com mestres-de-obras qualificados, cada qual senhor do
seu respectivo canteiro (ODEBRECHT, 1998, p.232).

Os relatos acima descrevem o momento em que o fundador atribuiu
responsabilidades aos seus pares, criando assim, a diretoria administrativa, a diretoria
técnica, a diretoria juridica e a diretoria responsdvel pelas articulages com os clientes,
mestres ¢ fornecedores.'®

Desde essa época, ficaram configuradas as relagbes politicas da CNO com os
credores (Banco da Bahia e o Banco Econdmico) e com os clientes (administragio pablica).
Foi lhe recomendado na época a “eliminagio” dos passivos trabalhistas e fiscais. Deste
modo, Norberto Odebrecht, nunca foi herdeiro de Emilio Odebrecht.

A firma de seu pai tinha como principal credor o banqueiro Fernando de Gées. A
fim de negociar a divida, Norberto, em margo de 1944, realizou o seguinte acordo:
“Asumia todo o passivo da empresa e o consegiiente compromisso de pagar todas as
dividas e passava a contar com o0 apoio necessdrio para conquistar e satisfazer os novos
Clientes”. (ODEBRECHT, 1991, p.115).

Ao longo da década de 40 ¢ 50 de credor, o banqueiro Fernando de Gdes, passou a
ser um dos principais clientes da CNO. Além das ligages com Fernando de Goes, Norberto
Odebrecht menciona as suas interlocugdes com Miguel Camon, que se iniciaram quando
era aluno da Escola Politécnica da Bahia: “Miguel Calmon representava os interesses dos
acionistas do Banco Econdmico e da Alianga da Bahia e Fernando de Gées representava o

Banco da Bahia, a Seguros da Bahia e a Magalhdes S. A”. Norberto evoca o periodo em

que era,

Alno da Escola Politécnica, cedo travei conhecimento com Miguel Calmon,
figura notavel, bem-sucedido como Empresério, Professor e Homem Piblico. Os
Jovens de minha época viam em Miguel Calmon um exemplo a seguir: tanto pelo
brilhantismo com que conquistou sua cétedra na severa Escola Politécnica,
quanto pelo seu papel  frente do Banco Econdmico. A esse Homem deve ser
creditado o mérito da transformagio do Banco Econfmico em instituigio
bancéria de ambito nacional. Femando de Goées, Empresério brithante, era o
Homem a0 qual Clemente Mariani havia delegado a diregéo do Banco da Bahia.
Em 1942, a0 assumir a diregio geral do Banco, este possuia apenas uma agéncia.

WS A versdo do fundador nas entrevistas corresponde 3 versdo registrada na TEO.
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Em 1960, ¢ Banco da Bahia, ainda scb sua direcfio, tinha uma rede de 200
agéncias e escrit6rios espalhados em todo o Brasil e se encontrava entre os sete
maiores bancos do Pais (ODEBRECHT, 1986).

Nesse contexto, engendrou-se, de acordo com o relato do fundador, uma “cultura”
flexivel, 4gil, diferenciada, que consolida a confianga na Construtora de Norberto

Odebrecht. Os avalistas eram o Banco da Bahia ¢ 0 Banco Econdmico. Segundo Odebrecht:

O relacionamento pessoal, aquela época, era um pré-requisito indispensével para
a conquista de um novo Cliente. T80 logo criada a Armazéns Gerais Unido S.A.,
A qual ji me referi, esta Empresa abrin concorténela para realizacBo das obras
civis. Tratava-se de um projeto novo i época: os Armazéns foram concebidos
com a cobertura em cascas de concreto artado.Duas Empresas concotreram: a
poderosa Christiani Nielsen ¢ a firma individual Norberto Odebrecht. Como
nOsSsO preco era menor, os tés lderes dos Armazéns Gerais Unifio S.A.
resolveram pagar para ver como se safa o Jovem Empressrio (ODEBRECHT,
1986

E relevante notar como, nas falas acima, se explicitamm o modo como as relages
pessoais e politicas foram fundamentais para o “jovem Norberto” honrar os COMPromissos
da extinta firma de Emilio Odebrecht, para a conquista de novos clientes, e,
conseqientemente, para a sobrevivéncia e crescimento da CNO na regido Nordeste entre as
décadas de 40 e 50.

Essas relagBes pessoais e politicas sdo naturalizadas na fala do fundador, portanto,
percebidas como “naturais” no “fazer negécios” no campo construtor, e nio, como uma
pritica construida socialmente no campo da construgio, em fungiio da articulagfo de
interesses dos agentes politicos e econdmicos, como demonstra de forma bastante clara, a
experiéncia da Odebrecht.

Por exemplo, as construgdes dos Armazéns Gerais Unifio, produto da unido entre os
principais Grupos Econdmicos da Bahia (Banco da Bahia e Banco Econdmico), foram
atribuidas a jovem construtora, que ganhou a disputa com uma construtora de grande porte,
a Christiani Nielsen, e, assim, sucessivamente, a jovem construtora foi ampliando a sua
carteira de clientes.

E importante notar que a aproximacio da jovem construtora com os agentes
econdmicos de Salvador teve inicio quando Norberto se comprometeu a saldar os

compromissos da extinta firma de seu pai e dar continuidade 2 tradicio em engenharia
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fundando a CNO, neste sentido, a construcdo das obras dos Armazéns Gerais, pode ser
considerada fruto dessa aproximag¢ido. Além da realizagdo de articulagles com os agentes
econdmicos, Norberto Odebrecht estabeleceu ligagdes com as administragBes estaduais,
que se tornaram um dos principais clientes da CNO.

Em seus relatos, o fundador cita alguns exemplos, considerados emblemadticos:
Fernando de Goées, Miguel Calmon, Octavic Mangabeira ¢ Juracy de Magalhdes. Em
meados da década de 50, a construtora foi responsdvel por vdrias obras da administragdo
piblica. Sob o governo de Juracy de Magalhdes a CNO construiu a avenida do Contorno
em Salvador.

Sobre as articulagdes politicas realizadas naquela época Norberto relata:

O dominic de cliente envolvia relagfes com a esfera estatal (principal cliente).
Por exemplo, no governo de Juracy de Magalhdes, na década de 50, foram se
estabelecendo relagBes de confianga entre a construtora ¢ seus clientes. Devido a
essa relaciio de confianga, a construtora, “ajudava” o governo na definigdo das
obras a serem realizadas pelo Estado.

Na gestio do governador Octdvio Mangabeira, a CNO executou vdrias obras:
“Gragas 3 confianca de um ndmero crescente de Clientes, a Construtora foi crescendo e
comecou a realizar, a partir da gestdo de Octivio Mangabeira, importantes obras para o
Governo da Bahia” (ODEBRECHT, 1986).

Octdvio Mangabeira estabeleceu como prioridades de seu programa de governo o
fomento as atividades produtivas na capital e no interior, a transformagio do patriménio
histérico-cultural em fonte de geragio de riquezas por meio da atividade turistica. Norberto

relata, no texto da TEQ, as transformagdes pelas quais passava a Bahia:

Ao mesmo tempe em que o hotel era construido, Salvador mudava de face, pois,
data do Governo Mangabeira o inicio da conquista dos vales, a abertura de novas
artérias e a construgiio de rodovias 2 beira de nossas praias. E datam, também, do
mesmo Governo o Férum Rui Barbosa, a Estagio do Aeroporto e outras obras de
vulto, tanto na Capital como no Interior. Os bancos financiavam as novas estradas
nas ricas regides do Sul e Sudoeste, em zonas desassistidas e lugares inacessiveis.
Esse processo de comunicagio permitia o ressurgimento e estimulo das lavouras
de café e algodiio, permitia desenvolvimento de novas lavouras como o sisal e a
mamena, bem como, a expansio do gado leiteiro e o surgimento da inddstria de
Iaticinios (ODEBRECHT, 19806).
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Surge nessa época um dos principios basicos da TEO, que continuam vigentes até
hoje, de acordo com as falas autorizadas: “A TEO € um processo, que envolve o dominio
do cliente e de suas respectivas necessidades. Esse processo envolve um alinhamento
cultural, o estabelecimento de relagBes de confianca entre os vérios atores ligados 2
atividade construtora”. As ‘relagdes de confianga” de que fala Norberto Odebrecht,
constituem mna prética, as articulagBes politicas realizadas pela construtora, isto €, o
processo de aproximacdo da CNO com os agentes politicos e econbmicos que s3o os
clientes “em potencial” da construtora.

Mas, ao mesmo tempo, sfo articulagdes que configuram uma cultura de negdcios
que norteia as relagdes sociais no campo das construtoras. Norberto Odebrecht ao
incorporar na TEQ e institucionalizar ¢ legitimar essa pritica comum no mercado de obras
piiblicas realiza a mediacfo entre a cultura e o mercado.

A expansio das atividades da CNO entre as décadas de 40 e 50 se realizou nos
governos de Octévio Mangabeira e Juracy Magalhies, tendo como financiadores e avalistas
os Bancos Econdmico e da Bahia, que na época financiavam o Estado. Norberto afirma

que:

A Bahia inteira estava em obras que mudavam a face do Estado. E todas estas
obras contavam com o decisivo apoio financeiro do Banco Econdmico e do
Banco da Bahia. A expansio e o desenvolvimento desses bancos permitiam esse
apoio decisive ao Estado, nos virios financiamentos em forma de adiantamentos
da Receita Pdblica para execugio de obras na Capital e nos municipios
(ODEBRECHT, 1986).

Houve naquele momento, uma imbricagio de interesses entre agentes econdmicos e
politicos, porque segundo o fundador, os banqueiros financiavam o Estado. Deste modo,
para sobreviver em um mercado dominado pelas construtoras estrangeiras e construtoras
nacionais de grande porte, a CNO teve que articular os seus interesses {como construtora)
aos interesses dos detentores de crédito e dos agentes politicos.

Portanto, Norberto Odebrecht agiu em concordéncia com as “regras do jogo” e com
os valores vigentes no campo construtor, e, uma dessas regras era a articulagdo junto as

varias instincias do poder politico € econdmico da cidade de Salvador.,
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E importante salientar que a realizagdo de pactos politicos ¢ econdmicos estava
inserida na légica que ordenava e ordena até hoje o funcionamento do campo das
construtoras no Brasil, Ndoc se tratou, portanto, de uma escolha voluntdria, subjetiva,
arbitrdria e pessoal de Norberto Odebrecht, mas sim, de uma escolha que se coadunava com
a dindmica presente no campo das construtoras. Agindo de acordo com a logica de
funcionamento do campo construtor, Norberto Odebrecht ajudou a construir ¢, ao mesmo
tempo, reproduziu ao longo do tempo “as regras do jogo” vigentes, em um perfodo que
marcou o nascimento de um campo nacional de construtoras no pafs.

E a partir das “regras do jogo”, ou seja, das regras e dos valores vigentes no campo
construtor que se identifica, a meu ver, uma dimensio cultural que informa o “fazer
negécios” no mercado de construgio de obras publicas e privadas no Brasil.

Neste sentido, a experiéncia da Odebrecht no campo construtor demonstra como a
dimensdo cultural, ou seja, o conjunto de valores, conceitos, nocgdes e significados,
informou a prdtica dos agentes econdmicos e politicos no negdcio de E&C. Esta dimensao
foi construida historicamente pela articulagdo entre os interesses do Estado brasileiro a
partir da era Vargas e dos vérios segmentos industriais, dentre eles, a Engenharia Nacional
— da qual a CNO ¢ uma representante significativa.

A politica empresarial da CNO expressava a meu ver, a visio de mundo do
fundador da construtora, ndo do sujeito isolado {(Homo Economicus), como sugere a feoria
da escolha racional, mas sim, do sujeito socializado, filho do seu tempo. Portanto, essa
politica foi formulada de acordo com a sua formagdo familiar-protestante, que remonta a
época de seu bisavd, com a sua formagdo em engenharia adquirida na Escola Politécnica da
Bahia, e, com as priticas vigentes no campo construtor, isto €, estavam de acordo com ©
“fazer negdcios no Brasil” na drea de E&C. Portanto, as escolhas realizadas pelo jovem
Norberto niio estavam deslocadas de determinadas relagdes sociais e de poder que na época,
limitaram e nortearam tais escolhas.'*

A génese da TEQ se constituiu em paralelo 3 criacio da CNO, estando ambas,

intimamente vinculadas 2 biografia de seu fundador. Neste sentido, a génese da TEO € fruto

16 A experiéncia do Grupo Odebrecht confirma empiricamente os argumentos de Douglas et al (1998a). As
limitaces da teoria da escolha racional os autores propdem um enfoque cultural, que resgata as pessoas
desaparecidas, ocultas “missing persons”, ausentes na teoria da escolha racional.
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de dois fatores relacionados: o primeiro elemento é o biografico que remete a formacgio
familiar de natureza luterana que o fundador evoca em seus relatos, na sua formagio
intelectual, na capacitagfio tecnoldgica acumulada ao longo do tempo que remonta 3 época
de seu bisavd, o que lhe permitiu dar continuidade 3 tradicio em engenharia. O segundo
elemento ¢ o historico que remete ac campo das construtoras nas décadas de 30, 40 e 50, a
estrutura do campo das construtoras tal como estava configurado em Salvador lhe permitiu,
como construtora de pequeno porte, duas alternativas: centralizar ou descentralizar.

A sua escolha foi, como construtora de pequeno porte, descentralizar as suas
atividades e delegar poderes. Na medida em que a sobrevivéncia da empresa nascente
dependia de uma carteira significativa de clientes, a opgio foi delegar poderes aos seus
mestres, para que cada um se tornasse responsavel direto pela obra, e, desta maneira, fosse
possivel & construtora acumular, em um curto perfodo de tempo, uma carteira de clientes
que lhe possibilitasse, em principio, a sobrevivéncia da empreiteira, e, posteriormente, 0

seu crescimento para além do seu espago natal de atuagio.

114



2.2 Expansiio, Consolidacio e Diversificacio (1968 -1980)

O Plano de Metas de JK representou um marco significativo na histéria da
engenharia nacional, na medida em que, definiu cinco setores bigicos de investimentos para
o6 guats foram canalizados 93% dos recursos publicos e privados: energia, transporie ¢
jndisiria de base o gue possibiliton a dinamizagio do sefor comstrutor em trés grandes
segmentos de atuaco da engenharia: construgo pesada (transporte rodovidrio e energia), a
montagem industrial e as edificagfes. Segundo Chaves:

O Programa de Metas, porguanto representou em termos de implantagio da base
industrial no Brasil, pode ser colocado como grande marco de consolidagio e
desenvolvimento da Indistria da Construgio (particularmente de seus subsetores
de construgiio pesada ¢ montagem industrial), uma Vez (ue passavam a estar
consolidados o planejamento estatal ¢ a articulagBo que se confirmou ente ©
Estado e o setor, ambos apoiados em bases financeiras estabelecidas. Esse € ©
movimento dos mais significativas transformages vividas pela inddstria, tanto a

nivel de seu desempenho mas, sobretixdo, a nivel de sua forma de organizacio
(CHAVES, 1985, p.135).

No contexto da implementacio do Programa de Metas, a empresa cresceu e
encerrou a década de 50 com a necessidade de se expandir para além dos limites da Bahia.
A partir dessa data, o crescimento da construtora na regido deveu-se em grande parte 2
implantagio da Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), que
possibiliton A construtora a execugio de obras civis e de dezenas de fdbricas que se
instalaram na regido.

A constru¢fio da hidrelétrica de Sdo Francisco na década de 40 preparou terreno
para as mudangas pelas quais passaria Salvador em direcio 2 industrializagdo. Na década de

50 teve inicio a exploragio de petrdleo pela Petrobras acompanhada da construgic da

rodovia Rio-Bahia. Zanlorenzi conta que:

E nessa década que a cidade vai incorporando aspectos da modernizagio, como
demonstra a imprensa em maio de 1950, que noticia a inauguragio das Lojas
Americanas e 0 “notivel progresso na inddstria panificadora da cidade”™, com a
instalacdio de fornos elétricos em trés padarias. Dois meses depois os jornais
noticiam que “A Bahia comega a produzir gasolina: acesos do forno da Refinaria
de Mataripe” (ZANLORENZI, 1998, p.69).
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E a partir da instalagio da Petrobrds na regiio que a Bahia se insere na economia
nacional, dentro dos moldes da divisdo inter-regional do trabalho. Na década de 60 foi
implantado o Centro Industrial de Aratu (CIA), com incentivos financeiros e fiscais da
SUDENE, e, na década seguinte seria instalado o Pélo Petroguimico.

Junto com a criagio de indistrias complementares, em especial nos setores
metallirgico e quitnico, também se ampliaram o tercidrio e a indiistria de
construgdo civil, e o setor pablico multiplicou os investimentos, destinados

montagem de uma necessdria infra-cstrutura de suporte 3 industrializacio e ao
processo de urbanizacio que se acelerava (ZANLORENZI, 1998, p.72).

Entretanto, no final da década de 60, os investimentos da SUDENE, diminuiram,
fator que determinou a expansio da CNO em direcio a novos mercados. A primeira
expansdo foi em diregdio ao Norte e o principal cliente era o governo federal relata Roberto
Campos, em depoimento a0 NMO, que ressalta a dimensdo politica da msercio da

construtora em outros mercados:

Af era 0 Governo Federal. Por exemplo, em 63 nés contratamos uma barragem de
contengdo do rio, a Barragem de Pedras, foi a maior obra naguela época j&
executada no Nordeste. No Rio de Contas, perto de Jequié, uma obra de 330 mil
metros ctibicos de concreto com 45 metros de alturz 1o coroamento, entio um
canyon de um rio de pedras, era uma barragem de contengio que depois foi feita
uma usina 14, usina geradora j4 por outra empresa.

A expansdo da CNO nesse perfodo ocorreu em paralelo ao processo de consolidagio
tecnoldgica ¢ econdmica das grandes empreiteiras nacionais no periodo de 1950 até 1970.
Chaves (1985), afirma que nesse periodo ocorreu a expansdo das atividades das grandes
construtoras para além de seu espago “natal” de atuacio:

Esse movimento, se por um lado poderia ser entendido como um processo inicial
de “selecio” daquelas que iriam se colocar como as lideres de engenharia
nacional, por outro, ndo impedin que empresas (geralmente locais) mencres se

ligassem A dindmica das (futuras) maiores, agindo como subcontratadas para
tarefas mais simples (CHAVES, 1985, p.114).

Segundo Chaves (1985), a partir de 1967, com a retomada das inversGes ptblicas,
com o crescimento da renda familiar (sobretudo da classe média, favorecida pelo processo)

€ com a cria¢do do Sistema Financeiro de Habitacfio (SFH), o setor cresceu a taxas bastante
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elevadas (10,2% em 1968 e 16,6% em 1969), recuperando a vitalidade setorial, o que se
manteria até 1980.

A retomada das inversGes pdblicas ocorreu apds um periodo de estagnacgio que se
inicia no governo Janio Quadros até o golpe de 1964. O governo Castelo Branco e os
demais retomaram o referencial desenvolvimentista associado na época as nogles de
seguranga nacional, ordem interna e ao combate ao comunismo, nesse cenéric, ©
crescimento industrial foi colocado no centro das politicas de desenvolvimento brasileiro.

Sobre esse momenio Leopoldi argumenta que:

Estimula-se, através de incentivos, a formagdo da grande empresa nacional
piiblica ou privada (com estrutura de holding) nas dreas de construgdo civil, bens
de capital, siderurgia, eletricidade, telecomunicagbes, petréleo, petroquimica,
mineragdo e armamento. Criam-se condigdes para o fortalecimento do setor
financeire local, com o favorecimento 4 fusfo dos pequencs bancos regionais.
Forma-se entdo um sistema bancirio nacional altamente concentrado, com forte
presenca dos bancos estatais. Cria-se a base de um mercado de capitais. Ao
mesmo tempo, com o controle da inflagfio e a indexacfo da moeda, propicia-se a
formagio de uma poupanga interna para alimentar o mercado de construgdo civil.
O setor privado estrangeiro continua a contar com uma politica de reserva de
mercado que visa 3 protecdo de setores oligopolizados existentes antes de 1964,
come automéveis, alimentos, produtos farmacéuticos, cigarros e equipamentos
pesados (LEOPOLDI, 2000, p.290-291).

Durante essa época ocotreu a implementa¢do de virios planos de desenvolvimento
(PND) pelos governos militares desembocando no denominado “milagre brasileiro”,
caracterizado por indices crescentes de desenvolvimento: de 1968 a 1974, a taxa média de
crescimento anual do Produto Interno Bruto (PIB) foi de 11,3%, e o incremento industrial
chegou a 12,6% no mesmo perfodo. A participagio da indtstria no PIB girou em torno de
40%, deixando a agricultura muito para trds, com apenas 11,2% (LEOPOLDL 2000).

Camargos (1993) identifica nesse periodo, final da década de 60 ¢ ao longo da
década de 70, as condigdes politico-econdmicas propicias & consolidagdo das construtoras,
como um dos setores do empresariado brasileiro que mais se beneficiaram da transferéncia
da poupanca piiblica para a realizagdo das grandes obras de infra-estrutura do pais: energia,
transportes, saneamento e produgio de insumos industriais basicos, construgdes justificadas

. . . . . " 147
pelo projeto nacional desenvolvimentista vigente na época.

47 Motta (1979), analisa o periodo da consolidagio da classe industrial nesse periodo ¢ concebe as propostas
nacional-desenvolvimentista como ideologia (falsa consciéncia). Segundo Motta, a hegemonia ideoldgica da
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Segundo Oliveira (1998): “O Produto Interno Bruto crescera 10% no ano anterior e
as exportagdes ficaram 300 milhSes de délares acima das importagBes. A construcdio civil
registrava um indice de crescimento anual da ordem de 15%. E a inflagdo ndo era mais um
‘bicho de sete cabecas’. Havia caido para 20,1%. Nem mais, nem menos”,

Nesta €poca, Oliveira (op.cit.) conta que a indistria automobilistica cresceu 25% ao
ano ¢ nas grandes cidades mais de 80% das familias podiam adquirir um aparelho
eletrbnico, conquistas que beneficiaram a classe média. Contudo, a desigualdade social
comegou a se tornar mais visivel devido 2 auséncia de investimentos estatais em infra-
estrutura bdsica para as camadas mais desfavorecidas — a massa de favelados se espraiava
na periferia das grandes cidades.

Diante desse cendrio, 2 CNO encontrou um ambiente mais que propicio 2 expansio
de suas atividades em diredo 2 regido Centro-Sul do pafs por meio de sua inser¢io no
mercado barrageiro (na década de 80 a CNO construiu Correntina, Pedras e Pedras do
Cavalo), adquirindo competéncia tecnolSgica para todo tipo de obra, dentre elas; emissérios

submarinos e usinas nucleares:

Desde o final dos ancs 60, a SUDENE havia reduzide o seu nivel de
investimentos e a Construtora identificou que a continuidade do seu crescimento
dependia da conquista de mercados no Centro-Sul. Impedida de ingressar no
fechado “clube” das Empresas construtoras de barragenis, a Construtora Norberto
Odebrecht especializou-se em obras de tecnologia especial, tais como, Emissarios
Submarinos, Pontes com Fandacdes Profundas, Aeroportos, Usinas Nucleares e
Sidertirgicas (ODEBRECHT, 1986).

No inicio dos anos 70, a Odebrecht foi conquistando espago nas 4reas mais
desenvolvidas do Brasil, embora com extrema dificuldade devido: em primeiro lugar, 2
necessidade de dominar diversas e complexas tecnologias especiais; em segundo lugar, ao
fato de que adquirir experiéncia custa tempo, energia e dinheiro; e, em terceiro lugar, 2
circunstincia de que os passivos gerados pela atuagio em uma escala muito mais ampla
tinham de ser administrados com o caixa disponivel e este — com freqiiéncia — revelava-se

insuficiente (ODEBRECHT, 1991, p.269).

burguesia industrial € clara, na medida em que, domina os aparelhos ideolégicos do Estado: a escola, a
imprensa, o rdio, a televisdo, os partidos politicos, as associagdes profissionais e culturais e os tribunais.
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Norberto Odebrecht refere-se as dificuldades que a construtora encontrou no campo
tecnoldgico e financeiro para expandir as suas atividades, ou seja, para minar “as barreiras &
entrada”, em um mercado concentrado e dominado pelas grandes empreiteiras de Sdo Paulo
e de Minas Gerais.

Segundo Campos, que na época foi um dos diretores, a CNO “pagou para ver”. A
conguista de novos espacos na regido Centro-Sul do Brasil, foi realizada aplicando-se o
modelo gerencial descentralizado, a TEO e por intermédio do processo de capacitagio
tecnolégica, possibilitando que a CNO executasse qualguer tipo de obra, “obras de risco
técnico”. A CNO nesta época incorporou outras empresas construtoras especialistas em
tecnologias especificas, a exemplo da CBPO especializada na construgio de barragens e da
TENENGE especializada em montagem industrial. a8

‘ Camargos (1993), afirma que: “os programas de desenvolvimento da década de 70
colocaram a construgio pesada como um todo diante de um desafio, ao implementarem
projetos de alta complexidade técnica e grande escala construtiva”.

Ao se capacitar tecnologicamente a CNO obteve o certificado de “competéncia
gerencial” exigido nas concorréncias, de que fala Campos em seu relato a0 NMO. “Porque
a década de 70 tinha essas obras todas que ninguém sabia fazer e ia fazer quem melhor
competéncia gerencial tivesse. E ndo tenha ddvida que a Odebrecht se preparou do ponto de
vista de administragiio, de gerenciamento, de criatividade, de solugio dos problemas de
engenharia como ninguém”.

Além da descentralizagiio, da crescente capacitagio técnica da construtora em obras
de grande porte e complexidade foi necessirio que a CNO realizasse articulagbes no nivel

politico-institucional para a sua inser¢io no mercado Centro-Sul. 149

143 () processo de capacitagdo tecnoldgica foi analisado na segio anterior.
19 fyidrelétricas, usinas nucleares dentre outras.
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2.2.1 Articulacoes politicas (1970)

Além dos fatores mencionados acima, a inserciio da Odebrecht em novos mercados,
se realizou a partir de articulagdes estabelecidas pela construtora com os agentes politicos.
Roberto Campos comentado sobre a conquista de novos mercados, explicita a dimensdo
politica presente na conquista de novos mercados, apontando para a estrutura e para a

correlagio de forgas existentes no campo das construtoras:

Os donos da casa nfio deixavam, entdo, a mie da gente, os atestados da gente, a
ahma da gente, isso tudo era triturado e amassado. As obras eram organizadas
para ver quem ganhava € quem n#o ganhava. E nds € claro, estdvamos de fora. E
af eu me lembrei de Felipe II que quando foi firmado o Tratado de Tordesilhas ele
disse: *Quero saber guem foi esse Deus gue dividin o mundo entre Espanha e
Portugal, deixando a mim, Felipe Il de fora.” Entéio, nés pagamos para ver guem
dividiu o Brasil com as empresas do sul podres de tica e as do norte podres de
pobre. Pagamos e ganhamos. Ganhamos como? Com um esforco total da
Empresa, todos os colegas diretores, en ja era diretor na época, compreenderam
que essa era uma luta de vida e morte. Todo mundo se dedicava, sem hora, sem
fronteira, sem domingo, sem hordric para que nés nos firmdssemos no Sul e
tivéssemos as oportunidades que os mineiros e paulistas tiveram que contrataram
as grandes hidrelétricas do pafs. Que ndo havendo tecnologia no pais na época,
foi dado de presente a quem mais competéncia tivesse. E isso me inspirou a
mudar um projeto do Decreto Lei 200 que tinha no artigo 17 que um dos critérios
para avaliar o histdrico era a competéncia gerencial da empresa. Que depois os
sulistas me derrubaram adjante, tiraram. Mas enquanto eles nfio cassaram nés
fizemos uma média touca de organizagiio ganhando as obras por demonstragio de
competéncia. Porque ninguém nunca tinha feito. Na década de 70 o Brasil ia fazer
as obras que ninguém tinha experiéncia: usina nuclear ninguém tinha feito, pontes
com fundagio profunda além de 70 metros ninguém tinha feito, universidades
modernas ninguém tinba feito, metrds nunca tinham feijtos, pontes com 150
metros de vo livre ninguém tinha feito. Entdo, todos eram iguais, eram todos
igualmente competentes ou analfabetos. O que definiria era a competéncia
gerencial dessas empresas, a capacidade de realizar. E af foi a grande briga, abre
espaco de qualguer jeito. Ganhamos no Rio. Fiz sede da Petrobras, Universidade
da Estado da Guanabara na época, hoje Estado do Rio e Aeroporto do Galedo.
Morremos e ressuscitamos, e ali foi 0 nosso calvirio na época. Esse foi um
momento de expansio (NMO, 1998).

Campos, em seu relato explicita a dimens#o politica, isto §é, a correlagio de forgas
inerente ao campo das construtoras no pais entre o final da década de 60 e o inicio da
década de 70. O mercado de obras publicas era um mercado fechado e dominado por
grandes empreiteiras mineiras e sulistas, “os donos da casa”, nos dizeres de Campos, como

a Cetenco, a Camargo Corréa, a Mendes Janior e a Andrade Gutierrez.
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Neste sentido, o grande desafio posto i construtora baiana era minar as barreiras a
entrada nesse mercado. Afinal, questiona Campos: “Quero saber quem foi esse Deus que
dividiu o mundo entre Espanha e Portugal, deixando a mim, Felipe II de fora? Entio, nés
pagamos para ver quem dividiu o Brasil com as empresas do sul podres de rica e as do
norte podres de pobre. Pagamos e ganhamos”.

Campos, no relato acima, questiona a prépria estrutura do campo construtor na
época, configurada pela hegemonia das construtoras de Sdo Paulo e de Minas Gerais.
Campos coloca em cheque a estrutura do campo e altera como agente da CNO (seguindo as
“regras do jogo” que regula as relagSes sociais no campo), a correlago de forgas existentes.
No relato abaixo, Campos, referiu-se ao Decreto-lei 200, artigo 17, que definia a

necessidade do certificado de competéncia gerencial para se participar das licitages:

Na verdade estudava Direito Administrativo, la aquilo profundamente, conhecia
contrato, conhecia a concoréncia, alterei leis de concorréneia nesse pals,
influenciei, eu s6é ndo, junto com outras pessoas, com outras entidades, mas
eu tinha um conhecimento, se me permite a modéstia ainda tenho de como é
que isso funciona. E dai mudavam os contratos, inflagio e carreglo de contratos
e correciio monetdria de contratos, corregdo de dividas, reajustamentos, foi o que
eu fiz ao longo da vida. E com argutho que eu agora estou gravando, nunca tive
um caso perdido, sorte, nfo é compeiéncia, € sorte, em grapde parte ¢
competéncia sim mas em grande parte sorte. Eu tinha um veio de enxergar qual
era o caminho a fazer. Porque as vezes vocé tem o direito, tem a razdo, tem tudo
isso mas o cliente nfo quer. E vocé nio vai brigar porque na proxima obra ele Ihe
tira o couro. Entfio, vocd tinha que ter habilidade de respeitar o cliente, a
sabedoria de colocar as coisas humildemente mas com seguranga e e 0 apoio
juridico para isso. E af fiz o meu relacionamento com os grandes mestres do
direito, ¢ me orgulho de ter todos os livros do Professor Ari Lopes Meireles com
dedicatdria, todos (grifo meu, NMO, 1998).

Segundo Campos, a brecha encontrada para participar das concorréncias, foi por
meio do certificado de “competéncia gerencial”, que exerceu uma influéneia significativa
para que a CNO ganhasse os contratos. A CNO recorrendo ao Decreto 200, artigo 17, pode
participar e ganhar varias concorréncias, como, a construgio do edificio sede da Petrobrés ¢
do aeroporto do Galedo.

Além de gestdes no nivel institucional (das leis de licitagiio), a inser¢do no mercado
de construgio na regido Centro-sul do pais dependeu também, em grande parte, de
conhecimentos e articulagBes na esfera politica, afinal naquela regidio a CNO era apenas
“mais uma” construtora disputando esse espago e como afirma um profissional que atuou

na drea internacional:
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Envolvia uma interselacio com o governo federal brasileiro de dimensdo
dramaticamente diferente do que era a Construtora Norberto Odebrecht, do
Nordeste, até 1970, 71. E eu tinha o conhecimento com essas antoridades todas,
tratava eles todos de *“vocg”. Durante muito tempo os ministros que circularam af
eram pessoas proximas. Isso eu achava que eu tinha a oferecer a ele, esse
relacionamento. Por outro lado, j4 se pensava que algum dia a Odebrecht ia para
0 exterior, ¢ eu tinha essa vivéncia de exterior. Ndo s6 de exportagdo e
importagio como de ter até freqiientado reunides com delegagiio brasileira, e ter
escrito artigos sobre taxas de cimbio e publicado na Alemanha. Entdo, eu achei
que tinha dois pontos fortes a oferecer. O Norberto aceitou & me convidon (NMO,
1998)

Comeo demonstra o relato acima, as conexdes politicas foram necessdrias ao Grupo
na sua estratégia de diversificacdo e expansio em direciio 4 regifo Centro-sul do pafs.

O agente empresarial, no caso, apresentava um perfil que o tornava um ator
privilegiado para realizar essas interlocugBes politicas no final da década de 60. Filho de
imigrantes espanhéis nasceu no ano de 1930 em Salvador, na Bahia onde cursou economia,
na época trabalhava com importagio ¢ exportagdo. Ganhou uma bolsa de pés-graduacio e
foi estudar nos Estados Unidos. Viajou & Europa, assistiu ao Festival da Juventude em
Praga ¢ conheceu alguns intelectuais na Universidade de Moscou. Sua atuacio
transnacional iniciou-se quando era Presidente da Comissdo de exportagiio de fumo e cacau
na Bahia. Nessa ocasido conheceu o Oeste africano.

Suas conexdes com agentes do governo ocorrem quando trava relagdes com o Sr.
Miguel Calmon e quando este assume o Ministério da Fazenda do governo Jodo Goulart. O
entdo Ministro da Fazenda em exercicic o convida para assumir o posto de Chefe de
Gabinete nos anos de 1962 a 1963, ocasido em que conheceu a estrutura do governo federal
e travou interlocugBes na esfera governamental.™

Devido ao conhecimento da mdquina estatal, de suas conexdes politicas e de sua
experiéncia na drea internacional foi convidado a atuar na CNO. Na época, era necessdrio a
atividade construtora em seu novo mercado de atuacio conhecer como as autoridades

politicas “raciocinavam”, conta o profissional que:

1% Norberto Odebrecht j4 conhecia Miguel Calmon na época em que cursava 3 UFBA,
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Eu ji conhecia o governo, como ele raciocina de dentro para fora. Entfio, o que
alguns empresdrios que trabalhavam para clientes privados recebiam com
surpresa, et ja sabia como era, como as autoridades publicas raciocinam (...} Eles
dormem muito trangiilos. Se o processo nfo envolve uma responsabilidade dele
por a¢fio ou omissdo, ele estd trangitilo. A outra parte que se vire. No entanto ¢
empresdrio que estd com a folha de pagamento, que chega sexta-feira ¢ tem que
pagar, esse passa muifas poites com insOnia. Hssa € a diferenga entre ser
empresdrio e politico. Em compensagio, o politico tem que tratar com o varejo do
eleitor (NMO, 1998).

Na trajetéria do referido agente empresarial identificam-se vérios ingredientes que
o tornaram apto a realizar as interlocugtes politicas necessdrias para que a Odebrecht se
inserisse no mercado de construgio da regido Centro-sul: conhecimento e articulagBes na
esfera do governo além da experiéncia internacional, tendo em vista a futura
transnacionalizagio das atividades de construgfo.

A migracdio de profissionais que atuam em empresas estatais para as empresas
privadas, como ocorreu, no caso da Odebrecht, é um fato comum no campo da
construgio. Marques (1998) explica esse fato pela permeabilidade do Estado. O autor
afirma que, existem dreas de “sombra”, de superposicio entre o aparelho do Estado e o
setor privado. 131

Nessas dreas de “sombra”, circula a comunidade de profissionais envolvidos com o
setor de obras publicas, essa comunidade, por sua vez, configura uma rede de relagles
ligando as empreiteiras, os Orgdos estatais e os profissionais. Neste sentido, é por
intermédio dessa rede de profissionais que se constroem as articulagdes entre agentes
politicos e econdmicos no campo de construgdo. Vejamos o que diz Marques a esse

respeito:

Assim, as relagles entre as empreiteiras, os Grghos estatais e as classes politicas
sempre foram muito fntimas e complexas, sendo comuns os exemplos de relagio
direta dos empreiteiros com os préprios chefes do executivo. Essas relagGes
ocorrem em rede de vinculos ndo apenas profissionais ou de negécios, mas
também afetivos, politicos e familiares (MARQUES, 1998, p. 134).

Segundo Marques (1998), existe uma rede de relagSes estabelecidas entre a

comunidade de profissionais envolvidos no setor de obras publicas por meio da qual

31 Marques (1998) no capitulo cinco analisa o padriio de vitérias no setor de saneamento bésico no Rio de
Janeiro. Os principais atores dessas redes sfo as empresas piblicas e as empreiteiras,
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circulam informagdes, trocas, favores e contribuigbes ligando a esfera piblica e a esfera
privada. O autor demonstra que o padrio de vitérias das empreiteiras em licitagSes também
pode ser explicado pela rede de relagdes pessoais do setor e de seus contatos, portanto, o
mercado de obras ptiblicas € estruturado pela rede.

Um dos fatores que determina o padriio de vitérias, segundo Marques (op.cit.) é a
ocupag¢do privilegiada de determinadas posi¢Bes especiais na rede da comumidade, que
garante a certas empresas acesso privilegiado a informacGes. Neste sentido, afirma o autor,
“a igualdade juridica entre licitantes é uma ficgio abstrata que quase ndo tem relagio
alguma com a forma pela qual opera o mercado de obras piiblicas™.

No momento histérico de expansio das atividades da CNO em diregio ao mercado
Centro-Sul do pais, no final da década de 60, foi publicada a primeira versio da TEQ, “De
que necessitamos?” E no ano de 1970, a segunda versio, “Pontos de referéncia”. Essas duas
publica¢des j& enunciavam de forma embriondria a concepgdo oficial do Grupe sobre a sua

cultura empresarial, como um universo simbélico monolitico, homogéneo e integrado, que

teria que ser difundido, internalizado e praticado no universo empresarial Odebrecht. '

152 Sobre as diversas abordagens do conceito de cultura de empresa ver Pépin (1998).
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2.2.1.1 As primeiras versdes da TEO: “De que necessitamos” e “Pontos de Referéncia”

Entre os anos de 1968 ¢ 1970, foram publicadas as duas primeiras versdes da TEG.
“De que necessitamos?”, cujo objetivo era, apresentar as “necessidades” da Organizagdo
para “sobreviver” no mercado de E&C. De uma empresa regional a Odebrecht teria que se

lancar 2 conquista de novos mercados em outras regides do pafs. Na publicagiic estd escrito

153
que:

Durante a década de 60, a Organizagio havia conquistado uma presen¢a muito
sélida em toda a Regido Nordeste, gracas — especialmente — i sua participagdo no
esforgo de industrializagio liderado pela SUDENE - Superintendéncia de
Desenvolvimento do Nordeste, érgio do Governo Federal responsdvel por uma
radical mudanga de percepgdes, atitudes ¢ comportamentos acerca dos problemas
regionais. Ao final daguela década, as obras realizadas sob a égide da SUDENE
comegaram a rarear, mostrando gue a sobrevivéncia e o crescimento da
Organizagio dependiam da conquista de novos Clientes nas demais regides do
Pais {...) Para tanto, de que necessitivamos? (ODEBRECHT, 1991, p.7)

No ano de 1970 foi publicado “Pontos de Referéncia” que tinha como proposta ser
um guia de ag3o para se construir a grande empresa nacional. 154

O objetivo especifico da publicagio Pontos de Referéncia era transmitir conceitos,
perspectivas, modelos de comportamento administrativo (ndo o comportamento em si;
apenas referéncias...). Pontos de referéncia visava ser referéncia ao pensamento e acao dos
e:mpre:sairios.155
As duas versdes apresentam de forma complementar as reflexdes iniciais do Grupo

(da ciipula empresarial) sobre o seu modelo de gestio e a sua cultura empresarial, que

153 “De que necessitamos?” Est4 dividida em seis capitulos.

1544 publicagio divide-se em duas partes com nove e sete capitulos respectivamente. A primeira parte
apresenta o tipo-ideal de executivo — como deve ser o seu comportamento e as suas fungdes, além de
apresentar algumas consideragdes tericas sobre a metodologia D. O. e da APO. Pontos de referéncia teve a
sua primeira edicfio no ano de 1970, para a tese consulio a terceira edigfio publicada em 1993. A redagdo da
citada publicagHo contou com a colaboragio de Roberto Campos — ex-Conselheiro Consultivo da Organizag8o
e de Pedro Novis, amal Diretor Presidente do Grupo.

155E nalmente, com nosso livro “Pontos de Referéncia’, estamos dando o cumpritnento ao que afirmdramos
em ‘De que necessitamos?’: ‘Conscientes de que, para alcangarmos esses objetivos, € preciso aproximar de
uma referéncia a mentalidade de todos™ (ODEBRECHT, 1993, p.19).
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seriam aprofundadas e sistematizadas na terceira publicagio, a de 1983: “Sobreviver,
crescer e perpetuar”.

Os textos de 68 e de 70 apresentam uma dimensdo moralizante baseada na visio de
mundo do fundador da empresa, que reflete a sua heranga protestante, os principios bdsicos
da TEO (engendrados na década de 40), descentralizacio, delegagio e parceria, articulados
nessas publicagbes a uma terminologia tedrica inspirada na abordagem do D.O. e da
Administragdo por Objetivos (APO), com referéneia a dois instrumentos de gestio que sdo
atilizados até os dias atuais: o plano de agdo e o programa de agdo,

Além dessas abordagens, os textos apresentam a concepgio biolégica-organicista
das organizagbes e uma nogo homogénea, coesa ¢ integrativa da cultura empresarial, que
lembra bastante a defini¢io formulada por Schein (1985)!%.

Segundo Schein (1985), a cultura organizacional é formada por um conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender como
lidar com problemas de adaptacic externa e integracio interna e que funcionaram
suficientemente para ser considerados vilidos e ensinados como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagfio a estes problemas. Para este autor o papel do lder
empresarial ¢ fundamental na formacdc das culturas, porque, os primeiros lideres, ao
desenvolverem formas proprias de equacionar problemas da organizacdo, acabam por
imprimir sua visdo de mundo aos demais e também a sua visdo do papel que a organizacio
deve desempenhar na sociedade.

Na defini¢do do autor, o papel do lider na formacio e na mudanga da cultura
empresarial ¢ fundamental. Schein (op.cit.) define o conceito de cultura organizacional
baseado em suas experiéncias como consultor de empresas, portanto, tem uma visdo
pragmadtica e de intervengdio na realidade organizacional por meio da manipulacio da
cultura, concebida pelo autor, como urna varidvel externa e auténoma. Voltarei a essa
discussio logo adiante.

A dimensdo moralizante presente nas publicacdes de 68 e 70 reflete a visdo de
mundo de Norberto Odebrecht, reflete, portanto, a sua educacio familiar baseada nos

valores protestantes, como foi descrito no primeiro capitulo desta tese. Nos textos sdo

1% Geralmente a corrente francesa gue estuda a cultura nas empresas, utiliza o termo cultura organizacional,

enquanto que, a corrente norte-americana utiliza o termo cultura empresarial. Negta tese utitizo os dois termos
qu q

como sindnimos.
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apresentadas “mdximas” orientadoras da acfio, a partir das quais, os profissionais deveriam
nortear o seu comportamento na construtora € na esfera familiar.'”’

Na publicaciio de 1983, essas “mdximas” sio apresentadas de forma articulada
com a nogdo de “educacgdo pelo trabalho”, contudo, percebe-se ainda a influéncia da
educaciio familiar recebida pelo fundador. Assim, para que os integrantes do Grupo
pratiquem a esséncia da TEO que € o “espirito de servir”™ € necessiria a educagio do
homem pelo trabalho: “...pois, aquele que desde a infincia acostumou-se a executar tarefas
bem definidas, em prazos determinados, com o propésito de alcangar resultados previstos, €
um homem pronto para antever a eclosfio de crises, identificar suas causas e superd-las
rapidamente” (ODEBRECHT, 1983, p.1).

Na segunda fase do processo de institucionalizagiio da TEO, temos vérias pistas de
como a empresa pensava a si mesma no final da década de 60. A publicagio de 1968 traz
alguns principios, conceitos, valores e orientages priticas para a conquista de novos
clientes em outras regides do pais, sendo a preocupacdo central a sobrevivéncia
empresarial. Por meio da metdfora organicista a empresa via a si mesma como um
organismo cuja principal questio era a sobrevivéncia e depois seu crescimento por meio da
expansdo de suas atividades no territério nacional, tal visdo implicava na idéia de batalha,
da conquista e de adaptacgio do organismo ao meio-ambiente pelo mais apto. 138

O publico-alvo das publicagdes € o denominado executivo ou empresdrio do Grupo
Odebrecht. Segundo a publicacio de 70, o executivo ou o empresdrio Odebrecht deve
possuir determinadas caracterfsticas, consideradas adequadas do ponto de vista da empresa.
O tipo-ideal de executivo, na década de 70, imaginado pela Odebrecht, apresentava o
seguinte perfil: o profissional tem que desenvolver uma grande dedicagio ao trabalho, ter
persisténcia, ser criativo, ter necessidade de realizagio, ter autonomia, ter tolerdncia em

relagiio & ambigiiidade, dentre outras caracteristicas. 139

7 Cf, capitulo pritneiro, pg.78. E os dois primeiros capitulos da publicagio de 1968,

% O termo institucionalizagdo é um termo “€mico”, e significa a difusdo, a aceita¢do ¢ a prética da TEO no
universo empresarial. Refere-se ao processo de incorporagio da TEO como a cultura oficial do Grupo.

A nocio de empresério enunciada na publicagio “Bducacgio pelo trabatho” de 1991, ¢ do empresirio
inovador de Schumpeter: “estudado e caracterizado por Joseph Schumpeter quando define a necessidade do
‘empresdrio inovador’, capaz de entender a vida como um desafio, procurando novas formas de produgio,
criar novas formas de riqueza™ {ODEBRECHT, 1993, p.23).
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E um perfil de profissional que se distancia do trabalhador imaginado por Frederick
Taylor (motivado exclusivamente pela dnsia do lucro) e se aproxima do perfil que se
articula a APO, formulada por Drucker (1993). 160

A APO tal como estd enunciada em “Pontos de Referéneia” diz que as pessoas
devem trabalhar com metas prefixadas definidas democraticamente no local de trabalho, a
supervisdo das atividades deve ser democrética, racional e programada e os prazos devem
ser orientados por cronogramas raciomais e ndo por pressdo esperada. O executante
(trabalhador) deve ter acesso e participar do planejamento, ocorrendo ¢ mesmo com o
controle. A criatividade dos profissionais deve ser orientada para melhorar aquelas metas
que sdo realmente grandes e vitais e ndo apenas fazer melhoramentos secund4rios, além
disso, o trabalho deve ser de natureza variada ¢ ter amplitude. ***

A APQ estd baseada na criatividade dos profissionais, na negociagfio e na definicio
conjunta de objetivos (metas) no local de trabalho, ¢ que envolve uma determinada idéia de
democracia no local de trabalho, como podemos notar no texto abaixo:

A administracio por objetivos pode ser descrita como um método de
administragdo através do qual superior e subordinado identificam as 4reas de
maior responsabilidade (prioritdrias), nas quais o subordinado iréd trabalhar,

determinam alguns padrSes para o bom ou mau — desempenho ¢ medem os
resultados em confronto com os padrSes estabelecidos (ODEBRECHT, 1993, p.70).

Os instrumentos de aplicagio da APO no caso da Odebrecht s3o o Plano de acio e o
Programa de a¢io (PA) que deverd ser negociado entre lider e liderado. Como veremos no
capitulo seguinte, o PA segundo os entrevistados, € o documento mais importante para os

profissionais que atuam na execugdo das obras, o diretor de contrato (DC) e a sua equipe.

1% Frederick Taylor era um técnico, cuja pritneira atividade profissional fora a de mestre em uma fébrica. Em
1884 torna-se meclnico —chefe da Midvale steel ¢ passa a conduzir experidncias destinadas a aumentar a
produtividade do trabalho. No ano de 1903, Taylor publica um livro intitulado Administragio de Oficinas,
para trés anos mais tarde, tornar-se um profissional de destaque como presidente da Associagio americana de
Engenheiros. Em 1911, publicou o seu livro mais importante intimlado “Principios de Administraciio
Cientifica” (Motta, 1986, p.7). Segundo Taylor, o Homem ¢é um ser movido por valores econdmicos e
utilitaristas, € pragmatico — calcula meios e fins. E uma agente maximizador de suas decisfes. Procura
maximizar a sua agdo (seus ganhos) com o menor esforgo possivel.

**! No capftulo sexto da publicagio de 1970, estd exposta a abordagem organizacional que inspira a segunda
versfio da TEO: o DO e a APO.
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De fato, no programa de agfo realizado pelo DC e a sua equipe, hd um processo de
negociagdo em torno das metas econdmicas e ndo econdmicas a serem atingidas em uma
determinada obra. No PA estdo descritas todas as etapas que serdo realizadas para executar
determinado contrato, ¢ orcamento ¢ a partitha de resultados — a parcela dos resultados
econdmicos que cabe ao DC e a sua equipe.

A APO estd articulada 3 metodologia gerencial denominada de Desenvolvimento
Organizacional {DO}. O DO parte do pressuposto de que existe uma correlagio entre ©
desenvolvimentc pessoal, o desenvolvimento profissional ¢ o desenvolvimento
organizacional.

As rafzes do D.O. remontam ao ano de 1920, quando a teoria da administrago
busca fornecer respostas aos problemas de produtividade enfrentados pelos industriais que
apli.cavam nas unidades produtivas, métodos de gestdo baseados no modelo taylorista-
fordista.

A partir dos experimentos realizados em Hawthorne conduzidos por Elton Mayo, se
configura a Escola de RelagGes Humanas, que incorpora os conhecimentos produzidos em
ciéncias humanas (sociologia, antropologia, psicologia) e os aplica aos problemas de gestdo

. 162 .
organizacional. " Sobre essa Escola Jaime e Serva comentam que:

Fistes trabalhos ficaram conhecidos como Experimento de Hawthome ou Estudo
de Hawthorne e vieram a consubstanciar uma nova escola de pensamento no
campo da administragio: a Escola de Relagbes Humanas. A nova escola ficou
caracterizada como um movimento de contraposico A Corrente da Administragdo
Cientifica, que tinha no engenheiro norte-americano Frederick Taylor ¢ no
também engenheiro francés Henri Fayol seus principais expoentes. Se os
trabalhos dos representantes da Corente da  Administragio Cientifica
demonstravam uma preocupacio preponderante com os padres de produtividade
no cendrio de uma industrializagio ascendente, agueles desenvolvidos por Elton
Mayo ¢ sua equipe buscavam compreender a influéncia do gruepo primério no
comportamento do operdrio e o papel desempenhado pelas relagdes informais na
organizaciio do trabatho. O contexto em que Mayo e sua equipe escrevem pode
ser caracterizado como um mal-estar da industrializag@io, gerado pela crise de
1929 (JAME E SERVA, s/d/p, p.1).

Assim como, nos estudos realizados por Taylor, nos trabathos liderados por Mayo,
h4 uma preocupacdo final em desvendar os aspectos que elevam a produtividade do

trabathador. A originalidade da contribui¢do aportada por essa escola, que segue ao fim ¢

12 A respeito das relagSes entre Antropologia e Administragfio consultar Jaime Jinior (1997).
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ao cabo a mesma linha paradigmadtica, foi mostrar a importincia das dimensdes psico-
sociais onde Taylor havia privilegiado aspectos técnicos (AKTOUF, 1993).

Segundo Serva (1990), o DO reflete também o imagindrio politico norte-americano
no final da década de 30, centrado na nogdo de democracia, essa nogiio foi transplantada
para o universo organizacional como varidvel chave para a eficdcia organizacional.

De acordo com o estudo realizado pelo Instituto Universitdrio de Pesquisa do Rio de
Janeiro (IUPERJ) e pelo (Centro Brasileiro de Apoio 4 Pequena e Média Empresa)
CEBRAE (1978), a fim de atingir seus objetivos formais o D.0. propde que o trabalho seja
expressivamente realizado, que as pessoas sejam tratadas como adultos e nio como
criangas, que seja permitida, e até mesmo encorajada, a interagfio entre as pessoas —~ seus
‘selves’ emocionais e racionais; haja o méximo de envolvimento possivel das pessoas, nas
deci-sées que as afetarfio; que a confianga e o respeito miituo sejam incentivados; o conflito
— que € inevitdvel — seja confrontado e administrado; e, a colaboragio seja estimulada, com
vistas aos objetivos de trabalho e para que as competi¢des destrutivas sejam minimizadas.

A idéia central ¢ a da integracio e da identidade de interesses entre trabathador e
empresa, onde os esforgos de todos convergiriam para o sucesso empresarial. O estilo
gerencial € caracterizado pela abertura, democracia, humanismo e confianga mitua,

Segundo os relatos empresariais, a confianga € o valor basico da TEQ até os dias de
hoje, quando foi realgada no discurso de Emilio Odebrecht, na Reuniio Anual em Sauipe
no ano de 2001. No caso Odebrecht a confianca tem muito a ver com a fidelidade ¢ a
lealdade dos profissionais aos principios da TEO e aos lideres empresariais, a confianca é
construida nas relagSes entre os lideres e os liderados.'®

Ha um suposto evolucionista nesta abordagem: as organizagBes, assim como as
pessoas, evoluiriam de um estdgio menos desenvolvido a um estdgio mais desenvolvido. As
nogdes centrais sdo: integragio, mudanga, desenvolvimento e adaptagio, como mostra o
estudo realizado pelo IUPERJ e CEBRAE:

A concepgio sistémica {a organizagfo ¢ vista como um sistema complexo e
humano com caracteristicas proprias, com sua propria cultura e com um sistema
de valores), o ambiente é visto em constante transformagfio e a organizagio
precisa acompanhar o ritmo acelerado das mudangas ambientais para assegurar a

'} Na segfio 2.1.1. realizei uma descrigio das relages estabelecidas entre o fundador do Grupo e os mestres
de obras, na década de 40, que demonstra como a confianga é construidas nas relagfes sociais.
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sua sobrevivéncia entdo, a palavra chave é a adaptabilidade. A organizagio € um
sistema aberto caracterizado pela exigéneia de adaptabilidade. O caminho para 4
adaptabilidade é a mudanga organizacional planejada (IUPER]J ¢ CEBRAE,
1978).

A organizagio é percebida nesta metodologia gerencial como um sistema complexo
que possui uma cultura e um sistema de valores préprio e que necessita se adaptar a um
meio-ambiente que estd em constante transformacio. O é&xito das organizagBes, a
sobrevivéncia empresarial, segundo essa visdo, depende da capacidade de adaptagio. A
adaptagdo organizacional envolve intervenc¢des planejadas nos procedimentos de gestdo, a
partir de algumas nogBes oriundas das ciéncias do comportamento.

Bennis (1972) afirma que o conceito de cultura organizacional ¢ muito importante
para a compreensdo dessa metoéﬂlogia‘.164 A mudanca planejada pressupfe intervengdes na
cultura das organizacdes. A idéia bdsica é de que influindo na cultura organizacional,
mediante intervengdes nos relacionamentos interpessoais e intergrupais, pode-se produzir
um avanco cultural, conduzindo a organizagdo na direcdo dos sistemnas orgénicos,
alcangando a eficiéncia e a satide organizacionais (SERVA, 1990, p.69).

De acordo com o estudo realizado pelo TUPERJ ¢ CEBRAE (1978), o DO parte da idéia
de que os membros de uma organizagio podem administrar de forma colaborativa a cultura
desta organizagio no sentido de que as metas ¢ os objetivos organizacionais sejam
atingidos, essa concepgio de cultura estd inspirada nas teorias funcionalistas e estrutural-
funcionalistas formuladas pelas Ciéncias Sociais, preocupadas com a manutengdo € a
reprodugdo da ordem social.

A concepgiio de cultura empresarial explicita na TEO nas publicages de 68 ¢ 70 ¢
que vai permanecer nas publicagdes posteriores estd fortemente inspirada nas nogdes
basicas do DO, tais como, negociagio, consenso, coesdo e integragio.

Segundo Odebrecht (1993, p.7), Pontos de referéncia, em pouco tempo, tornou-se
uma “biblia” para os mogos, e — nio raro — pe¢a obrigatéria na bagagem daqueles que
queriam entregar-se a reflexdo, nas longas horas livres impostas pelos meios de transporte
ou depois de um intenso dia de trabalho nos canteiros de obras. Portanto, a cultura

empresarial é concebida oficialmente como um universo simbélico, homogéneo,

14 A cultura organizacional é concebida por este autor como um modo de vida, um sistema de crengas e de
valores, uma forma de interagio e de relacionamento.
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monolitico, coeso e integrado articulado & visdo de mundo do fundador. Deste modo, essa
concepedo de cultura empresarial explicita na TEQ pressupde o consenso em torno de suas
normas e valores.

G recurso as analogias comparando a TEQ 2 “biblia” na narrativa do fundador da
empresa em 1970, e, posteriormente a comparagio de determinados profissionais
encarregados de disseminar 2 TEO no Grupo, com o “pastor” no presente etnografico que
aparece nas entrevistas demonstram a concepgio da TEO corno uma cultura empresarial ou
organizacional (nos textos aparecem as duas terminologias) homogénea, coesa ¢ integrada
baseada em especial, na visdo de mundo do fundador e que deve ser difundida,
internalizada e reproduzida pelos profissionais do Grupo. Esta linha de raciocinio &
suavizada nas duas dltimas publicagdes de Norberto Odebrecht, substituida pela nogiio de
uma cultura que deve ser “ajustada”.

Com relagio a concepgdo oficial de cultura empresarial que estd explicita na TEO e
estd na maioria dos relatos autorizados, é importante sublinhar, que apresenta a dimensio
normativa proposta pela ciipula empresarial. Como jd foi observado, essa nogdo de cultura
estd inspirada na vis#o de mundo de Norberto Odebrecht articulada ao DO.

Segundo essa concepgdo, a cultura empresarial ¢ algo que a empresa tem ¢ pode ser
construida pela clipula empresarial ou pelos lideres 3 la Schein. De acordo com essa visio,
a cultura € uma varidvel independente das relagdes sociais, neste caso, a cultura é concebida
como mais uma ferramenta de gestio, portanto, pode ser gerenciada e transformada para
que as metas organizacionais sejam atingidas.

Ha um pressuposto implicito a essa abordagem de cultura empresarial, que diz que
as empresas podem evoluir de um estdgio inferior para um estdgio superior, por mejo de
decisdes conscientes dos dirigentes da empresa que envolve a intervencfio na cultura.

A interven¢do na cultura tem como objetivo fazer a organizagio passar de uma
cultura A (sempre identificada pelos diagnésticos organizacionais) para uma cultura B
{aquela almejada pelo processo de mudanca).

Essa concepgdo de cultura inspirada na metodologia gerencial DO expressa a

ideologia do proprio mundo capitalista. Segundo o estudo realizado pelo TUPERJ e pelo
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CEBRAE (1978), as concepgdes de mundo, de homem e de organizacio implicitas ao DO
estio coerentes com o projeto capitalista.'®

Empiricamente resta problematizar se a TEQ consegue de fato, criar uma identidade
de interesses no seio da organizagio?

Os questionamentos em torno dessa abordagem de cultura de empresa estdo
relacionados ao fato de refletiremn a visfio da clipula empresarial que apresenta uma nocgdo
consensual, isto é, a cultura da diregfio € apresentada como se fosse compartithada por toda
a empresa, ignorando possiveis valores alternativos presentes na organiza¢do. Em fungdo
de seu aspecto pragmdtico, essa abordagem ¢ legitimada como vélida por sua
instrumentalidade e ndo pelo seu valor de verdade: “O importante ndo € criar uma imagem
da ‘verdadeira’ natureza da organiza¢do, mas uma imagem que permita atingir a eficdcia ¢
a performance” (PEPEN, 1998, p.279). Além desses fatores, as nogbes de conflito,
hierarquia e poder sdo completamente ocultadas dessa abordagem, dando a impressdo, que
as organizagBes sdo universos totalmente harmonicos e integrados.

No nivel do discurso e no plano normativo (das regras) essa nogio de cultura se
sustenta, resta indagar, se esta cultura, como uma varidvel autbnoma - € praticada nos
diversos niveis hierdrquicos da organizagio. De uma determinada perspectiva
antropolégica, a cultura ndo pode ser considerada uma varidvel externa e independente das
relagBes sociais, a cultura é um processo dindmico construido nas relagdes sociais e de
poder subjacentes 2 vérias esferas da vida social, incluindo o universo empresarial. 16

Smircich (1983) afirma que a cultura também pode ser vista como algo que a
organizagio “€”. Sob esta perspectiva, a cultura nfo é mais uma varidvel, mas sim um
instrumental epistemoldgico a sustentar os estudos dos fendmenos organizacionais. Trata-se
de uma metifora capaz de dar ao mundo social um stafus mais concreto.

No Brasil, o DO foi introduzido na década de 60 por consultores que tiveram

formacio em educacdo laboratorial nos Estados Unidos, alguns deles fundaram laboratérios

de sensibilidade na Bahia, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro, como Jodo Eurico Matta e

165 Consultar cap.4 do referido estudo.
186 Na antropologia existem varias definigBes de culura, neste texto me refiro especialmente ao conceito
formulado por Geertz na “teoria interpretativista da cultura”.
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Fela Moscovici, autores que relataram os eventos laboratoriais no pais'®. Sobre esse

movimento Serva nos diz que:

Outros especialistas que muite concorreram para a importagio dessa metodologia
foram alguns dos profissionais agraciados com bolsas de estudos em
universidades americanas, que viriam a ser os primeiros docentes das escolas de
administraglo brasileiras. Estes profissionais realizaram seus estigios nos
Estados Unidos no periodo do surgimento e expansdo do Desenvolvimento
Organizacional — inicio dos anos 60. Desde entdio, os principios norteadores dessa
metodologia tem tido grande penetrag@io em nosso pais, consubstanciando o que
aqui denominamos de “nova concepglo gerencial” (SERVA, 1990).

E justamente no contexto de transplante do D.Q. para o Brasil, que esta metodologia
foi reformulada, sistematizada e sofisticada, por Foguel e Souza (1980) como inspiragio
tedrica significativa que informou a terceira versio do texto da TEO, publicada no ano de
1983: Sobreviver, Crescer e Perpetuar, representando o grande marco na trajetéria de
institucionalizagdo (terceira fase) da TEO no universo empresarial Odebrecht.

Segundo o fundador do Grupo, Sergio Foguel ¢ Souza desempenharam um papel
fundamental na sistematiza¢io e reformulacio da TEQ entre o final dos anos 70 e inicio
dos anos 80. O fundador na TEO relata o momento da aproximacgiic da QOdebrecht com

Foguel e Souza:

Em 1976-1977 adquirimos a INCREMENTA, Empresa de Consultoria em
Administragdo, liderada por Sergio Foguel e contando com Jovens de grande
Talento. Sergio Foguel, atualmente um dos nossos Diretores, e sua equipe foram
contratados para que, apds os necessdrios ajustes culturais, nos apoiassem na
recuperagiio e reimplantaciio da Tecnologia Empresarial Odebrecht, que foi
grandemente prejudicada com a ida da Construtora para o Centro-Sul e pela
contratacdo de Recursos Humanos procedentes de outras Empresas com culturas
substancialmente distintas da nossa (QODEBRECHT, 1986).

167 “Na década de 30 os principais agentes sociais precursores do processo importador foram o IDORT no
setor privado, e o DASP no setor piiblico. A partir da década de 50, a institucionalizacdo da importacio de
metodologias se estabelece definitivamente com a criagio das escolas superiores de administragio, a partir de
emtdo, uma intensa e diversificada rede de agentes sociais (escolas, empresas de treinamento, empresas de
consuitoria, editoras, professores, consultores, instrutores, etc...) se cria e se expande impulsionados por
alguns fatos historicos tal como a sangfo da lei n° 6.297 em dezembro de 1975. Essa rede possui claros
interesses econdmicos ligados estreitamente ao capital, que a esta altura j4 imprimia ao pafs um acelerado
processo de modernizagio calcado nos padrbes dos pafses do Primeiro Mundo mas, como uma feicao
nitidamente periférica e dependente. Assim, a modernizagiio implicou a valorizaco e a importagfio do modus
vivendi daquelas nagdes, o qual, por sua vez, implicou também a importagio do seu modus operandi”
(SERVA, 1992, p. 204-205).

134



Ambos tiveram formacio nos EUA — em centros difusores da metodologia DO. Os
citados autores difundiram o DO em universidades e em organizagdes brasileiras piblicas ¢
privadas — atnando como professores ¢ consultores organizacionais.

Foguel tem formacio em Engenharia Civil pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), é Fellow (pesquisador associado, adjunto) do Massachusetts
Institute of Technology, Mestre em Ciéncias Administrativas pela University of Califérnia.
Ataou como professor no programa de pés-graduagio da UFBA e na Escola de
administracdo de empresas da Bahia e como consultor de empresas publicas e privadas.

Atualmente, integra o Conselho de Administracdo do Grupo Odebrecht e fez parte
da Comissdo que elaborou a terceira edicdo revisada de Sobreviver, Crescer e Perpetuar.
Foguel e Souza preenchem todos os requisitos apontados por Serva para serem
caracterizados agentes importadores por exceléncia dessa metodologia produzida nos EUA,
no entanto, transplantada no Brasil de acordo com as especificidades s6cio-culturais do pais
e de acordo com as especificidades de cada organizag¢3o na qual atuaram como consultores.

Carlos César Souza graduou-se na UFBA em administracio e obteve o titulo de
Mestre em Administracio pela Vanderbilt University, posteriormente, atuou como
professor da UFBA e consultor de empresas. Carlos Souza atuou como assessor do Diretor
Presidente no inicio da década de 80.'

Souza e Foguel atuando como docentes ¢ consultores, foram agentes difusores do
D.O., publicaram livros e artigos sobre o assunto a partir da experiéncia empirica com
organizagfes piblicas e privadas no Brasil. E, finalmente, implantaram na Odebrecht as
orientagOes tedricas desenvolvidas na publicacio de 1980: Desenvolvimento ¢ Deterioracdo
Organizacional, incorporando temas contemporfineos na agenda de discussGes empresariais

como responsabilidade social da empresa e sucessao.

®*Esse processo de transplante do conhecimento tedrico para a prética, orientando ¢ comportamento dos
agentes, é denominado por Giddens (1990 e 1997) de reflexividade do conhecimento. A ag8o e interagio no
contexto contemporineo nic seriam mais guiadas pela tradigdo (verdade formular), mas sim, pelo
conhecimento reflexivo (sujeito a criticas e a revisGes constantes).
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2.3 A versio contemporinea: Sobreviver, Crescer e Perpetuar (1983)

Garantida a sobrevivéncia, serd possivel promover o crescimento
sauddvel; isto é, orginico, harmdnico e equilibrade, por meio do
permanente reinvestimento dos resultades disponiveis em seu
Caixa ¢ da integragio de sucessivas geragbes de noves e
melhores Empresdrios. Sucessivas geragles gragas s quais a
Organizacio continuard a trithar o rumo da perpetuidade
{ODEBRECHT, 1998, p.19}.

Segundo Camargos (1993) os programas de desenvolvimento da década de 70
colocaram a construcdo pesada como setor econdmico diante de um desafio ao
implementarem projetos de alta complexidade técnica e grande escala construtiva.
Ademais, incrementaram a capitaliza¢iio das grades empreiteiras, permitindo-as iniciarem o
processo de diversificagio de suas atividades. E interessante notar que os ramos da
atividade econdmica em que essas firmas passaram a atuar se encontram fortemente
vinculados aos espagos de interven¢do do Estado no sistema produtivo, tais como a
mineracdo e a petroquimica.

Nesse contexto, as construtoras nacionais se consolidaram como grandes empresas,
no plano financeiro, tecnolégico e administrativo, tendo como palco a execucio dos
projetos de investimentos em energia elétrica, transporte e em dois novos setores:
comunicacdes e transportes.

O ano de 1973 representou um divisor de dguas para o campo das construtoras no
Brasil. A crise do petrdleo e os anos 70 jd anunciavam um desaquecimento do setor de
construgdo devido & diminuigio de investimento estatal em obras de infra-estrutura, neste
contexto, as construtoras visando sustentar as suas respectivas taxas de crescimento
iniciaram o processo de diversificagdo e de transnacionalizaciio de suas atividades dentre

elas, a Odebrecht.
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Nesta fase, o Grupo Odebrecht nio constituiu uma excegfio a regra realizando o
processo de transnacionalizagio e diversificagio de suas atividades. ¥ De uma empresa
regional, nacional e focada no Negécio de E&C passou a ser uma empresa que atua 1no
dmbito transnacional e em vdrias dreas “negociais”: E&C, quimica e petroquimica, papel ¢
celulose e infra-estrutura.

Em 1970, o Grupo adquiriv capacitagdo gerencial e tecnolégica nas dreas de
perfuragiio de petrSleo ¢ indistria quimica atuando em Portugal, Angola e Inglaterra. No
Brasil, a CNO participou do programa de prospecgdo submarina de petrdleo com a
construgdo da Usina Angra [ e com a ampliacio do Complexo Sidertirgico de Usiminas.

Nesta época, a CNO realizou a construgio do Aeroporto do Galedo, o Edificio-sede
da Petrobris e a Universidade do Estado da Guanabara, denire outras obras, como aparece

no relato abaixo:

A grande mudanga sofrida pela empresa e com a qual me deparei apds o periodo
de minha doenga foi, no entanto, a sua expansio em diregiio ao Sul do pais.
Tinhamos conquistado obras importantes, nesse fnterim, tais como o Aeroporto
do (alefio e a Usina Nuclear de Angra dos Reis, no Rio de Janeiro, a Ponte
Colombo Salles, em Santa Catarina, e o HI Alto Forno da Usiminas, em Minas
QGerais, todas fora do ambito regional em que até entio nos moviamos. Isso
significava que a Odebrecht comegava de fato a consolidar-se como uma grande
empresa pacional (BAIARDE, 1997, p.95).

Acompanhando a performance da construtora, a revista especializada O Empreiteiro
no ano de 1974, elegeu Norberto Odebrecht o “Homem de Construgdo do ano”.

No final dos anos 70 o contratante histérico das obras de construglo estava falido,
sem poder econdmico para investir em obras de infra-estrutura, por outro lado, no final dos
anos 80 o mundo havia mudado, com a derrota do socialismo real parecia que o caminho
estava inexoravelmente aberto ao modelo econ6mico de mercado, ao neoliberalismo.

A década de 80 foi extremamente dificil para o pafs e para o setor da construgéo
devido ao segundo choque do petréleo, a divida externa que girava em torno de 80 bilhJes

de dolares, & inflagdo que atingiu 110% e & maxidesvalorizagio da moeda em torno de 30%

19 A esse respeito ver estudo de Ferraz Filho (1981).
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adotada pelo ministro do planejamento Delfim Netto, além destes fatores havia o
“fantasma’ da concorréncia externa.

De fato, argumenta Chaves (1985) a entrada dos anos 80 marca a explicitacio e a
efetivagio do processo recessivo, pela implementagiio de medidas contracionistas em vérios
niveis, destacando-se aqui o corte dos gastos piblicos, o que se traduziu no adiamento de
obras programadas, no retardo de obras em andamento e nos atrasos de pagamentos de
etapas ja concluidas,

Nesse periodo a construtora passou a atuar no ramo de perfuragio para petrGleo com
a criagdo da Odebrecht PerfuragSes Ltda (OPL), em 1988 desenvolveu suas atividades no
Gabdo, no Congo, e, na India. No setor petroquimico o Grupo adquiriu participagio
aciondria na Companhia Petroquimica Camacari (CPC), Salgema, Poliolefinas, PPH,
Unipar € em outras empresas, formando futuramente a Odebrecht Quimica S A,

Em 1980, o Grupo expandiu suas atividades em E&C, por meio da aquisi¢do da
Companhia Brasileira de Projetos e Obras (CBPQ), fundada em 1931, Em 1981, foi criada
a Odebrecht holding do grupo cujo objetivo € a preservagiio das concepgdes filosGficas e a
defini¢do do direcionamento negocial."’® Na segunda metade da década de 80, a Tenenge
Em 1988, a Odebrecht adquiriu a

CMW Equipamentos S A e passou a operar em automacio industrial.

Nacional Engenharia $ A foi incorporada ao Grupo,'”

E, na avenida da transnacionalizagio ~ definida por Ferraz Filho (1981) como o
movimento das grandes empresas de engenharia em direcio ao exterior, ™ o Grupo iniciou
a sua atuacdo no Peru, com a construgio da hidrelétrica Charcani V em Arequipa,

localizada na regido Sul, como conta o Diretor da drea internacional: 17>

Fomos para o Peru dentro de um planejamento estratégico de longo prazo,
entendemos que © nosso primeiro estigio no campo da internacionalizagio
deveria ocorrer numa regifio que fosse mais préxima e gue proporcionasse algum
tipo de identificacdio no campo da cultura, em conseqiiencia da facilidade do

1 Para consultar um resumo da trajet6ria da CBPO, fundada pelo Ergenheiro Oscar Americano nos anos 30,
com sede em S&o Paulo capital, ver capitulo 219 de Educagdo pelo trabalho.

17l Sobre a trajetéria da Tenenge consultar capitulo 21° de Educagdo pelo Trabalho. Esta empresa foi fundada
em 12 de abril de 1955 na capital paulista pelos engenheiros Antdnio Mauricio Rocha e José Diniz de Souza,
especializados em montagem industrial,

U2 Sobre esse assunto consultar excelente estudo de Ferraz Filho (1981). Este autor, afirma que
transnacionalizagdo € o movimento de expansio das empresas brasileiras em dire¢3o ao exterior. Diz respeito,
portanto, 4 exportagio dos servigos de Engenharia.

1 Gagzeta Mercantil, Informaces eletrdnicas, 1998.
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espanhol. Nunca nos arrependemos de iniciar a trajet6ria no Peru, que, ao longo
de todos esses anos, tem sido uma excelente escola, ndo para a CNO como para
toda a Odebrecht.

A terceira fase do processo de institucionalizagdo da TEO se realiza em um novo
ciclo por que passa a sociedade brasileira. Final do governo dos militares, inicio do
processo de redemocratizagio do pais, a difusio de uma nova base tecnolégica: a
microeletrénica, reestruturagio produtiva nas empresas, alteragio na natureza da
concorréncia intercapitalista e redefini¢do do papel do Estado na sociedade em relagio ao
mercado e ao denominado terceiro setor, fator que teve como conseqiiéncia a adogho por
parte da maioria dos pafses do mundo Ocidental do modelo denominado de neoliberal.

Seguindo as orientagdes do modelo neoliberal foi aplicado um conjunto de reformas
orientadas para e pelo mercado: market-oriented reforms. O programa “Muda Brasil”
anunciava o corte drdstico do gasto pdblico, o limite de crédito e financiamento, a
privatizagiio das estatais, a desnacionalizagio dos recursos naturais, a abertura de mercado, e

a desregulamentacio dos fluxos de capitais:

Global economic restructuring is a complex process of institutional change taking
place simultaneously and interdependently,at the national and international levels.
In both levels this process is strongly affected by changing “objective
conditions”™, but the ultimate determinant of it are the decisions through which the
“erosion’ of old institutions are officially noticed and news ones are put in their
place. Though private actors (firms, unions...) may be, in most cases, at the
origins of such moves, in the national sphere the definition of a new set of rules
implies at least the endorsement by the state, under the form of laws, judicial
rulings, decress, or even regulations laid down, as a matter, of administrative
routine, by sections of the governamental apparatus; in the international realm
such changes are tipically brought about in the course of negotiations which
always involve private groups, but are conducted by states and/or supranational
institatuions (IMF and World Bank, for instance) constituted by states, whete the
decision power lies in the last resort. Global economic restructuring, therefore,
requires from the analyst the outline of a scheme capable of overcoming
traditional academic boundaries and allowing for an integrated grasp of
international and domestic process { VELASCO E CRUZ, 1997}

O conjunto articulado dessas mudangas implicou em um (re) ordenamento nas
regras do jogo no campo das inddstrias de construgio no Brasil. Nesse reordenamento
merece destaque o papel de dois agentes: o cliente privado e a presen¢a do capital
financeiro internacional nos investimentos no setor.

Durante a década de 80, ocorreu mais intensamente a difusfo da TEO directonada

aos profissionais que integram o Grupo, em especial, os DC’s e os engenheiros recém-
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contratados. Para tanto, baseado nas premissas metodolégicas do Desenvolvimento
Organizacional, o Grupo qualificon alguns profissionais que atuam na drea de
“desenvolvimento de pessoal” da construtora para difundirem a TEO no universo
Odebrecht.

A politica de qualificagio de profissionais para se tornarem agentes difusores da
TEOQ estava coerente com a concepgdo de cultura empresarial subjacente ao
Desenvolvimento Organizacional ¢ que também estd presente na prépria TEQ, como foi
discutido no final da segdo anterior. Segundo esta metodologia gerencial, cada empresa
possui, cria ¢ desenvolve uma cultura prépria, passivel de ser administrada pela ciipula
empresarial por intermédio de politicas especificas instituidas para essa finalidade. Uma
delas, € justamente, treinar agentes para serem difusores da “nova cultura” que se quer
disserninar no universo organizacional. O suposto é que a cultura pode ser transformada: de
uma cultura A para uma cultura B, mais adequada aos propésitos organizacionais. '+

Como resposta as mudangas em curso na sociedade, no campo das construtoras e no
seio do proprio Grupe a TEO ¢ (re) formulada e (re) significada e a referéncia tedrica
significativa que inspira essa nova versdo da TEQ publicado em 1983, ¢ o livro de Foguel e
Souza: Desenvolvimento e Deterioragdo Organizacional,

A terceira edi¢do em lingua portuguesa de Sobreviver, Crescer e Perpetuar, que é a
consultada para esta etnografia conta com uma Comissio responsivel pelas revisdes e
contribuigbes realizadas a citada edigdio, formada por profissionais do Grupo: Alvaro
Cunha, Gilberto S4, Jodo Paiva Chaves, Renato Baiardi, Sergio Foguel e Victor Gradin. A
terceira edigdo estd organizada em 3 volumes, divididos em 6 partes e 25 capitulos. Os
agentes que participaram da comissio responsével pelas revisSes sdo membros do conselho
de administragdo do Grupo, & excecio de Jofo Paiva Chaves que atua na drea de

Desenvolvimento de novas oportunidades e representacio.

"™ 0 DO, por sua vez, deixa transparecer que uma educagio planejada (administragdo da cultura) é capaz de
propiciar uma nova cultura, mais propicia a realizagio dos objetivos organizacionais. Percebe-se uma
analogia em tal processo, na utilizagdo do vocabuldrio funcionalista: o aprendizado tende a ocorrer de forma
‘consciente’ para alguns, e, por ‘condicionamento’ para outros. Isto explica o desenvolvimento e treinamento
de lideres e individuos que compdem as camadas médias, assumindo o papel de agente de mudancas no
interior da organizagdo, ao mesmo tempo em que novos valores no comportamento de seus liderados serdio
intreduzidos pelo processo de imitagio ou habituagio. Desta maneira, a mudanga na cultura é logicamente
possivel, na medida em que ocorra uma variagio num determinado modo de conduta, legitimada pelo Erupo
dos liderados. Essa legitimago podendo ocorrer, ou em fungdo de uma lideranga natural, ou em funciio de
uma hierarquia predeterminada na estrutura organizacional (IUPERT E CEBRAE, 1978, p. 118).
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A terceira fase do processo de institucionalizacdo da TEO se iniciou nos anos 80,
com duas publicacdes Sobreviver, Crescer e Perpetuar de 1983 e Educacdo pelo Trabalho
de 1991.'" Versdes que atualizam o suposto administrativo subjacente 3s publicagBes
anteriores: a metodologia gerencial denominada DO, entretanto, reformulada nessas
publicagdes, a partir das reflexGes tedricas desenvolvidas por Foguel e Souza (1980). 17

Permanece presente na versio de 1983 a analogia com os seres vivos para pensar a
organizacio que decorre de um suposto evolucionista € organicista, os principios, conceitos
e ferramentas gerenciais baseados no D.O. e a concepcio de uma cultura empresarial
homogénea, coesa e integrativa, inspirada na visdo de mundo do fundador do Grupo. A
novidade agregada 2 essa versdo € a introdugfo de temas que circulam na agenda nacional
de debates, como, sucessdo e responsabilidade social da emiar&:sa.m

Na versdo de 1983 a organizagio ¢ pensada a partir da metdfora bioldgica-
organicista, ou seja, como um organismo Vivo gue possui um ciclo vital. Assim, as
organizacOes tais como os organismos vivos, teriam sua dindmica regida por um ciclo vital,
gue se inicia com o nascimento, a seguir com a sobrevivéncia, crescimento e, no ¢aso,
Odebrecht com a perpetuidade, desafiando as leis da natureza. 1
No entanto, nas publicacbes de 68 e 70, a evolucido organizacional pressupunha a

adaptacio do organismo ao meio ambiente, porque, como jd foi mencionado anteriormente,

5 Atualmente sfo essas as duas versdes e as publicacBes realizadas a partir de 1983: Influenciar e ser
Influenciado (5v) da TEO que servem como referdncia do modelo de gestio e cultura empresarial aos
profissionais do Grupo Odebrecht. Realizo uma leitura seletiva do texto de 1983 “Sobreviver, crescer ¢
perpetuar”, porque esta publicagfo, a meu ver, apresenta os conceitos, principios e valores que exprimem o
pensamento empresarial contemporineo, que se reproduz nas outras duas publicagBes. Recorrerei as outras
publicagfes na medida em que for necessério para complementar a anilise da versio da TEQ, “Sobreviver,
crescer & perpefuar’.

1% No ano de 1991, Norberto Odebrecht publicou Educagdo pelo Trabalho com a finalidade de complementar
a publicagio anterior e sublinhar a relevincia da institucionalizagiio do Sistema Fducacional Odebrecht, oa
seja, a educagfio pelo trabatho, com a finalidade de formar continuamente novas geragdes de empresérios,
aptos a atuarem em coeréncia com a TEQ. O exercicio da educagio pelo trabalho, que € a formagio de novos
empresérios, deve ocorrer no dmbito da pequena-empresa, no canteiro de obras.

77 No capitulo 2, da publicagiio de 1983, sdo apresentados os cinco conceitos essenciais que devem balizar o
Negécio de E&C: descentralizagfo, delegagio planejada, tarefa empresarial, resultados ¢ a responsabilidade
social da empresa. A novidade € o conceito de responsabilidade social da empresa inspirada especialmente na
metodologia DO reformulada por Foguel e Souza (1980).

7% A utilizagio de metaforas para pensar as organizagdes como um fendmeno multifacetado é o recurso
utilizado por Morgan {1996). Deste modo, as organizacdes sio pepsadas como: méiduinas, organismos,
cérebros, culras, sistemas de governos, prisGes psiquicas, fluxo e transformacio e como instrumentos de
dominagdo No capitulo terceiro, Morgan observa as organizagBes como organismos gue possuem um ciclo
vital (nascimento, sobrevivéncia, crescimento, desenvolvimento e morte).
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na década de 60, o que estava em jogo era a consolidacio da empreiteira em bases locais,
na regido Nordeste, e, no final da década, sua sobrevivéncia por meio da conquista de
novos mercados em outras regides do pafs.

Nesse caso, a sobrevivéncia da organizagdo Odebrecht, envolvia as seguintes
noges: adaptacio, aptidio, batalha, competigiio e selegio natural, onde quem sobreviveria
seria 0 organismo (a organizagio empresarial) com maiores condi¢des de adaptagio a um
determinado meio-ambiente (mercado). H4, portanto, um suposto darwinista nessa
formulagio inicial, sendo que o conceito de adaptagio envolvia em tese uma postura reativa
por parte da organizagdo. Contudo, como estd descrito na segdo 2.2, na prética, a
construtora adotou uma postura “agressiva” de inser¢io no mercado Centro-Sul do pais.

Na versdo de 1983, hd uma reformulacio na metdfora biol6gica-organicista
acionada no texto. Hd em primeiro plano a nogio de que a tarefa primordial para a
organizagdo € a sobrevivéncia, em seguida, o crescimento harmdnico e integrado e, por fim,
como “sonho”, a perpetuidade -~ que seria assegurada sempre pelas novas geragbes de
empresdrios formados por meio da educagio pelo trabalho.

O inicio do ciclo vital € a sobrevivéncia que se assegura por meio da produtividade,
da imagem, da rentabilidade, liquidez, e, sobretudo, por meio da conquista de novos
clientes. “Gerar resultados liquidos, disponiveis no Caixa e suficientes para financiar o
crescimento” (ODEBRECHT, 1998, p.100), a sobrevivéncia é assegurada pelos Dc’s, na
conquista de novos contratos e execugio dos mesmos, A segunda etapa é o crescimento
orgnico e sadio — por meio da expansio das atividades do Grupo no cendrio nacional e
trans-nacional.

O crescimento orglnico e sadio difere de inchamento que conduz 3 deterioracio.
Crescimento pressupde a identificagdo de novas geragdes de empresdrios-parceiros
responsdveis pela condugiio do negécio (conquista de novos contratos e execugio dos
mesmos). Esse empresdrio-parceiro ou Lider da Pequena Empresa liga-se por lacos de
confianga, lealdade, respeito, disciplina ¢ amizade no seio da organizacio, o que significa a
“internalizacdo” da TEQ.

A perpetuidade de acordo com o texto da TEO publicado em 1983 é um sonho.
“Sonho de quem possa sentir-se satisfeito pelo fato de contribuir para a formacio de

sucessivas geragOes de novos e melhores Empresdrios” (ODEBRECHT, 1998, p.101).
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A perpetuidade € assegurada pelas futuras geragGes de empresdrios, como aparece

no trecho da TEO transcrito abaixo:

Deve ser missio das Pessoas de Primeira, Segunda e Terceira Idades que
integram a Organizacfio Odebrecht, em qualquer Tagar do mundo a0 qual as
conduza o espirito de servir. E preciso ficar claro que a responsabilidade social
dos Integrantes da Organizagio consiste em promover a contihua geragio de
riquezas morais ¢ materiais, em beneficio do Cliente, dos Usufirios, das
Comunidades nas quaigs estdo inseridos, bem como dos Acionistas e deles
mesmos. 850 86 ocorrerd na medida em que for assegurada a produtividade, a
liguidez, a imagem e a conseqgiiente rentabilidade da Organizagfo; ou seja, sua
sobrevivéncia, Garantida a sobrevivéncia, serd possivel promover o crescimento
sauddvel; isto é, orginico, harmbdnico e equilibrado, por meio do permanente
reinvestimento dos resultados disponiveis em seu Caixa e da integragio de
sucessivas geracfes de novos e methores empresdrios, Sucessivas geragOes gracas
as quais a Organizagdo continuari a trithar o mamo da perpetuidade (ODEBRECHT,
1998,p.19)

A nogio de perpetuidade foi introduzida na versdo de 1983 e estd intimamente
ligada ao tema da sucess3o, que circula atualmente na agenda nacional de debates no ramo
dos negécios.'”

O tema da sucessdo das empresas familiares é abordado no livro de Foguel e Souza
(1980) e seus argumentos a respeito do processo sucessorio estdo refletidos no principio
“geracional” exposto na TEO. Segundo os autores, muitos fracassos devem-se ao fato de o
fundador e a cdpula ndo saber lidar com o problema sucessério. De acordo com os autores,
rarissimas empresas no Brasil conseguem efetuar uma transi¢io sauddvel de uma geragio
de proprietirios para a seguinte.

Segundo Norberto Odebrecht, desde os 47/48 anos de idade, quando publica De que
necessitamos; O tema da sucessfo torna-se preocupacio cenfral e vem sendo administrada
de forma “ordenada e planejada™ “Tal sucessdio estd ocorrendo de maneira previsivel e
ordenada, com os Lideres de Terceira Idade abrindo espago para os de Segunda Idade e
estes, por seu turno, criando oportunidades para o desenvolvimento daqueles que, na
Primeira Idade, demonstrem potencial de lideranga” (ODEBRECHT, 1991, p.487).

Segundo reportagem da revista Exame, Norberto Odebrecht, nos anos 60, criou uma

empresa patrimonial e doou as suas agBes aos filhos com usufruto para ela e a mulher:

I A reportagem de capa da revista Exame n°12, 11, jun.2003, aborda o tema da sucessdo nas empresas
familiares, apresentando na reportagem as experiéncias de planejamento sucessdrio nos grupos familiares
come Pio-de-actcear, Votorantim, Gerdau, Odebrecht entre outros,
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“Quando os filhos se casaram e formaram novos nicleos familiares, ocorreu uma mudancga
formal. Cada ramo criou uma empresa, que passou a deter 20% da holding Kieppe
Participagdes, controladora da Odebrecht”, 1%

Emilio Odebrecht estd no comando do Consetho de Administragio e a direcio do
Grupo estd sob o comando de Pedro Novis, que ingressou na Odebrecht em 1968 como
trainee. A fim de evitar conflitos de sucessdo e garantir a perpetuidade do Grupo foi criada
a regra de que se Emilio Odebrecht vir a falecer, serd nomeado em 24 horas um sucessor
dentro do niucleo familiar, evitando deste modo, um vazio no poder.

Contudo, ¢ preciso diferenciar os distintos niveis sucessdrios: a sucessio no controle
do Grupo que dever sempre estar nas mios do niicleo familiar, a sucessio na direcio dos
negdeios que a partir do ano 2000, passa a ser conduzido por um profissional e a sucessio
em postos - chave da organizagiio, que abarca os diversos niveis hierdrquicos, neste dltimo
caso, a perpetuidade, no caso Odebrecht, se realiza por meio dos ciclos sucessérios, ou seja,
das novas geragBes de profissionais que se integram 2 organizagio e tracam uma trajetéria
de carreira ascendente.

E, 0 caminho para a formagdo de novas geragSes de empresirios, deve se realizar,
segundo os relatos empresariais, por meio da “educagdo pelo trabalho”, que é o tema
central da publicacdo de 1991,

Outro tema agregado & versdo de 1983 ¢ o da responsabilidade social da empresa
que também circula na agenda nacional de debates no ramo dos negécios. O raciocinio
central em torno desse tema, tal como aparece na TEQ, estd baseado nas formulages de
Foguel e Souza (1980) os autores afirmam que o desafio principal dos lideres é
compatibilizar os objetivos da orgamizagio, os objetivos da sociedade e os objetivos dos
individuos que integram as organizagdes.

Por outro lado, essa € uma reivindica¢do da prépria sociedade, chamando a atencio
dos empresdrios para as temdticas locais que se apresentam nos diversos contextos em que

desenvolvem as suas atividades. Sobre esse tema os autores argumentam que:

¢ Exame n° 12, 11,jun,2003. Reportagem de capa “Em busca da eternidade. O que os controladores dos
maiores grupos familiares brasileiros estfio fazendo para perpetuar seus negécios”.
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Com efeito nos tdltimos anos tem aumentado consideravelmente a pressdo da
opinifo publica sobre as organizagfes, com relagdo & responsabilidade social
dessas dltimas. Intimeros casos podem ser citados, entre os quais se destacam as
criages de: entidades de proteciic aos consumidores; movimentos comunitirios
para impedir as instalagSes de certas inddstrias; sociedades ecolégicas ou de
secretarias de meio ambiente na estrutura de diversos governos estaduais;
limitagBes adicionais & Hwre atuac8o das organizacBes por intermédio da
legislagio, entre outras. Como resultado da busca de novas formas de
convivéncia, muitas organizagles tiveram de proceder a modificagBes em pelo
menos algumas de suas prioridades e até mesmo em seus obietives, em fungio de
politicas governamentais e pressdes da opinifio piblica. Da mesma forma, alguns
individuos passam a adotar critérios de seletividade quanto ao tipo de
organizagio em que desejam trabalhar, recusando-se a ingressar naquelas cuja
razfio de ser ou filosofia de atnagiio seja conflitiva com seus valores pessoais. (..}
A busca de compatibilizacfio entre os trés tipos de objetivos — organizacionais,
individuais e scciais — transparece na legislagdo emergente em paises do Mercado
Comum BEuropeu e especialmente na Escandindvia, na qual se prevé, por
exemplo, atribuir a formulagfo de politicas das empresas privadas a comités
compostos de representantes dos proprietirios, dos empregados e, em certos
casos, da comunidade {FOGUEL E SOUZA, 1980, p.33).

A Odebrecht criou na década de 60, a Fundacfio Odebrecht direcionada para a
realizacio de programas de cunho social. Os programas sociais implementados pela

Fundac@o sdo inspirados no conjunto de principios e valores que compdem a TEO:

Criada em 1965, a Fundagio Odebrecht € vwma instituigio privada, sem fins
hacrativos, mantida pelas empresas do Grupo Odebrecht. Sea objetivo € promover
a educacio dos jovens para a vida, estimulando sua participagio como sujeito
ative, bem como sua postura autdnoma, soliddria e produtiva diante da
comunidade. Para atingir esta meta, a FundagSo investe na realizagfo de
programas educacionais e no aperfeicoamento de politicas ¢ ages desenvolvidas
nos diferentes setores da sociedade brasileira. Na década de 1990, as agdes
desenvolvidas pela Fundagfio Odebrecht beneficiaram cerca de 500 mil
adolescentes ¢ 12 mil educadores em todo-o pais.'™

A Fundagio realiza investimentos em programas educacionais, dentre eles, destaca-
se 0 programa denominado “protagonismo juvenil”, criado em 1988. O foco central desse
programa € investir e promover através da “educagio pelo trabalho™ o adolescente que vive
em regides consideradas pobres. Assim, esse adolescente é visto como agente de
conhecimento capaz, por meio de sua atuacio, de alterar as condi¢Bes econdmicas, politicas
¢ sociais no contexto em que vive, a ponto de criar as condigBes propicias ao
desenvolvimento sustentdvel daquela regido, e, deste modo, quebrar o ciclo de reprodugio

das desigualdades sociais.

Bl www.odebrecht.com.brs,
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O pressuposto € de que o caminho para a construgio de uma sociedade
democrética e justa passa necessariamente pelo investimento na educagio dos adolescentes:
Essa opglio de escolher a educaciio do adolescente como foco se enquadrava na

filosofia da Odebrecht, sempre preocupada com a formag3o das novas geragdes

de empresérios. Da mesma forma, a Fundagdo passou a se dedicar 2 formacao das

novas geragSes de cidadfios. A referéncia da TEQ, baseou também a escolha pelo
campo da educagfio, entendida na Organizagio como a base para todo o

desenvolvimento profissional, pessoal e social dos individuos. e2

A idéia bésica do programa € estimular e desenvolver nos jovens o potencial latente
de serem autores de seus préprios destinos e co-autores de uma sociedade mais justa e
soliddria. Para tanto, sdo desenvolvidas atividades nas quais os jovens participam
ativamente em suas préprias comunidades, como agentes multiplicadores de informagdes,
conhecimentos, valores, e, de uma nova visio de mundo.

Como jd foi mencionado, o tema da responsabilidade social, circula na agenda
nacional e internacional de discussSes e extrapola os limites do universo dos negécios,
tornando-se tema de interesse da opinido ptiblica. No Brasil, os grandes grupos econdmicos
atuam por meio das FundagBes em dreas sociais como um mecanismo acionado para se
criar uma determinada imagem empresarial perante a opinido piiblica ligada s localidades
onde desenvolvem as suas atividades, além da finalidade social propriamente contida em
seus programas socio-educacionais.

A exceglio dos temas da sucessdo empresarial e da responsabilidade social das
empresas, que sdo agregados i versdo de 1983, permanecem na TEQ os conceitos e
principios jd enunciados nas versGes anteriores inspirados no D.O. e a concepgiio de uma
cultura empresarial essencialmente homogénea, coesa e integrativa baseada na viso de
mundo do fundador do Grupo.

Contudo, a metodologia gerencial denominada de Desenvolvimento Organizacional
que inspira a versdo da TEQ, publicada em 1983, é reformulada a partir de uma perspectiva
critica opondo a idéia de desenvolvimento organizacional a de deterioragio organizacional
— como uma lei imanente & vida das organiza¢es. Entra em cena a nogio de deterioragio

organizacional introduzida por Foguel e Souza (1980). Deste modo, as organizacdes devem

% www.fundacaoodebrecht.org.brs.
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considerar os elementos que causam os fracassos e se antecipar a eles, o gue envolve o
abandono da postura reativa e a adogiio de uma postura pro-ativa.

O conceito bisico do Desenvolvimento Organizacional, de acordo com Foguel e
Souza (1980), é a de desenvolvimento gue se realiza por meio de um processo de
aprendizagem. H4 uma correlacio entre o desenvolvimento dos individuos, o
desenvolvimento da sociedade e o desenvolvimento das organizagdes, ou seja, as pessoas
assimn como as sociedades e as organizacdes se desenvolvem por meio de um processo de
aprendizagem cumulativo e linear: de um estdgio anterior para um estdgio posterior (€ um
desenvolvimento qualitativo, sempre para melhor).

A aprendizagem ocorre por meio das experiéncias individuais, organizacionais e
sociais, ou seja, hd um potencial de aprendizado embutido nas experiéncias ocorridas em
estdgios anteriores. E um processo evolutivo para melhor, cumulativo ¢ de crescente
complexificaciio que envolve a autoconsciéncia e a auto-renovagio.'%

Contudo, o desenvolvimento organizacional pressupde um projeto de mudanga
planejado baseado na identificagfio das forgas de desenvolvimento e forgas de deterioragdo
presentes nas organizagdes. Os autores chamam a atengdo para as forgas de deterioragio
que atingem as organizagGes, responsédveis pelos fracassos. Os fracassos organizacionais
devem-se 2 incapacidade endégena de lidar com os problemas organizacionais no nivel de
complexidade que os préprios problemas exigem.'®

De acordo com a terceira versido da TEO, o Negdcio de E&C € representado como
uma Linha ~ a Linha do Negécio. Deste modo, a estrutura organizacional é horizontalizada,
na qual a cadeia de comando inicia-se no cliente que precisa ser satisfeito a partir do

“egpirito de servir”, principio que deve orientar a atuagdo dos agentes f:mprfasariakis.l85

183 £ a wesma idéia de Habermas (1987) na teoria da agdo comunicativa: A comunicagio niio distorcida
envolve um processo de aprendizado das sociedades. E tal aprendizado estd baseado no modelo construido
or Piaget.

%“ Foguel e Souza inspiram-se em Bennis (1976). Principalmente nas idéias de satide organizacional {cap.3),
aplicada ao comportammento humano dentro das organizagdes, mudanga organizacional planejada (parte II), e
nos supostos evolucionistas, clentificista, organicista e universalista que ancoram a teoria de Bennis. “A raziio
principal da convergéncia do comportamento organizacional e da satide mental €, basicamente, muito simples.
As duas normas, a da ciéncia e da sistematizagdo do trabalho psicoterapéutico, t8m a mesma finalidade e
metodologia: perceber a realidade, interna e externa, e examinar corajosamente a posicio destas realidades
para agir com inteligéncia. Acredita-se, aqui, que o que o paciente lucra e pode utilizar apés o tratamento € a
metodologia cientifica, a capacidade de encarar os fatos e usar 0s métodos hipotéticos e experimentais — o
espirito de investigaciio — para compreender a experiéneia” (BENNIS, 1976, p.59).

%5 Sobre a nogHo de “espirito de servir”, cf. primeiro capftule, segio 1.3.
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A Linha do Negdcio horizontalizada e descentralizada é um dos simbolos que o
Grupo aciona a fim de marcar o contraste entre a Odebrecht e as outras construtoras que
atuam, de acordo com a versdo &mica, de forma centralizada, burocritica e hierarquizada,

Na Linha do Negdcio existem duas espécies de profissionais: Homens de Linha e
Homens de Apoio. Os Homens de Linha geralmente sio engenheiros de formagio ¢ estio
envolvidos diretamente com o Negdcio de execugo de obras, enquanto que, Homens de
Apoio prestam apoio nas dreas contdbil, financeiro, administrativo, juridico, de recursos
humanos e outras necessdrias  execugio do Negéeio.

O negocio de execugio dos servigos de E&C ¢ realizado pelas terceira e quarta
geragdes de profissionais — os diretores de contratos e as suas respectivas equipes
(formadas por profissionais da quarta geragdo, recém-ingressados na organizagio). Cabe a
essa geragdo de profissionais a responsabilidade de assegurar a sobrevivéncia da
construtora, por meic da manutengdo e ampliagdo de uma carteira de clientes sempre
renovada. Essa geragio de profissionais atua na execugio direta das obras, nos canteiros.

A figura 2 representa a concepgio do Negdcio como uma linha horizontal, na qual
a cadeia de comando (hierarquia) inicia-se no cliente até chegar no acionista. Na figura
estdo representadas as duas dreas de negdcios: E&C e Quimica & Petroquimica. Em
contato direto com o cliente estd posicionado o “empresdrio-parceiro”, que € o diretor de

contrato (DC) responsdvel direto pela execucdo da obra, ¥

1% Ver pagina seguinte.
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FIGURA 2 - Macroestrutura do Grupo Odebrecht

FONTE — Odebrecht, 2001

O empresdrio-parceiro se reporta diretamente ao seu lider que é o diretor
superintende (DS), que por sua vez, se reporta ao lider empresarial (LE). A partir de 2002,
Marcelo Odebrecht é o lider de E&C e José Carlos Grubisich € o lider de quimica ¢
pretroquimica. A posi¢io de comando acima dos lideres empresariais estd ocupada por
Pedro Novis, Diretor-presidente da Odebrecht. Acima de Pedro Novis estd o Conselho de
Administracio.

O negdcio de E&C no Grupo Odebrecht € realizado a partir de vérios principios

que constam nos relatos dos agentes entrevistados ¢ no texto da TEQ: Sobreviver, Crescer
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e Perpetuar (versio de 1983) e Educagdo Pelo Trabalho {versio de 1991). Entretanto, hd

do meu ponto de vista, um principio mais amplo que ordena a atuacio do Grupo, dos

quais os demais derivam: o Principic Geracional representado pela tabela abaixo’®.

NIVEL NIVEIS UNIDADE CONCENTRACAO
GERACIONAL DECISORIOS PRINCIPAL
Primeira Geracdo | Conselho Consultivo Confederacio Perpetuidade (guardia
1940/1950 Grandes Empresas da tradicfio)
Segunda Geraclo | Politico estratégico Confederagio Perpetuidade
1965 Grandes Empresas
Terceira Geracdo Estratégico - Grande Empresa Crescimento
1980 empresarial
Quarta Geracio Empresarial - Pequena Empresa Sobrevivéncia
1990 operacional

FIGURA 3 - Grade Geracional

FONTE - Elaborado pela autora a partir de Odebrecht, 1998, p.154.

Na Linha do Negécio que une o cliente ¢ o acionista existem quatro geracdes de

profissionais, que desempenham papéis especificos no negécio de E&C, segundo a sua

posi¢do na grade geracional. A quarta geragdo de profissionais estd sendo capacitada e

formada de acordo com os valores, regras e normas da TEQ para substituir a geragiio

precedente e assumir futuramente postos de liderangas.

Cada geragio de profissionais tem suas respectivas atribuigdes e desempenham

papéis sociais que variam de acordo com a trajetdria tragada pelo profissional no Grupo, o

que significa que os papéis sociais sdo atribuidos em conformidade com o grau de

vivéncia e experiéncia acumulada pelo profissional ao longo dos anos em que atua na

construtora. A primeira geragio de profissionais iniciou a sua trajetéria no Grupo com a

fundaciio da CNO, ao longo das décadas de 40 e 50. Segundo Odebrecht:

%7 Ver especialmente, capitulo quarto da primeira parte de N.Odebrecht (1991),
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A terceira idade, constituida por Seres Humanos experimentados pela vida,
envelhecendo de maneira produtiva e digna, realizados como cidadios,
profissionais e chefes de familia, e possuidores de um patrimdnio material
adequado para assegurar, a si mesmos e aos seus, 2 indispensdvel trangiiilidade.
S#o ainda possuidares de uma sabedoria prética que devem transmitir aos demais,
através da lideranga, do tempo, da presenga e do exemplo. Em virtude de sua
vivéncia e pelo fato de estarem impregnados da cultura da organizagio, devem
desempenhar papel de relevo na educagfio das geragdes mais novas {ODEBRECHT,
1991, p.64).

O actimulo de vivéncia e experiéncia profissional no negécio de E&C pelos
profissionais da primeira geragdo do Grupo envolve um grau qualitativamente maior de
sabedoria, conhecimento e “bom senso”, aspectos valorizados para essa geragio em relagio
a0 conhecimento estritamente técnico e ao saber académico. Em virtude de sna trajetdria
profissional tragada no Grupo, eles constituem uma espécie de “sdbios” e conselheiros que
detém sua autoridade e respeito na comunidade em func¢do de sua experiéncia profissional,
do tempo vivenciado no Grupo e de seu exemplo de vida que estd informada pela tradigio,
que se baseia na verdade formular a exemplo do préprio Norberto Odebrecht, de Piero
Marianetti, de Francisco Valladares, de Roberto Campos ¢ dos Mestres que fundaram a

CNO. Para essa geracio:

A tradig8o ¢ honrada, o passado, assim como simbolos porgue € uma forma de
perpetuar as experiéncias de geracdes passadas, ou seja, a tradigdo monitorava a
aglio com a reorganizagio espago-temporal. A tradicfio nfo ¢ inteiramente estitica
porque ¢ reformulada pelas novas geragbes. Tradigdio € marcada por uma
delimitaciio espacial ¢ um marco temporal correspondente 3 determinagio
espacial. A tradigfo organiza a experiéncia e a agio dentro de um marco temporal
{...) A Tradigiio estd ligada b memdria, organizagic do passado em relagiio a0
presente, o passado é constantemente construfdo socialmente. Desse modo, a
memdria € processo ativo, social, que nfo pode ser apenas identificado com a
lembranca. Finalmente, todas as tradigdes t8m um contetido normative ou moral
que lhes proporciona um cariter de vinculagfio. Sua natureza moral esid
intimamente relacionada aos processos interpretativos por meic dos quais o
passado e 0 presente 330 conectados, A tradicio representa nfo apenas o que &
feito em uma sociedade, mas o que “deve ser’feito (GIDDENS, 1597, p.834).

Deste modo, a autoridade, a legitimidade ¢ o poder desse “conselho de sdbios”,

que na macroestrutura do Grupo é o conselho consultivo, estio relacionados a “tradi¢do

que se apdia fundamentalmente na verdade formular, que de acordo com Giddens (1997)
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ndo ¢ passivel de constatagdio, revisdo ou critica. A verdade formular tem guardides, cuja
fun¢do € a manutengdo e a reprodugio da tradigdo e a iniciacdo das novas geracdes na
lideranga do grupo, para assumirem postos de comando no universo empresarial. '%

A autoridade desse “conselho”, na linguagem da TEQ “Conselho Consultivo”,
tem a sua génese no acesso privilegiado a4 verdade formular inscrita na tradigdo:
“Sabedoria € o termo caracteristico a ser aqui aplicado. A pessoa detentora do saber ou
sdbia € o repositdrio da tradigdo, cujas qualidades especiais originam-se daquele longo
aprendizado que cria habilidades e estados de graca”(GIDDENS, 1997, p.104).

Contudo, hd uma tensdo no sentido de que embora a verdade formular nio seja
passivel de constatagio, revisdo ou critica, por outro lado, em alguns momentos a tradigio
¢ questionada pelas novas geragSes que ingressam no Grupo, no capitulo seguinte
retornarei a essa questao.

A respeito da legitimidade inscrita na tradi¢do as observagbes de Prandi (2001)
sobre as concepgdes de saber e de tempo nas religies afro-brasileiras sio pertinentes para
s¢ pensar a base da legitimidade da primeira geragio de profissionais no universo
empresarial, em que o saber € legitimado pelo tempo ¢ pelas experiéncias vividas. Segundo
Prandi: “Aprende-se & medida que se faz, que se vive. Com o passar do tempo, os mais
velhos vao acumulando um conhecimento a que o jovem s6 terd acesso quando tiver
passado pelas mesmas experiéncias”.

A autoridade da primeira geracio segundo a versdo oficial, nio decorre de sua
posi¢ao na hierarquia da organizagio, mas sim, pelo tempo passado dentro dela, o que lhe
possibilitou passar por determinadas experiéncias profissionais, a que a nova geracio nio
teve acesso, a despeito de todo o conhecimento tedrico e técnico adquirido na universidade.

A primeira geragio de profissionais € a guardid da tradigio e da cultura construida
ao longo dos quase sessenta anos de existéncia do Grupo, “a base que nfio muda nunca”,

este sentido, a sua responsabilidade é com a continuidade da tradigdo, “iniciando” as
novas geragOes no universo simbélico da TEO. Os profissionais que pertencem 2 primeira

geracdo atualmente fazem parte do conselho consultivo do Grupo,

" O argumento de Giddens (1997), é de que estamos vivendo em um momento caracterizado pela
radicalizagiio da modernidade que se torna reflexiva. Assim, as agBes e interacBes na sociedade sio
informadas pelo conhecimento reflexivo sujeito a revisdes e criticas constantes, a0 mesmo tempo, hd um
movirnento de abandono da tradigao baseada na verdade formular (o sujeita A revisdes e criticas) como eixo
ordenador das agbes e interagSes sociais atualmente.
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Esta em curso a transi¢io de geragdes, a primeira geragdo € a do préprio fundador e
de seus pares, que estd sendo substituida na conducio dos negdcios pela segunda geracio
gue ¢ a de Emilio Odebrecht, Renato Baiardi, Francisco Valladares dentre outros.

A Segunda geracgio € formada pelo Conselho de Administracdo do Grupoe e atua no
ambito politico-estratégico decidindo sobre os rumos que o Grupo ird tomar em cada drea
negociai, atualmente Norberto Odebrecht é Presidente de Honra do Grupo ¢ Emilio
QOdebrecht é o presidente do Conselho de Aéminisiragﬁo.isg

A terceira geragfo ¢ composta pelos lideres empresariais que atuam no dmbito
estratégico empresarial, a exemplo de Marcelo Odebrecht, neto do fundador, que assumiu
no ano de 2002 a lideranca no negécio de E&C. Contudo, a contratagio de José Carlos
Grubisich para assumir a lideranca no negécio de Quimica e Petroquimica, sinaliza a
chegada de “novos tempos”, que coloca em cheque a “tradigdo”. De acordo com os relatos
empresariais trata-se de um profissional do “mercado”, um “outsider” que se incorpora ao
Grupo para atender justamente as exigéncias do Novo Sistema de Governanca.”™

A quarta geracgdo € composta de jovens empresdrios que irio se desenvolver pela
educacdo pelo trabalho e atuam no dmbito empresarial ~ operacional desenvolvendo
mercado e executando as obras, o piiblico-alvo da TEO ¢ o “jovem de talento”, ou seja, o
profissional que se situa na quarta geragio.

Griin (1999) estudando os conflitos geracionais nos locais de trabalho, afirma
que influenciadas pelos critérios de eficiéncia norte-americanos difundidos em solo
brasileiro, no final dos anos setenta e inicio dos anos oitenta, as empresas brasileiras
tendem a valorizar o conhecimento técnico incorporado nas geragles mais novas,
desvalorizando nesse processo, as experiéncias empfricas ¢ a vivéncia profissional
acumuladas pelas geragdes mais velhas. Esse movimento tem inicio com a implantacio

dos processos de reestruturacio organizacional e infroducio de inovagdes tecnoldgicas e

'® Norberto Odebrecht deixou a Presidéncia do Grupo no ano de 1988, atualmente & Presidente de Honra do
Grupo e Presidente da Fundagio Odebrecht.

®0 cr. redapé n.1l. Segundo Baiardi: “Or Sistema de governanga corporativa permite a autonomia enire ¢
Conselho de Administracio e o Presidente da Odebrecht, ¢ um processo de profissionalizagio que responde as
exigéncias do mercado atualmente”.
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organizacionais. A partir desse momento hd uma tensfo entre as gera¢Bes mais antigas ¢
os novos profissionais. '**

O contlito € fruto segundo Griin (op.cit.), de duas visdes de mundo que se
contrastam. A visdo de mundo dos profissionais que representam a nova geracio: “os
lobos jovens”, estd informada por um individualismo extremo que reflete com &xito a
perspectiva neoliberal, para essa geragio o mercado de forma impessoal e racional é que
premia as pessoas de acordo com a sua capacidade. O foco para essa geracfio é o mercado
e ndo a empresa. A sua ascensdo profissional € tracada em relagio ao mercado, neste
sentido, quanto mais qualificacio acumular, mais chances vat ter para se inserir com éxito
no mercado de trabalho.

Em contraste com essa vis#o de mundo, a geragiio mais velha valoriza a vivéncia
profissional acumulada em uma tGnica empresa, para essa geracdo hd uma identificagiio
significativa entre os objetivos da organizacio ¢ os objetivos pessoais, hd, portanto, uma
ligagio estreita entre as esferas privada ¢ profissional: “Este, preso s malhas das
organizagBes, s6 se sente existindo dentro e através delas.” E um perfil de profissional que
se aproxima do “Homem-organizagio”, aquele profissional moldado pela organizagio
para servir fielmente a ela “em troca de uma carreira ascensionai programada, lenta, mas
garantida” (GRUN, 1999) 1

Norberto Odebrecht quando elege a geragdo como principio ordenador das relagdes
sociais no Grupo, resgata a relevincia da tradigio do oficio, da experiéncia profissional
acumulada ao longo do tempo, da sabedoria e do “bom-senso” da primeira geragio para a
competitividade dos negécios no cendrio contemporineo.

Assim, as relagbes sociais na Odebrecht nfio se configuram como relacBes entre
empregados e patrdes, mas sim, sdo relagbes entre geragdes, em que a legitimidade dos
profissionais que estdo em posi¢Ses de comando decorre da sabedoria, do “bom-senso” ¢ da
experiéncia profissional acumulada durante a trajetéria profissional. Neste sentido,
Odebrecht articula a tradi¢cdo e o mercado, pondo énfase na tradi¢do como um elemento

fundamental para o €xito dos negdcios em tempos da economia “globalizada”.
p g p 24

®1 (3 estudo do autor € realizado com os executivos. Segundo Griin (1999): “No plano simbdlico, toda ética
construida nas carreiras autodidatas € posta em xeque no conflito que opBe polarmente a técnica dos novos
executivos contra a lealdade dos antiges funciondrios”,

¥2 Homem-oganizagio é um perfil tragado por Whyte Jr (1956), apud. Griin (1999).
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Portanto, seu discurso “caminha na contra-mio da histéria” e se opde ao
pensamento “neoliberal” predominante no universo empresarial brasileiro contemporaneo
que valoriza a lideranga jovem — o general de 40 anos e o principal atributo dessa geragdo:
a contemporaneidade tecnoldgica (GRUN, 1999).

Segundo alguns relatos empresariais, os Homens-chave do Grupo iniciaram suas
trajetérias profissionais na CNQO, percorrendo todo um ftrajeto de iniciagiio e rituais de
passagens: atuando desde muitc jovens em Vérias dreas na empresa construtora,
submetendo-se inclusive & autoridade do mestre de obras nos canteiros, gradativamente
foram conquistando postos de comandos e assumindo responsabilidades crescentes. A

analogia da carreira profissional com a carreira inicidtica de que fala Prandi € relevante:

Na carreira inicidtica, cada etapa corresponde, evidentemenie, a0 compromisso de
novas obrigacfes e ao alcance de novos privilégios. A passagem de uma etapa
para outra nfo € determinada pelo tempo escalar, nem poderia, mas por aguilo
que realmente o iniciado é capaz de fazer. Mais uma vez, o que conta € a
experiéncia. Ser mais velho € saber certo, fazer mais ¢ melhor, Muitas das
diferentes atribuicSes profissionais, talvez as mais importantes, sio herdadas,
passadas de pal para filho, de mée para filha, numa clara reafirmagio de que a

vida € repeticio (PRANDY, 2001, p.1).

O exemplo paradigmatico é o Engenheiro Renato Baiardi que ingressou na CNO
no ano de 1967 (quando cursava o terceiro ano de engenharia na UFBA) e que atuou
inicialimente nos canteiros de obras. Renato em seu livro relata o momento de sua

admissdo na construtora:

Entreil naquele dia, 13 de fevereiro de 1967, e fui trabalhar no Departamento
Técnico, tendo contato — pela primeira vez — com uma empresa de Engenharia.
Era também meun primeiro emprego na vida (..} Na Qdebrecht, comecei por
aprender a fazer levantamentos, a orgar uma obra, a8 ver como era planejada, O
mais interessante é que na época, havia ura manual com os pregos das obras! Nés
nfo faziamos a composicio dos pregoes, mas sim, o levantamento dos volumes,
pois 08 pregos jd estavam estabelecidos no manual (BAIARDI, 1997, p.52-33).

Na época, Baiardi estava com 24 anos e cursava a faculdade de engenharia na
UFBA e conta em relato & pesquisadora que: “fui trabalhar com o Dr. Norberto em
Salvador, em 1967. Estou a 35 anos na Odebrecht”. Segundo o entrevistado foi seu tinico

emprego. Perguntei-lhe se nunca havia pensado na possibilidade de sair da Odebrecht, e,

155



ele me respondew: “porque eu vou sair de um lugar que me proporciona realizacio
profissional e pessoal, em termos de poder, autodesenvolvimento e satisfagio pessoal?”'#*

Como naquela €poca ndo havia programa de rainee, Renato foi “iniciado” no oficio
pelos mestres-de-obras, Pedro Sampaio e Bonificio. Renato Baiardi se integrou 2
Odebrecht, por meio de um primo, que jd trabalhava na empresa desde 1952, como Gerente
de Contrato, o Engenheiro Pieroc Marianetti,

A sua primeira obra como encarregado foi uma ponte, que deu prejuizo. A obra teve
um custo de 11 milhdes e foi orgada em 9 mithdes, houve um prejuizo de dois milhdes. A
esse respeito Baiardi conta que: “Af Dr. Norberto disse-me: sua formaciio me custou 2
milhdes”.

Ainda atuando como estagidrio e cursando os dltimos anos de faculdade, o suposto
“jovem de talento” recebeu a “delegagio de poderes planejada” para a execugdo de duas
pontes, como responsavel direto, sem a intermediacgdo de nenhum lider, Renato conta que:
“Na ocasifio, recebi dele uma carta, cuja esséncia era a seguinte: Ao estudante Renato
Baiardi. De agora em diante vocé estard respondendo ao Diretor-Presidente e torna-se,
portanto, responsdvel por todos os seus atos. Devolver com o seu acordo”.

Gradativamente, ao longo de sua trajetria na CNO, assumiu o comando na
execugdo de vdrias obras, no ano de 1978 assumiu a diretoria regional da construtora. Em
1984 assumiu o posto de lider empresarial (LE) que exerceu durante 14 anos, e no ano de
2002 assumiu como membro do Conselho de Administracio da Odebrecht S/A.0
engenheiro situa-se na segunda geragio de profissionais, ao lado de Emilio Odebrecht,

Pedro Novis e seus coetineos como relata em sen livro:

-.Sel que existem ciclos na vida profissional de uma empresa. Se penso nas
geragBes que aqui se sucedem, posso situar-me na segunda — a de Emflio e seus
pares -, acquela que se seguiu, no ternpo, & do proprio Dr. Norberto, Fxiste uma
terceira gerag@o, espalhadas pelos paises em que a Odebrecht atualmente
desenvolve seus projetos e até mesmo uma quarta, formadas pelos jovens que j4
estdo chegando. Dentro em pouco, a minha prépria geragiio estard fechando sen
ciclo, e € justamente a consciéncia desse fato que me leva a abrir 0 espago
necessario ao crescimento dos novos. Somente assim, nossa saida ndo abrird na
Odebrecht uma lacuna impreenchivel: os que virdo, moldades 2 nossa filosofia,
daridio continuidade a0 projete da Empresa (Ba1arDI, 1997, p.72).

% Entrevista realizada no dia 03 de maio de 2002, no Rio de Janeiro, na CNOC.
% Um pouco da trajetéria profissional de Renato Baiardi estd contada em se livro: *25 anos em 24 horas”.
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Baiardi teve uma convivéncia muito intensa com Norberto Odebrecht, que era o
seu “lider” imediato, neste sentido, teve a oportunidade de aprender a TEO “vendo” o
fundador do Grupo pratici-la. Para Baiardi, a TEO € uma marca peculiar da Odebrecht,
dentre as construtoras, a gestdo que mais se aproxima ¢ a da Andrade Gutierrez. O ponto
central da TEO para Baiardi € a formacio de “novos empresdrios” recém-saidos da
universidade. A TEQO capacita esses jovens para assumirem responsabilidades crescentes e
tomar decisBes “corretas” e rdpidas no canteiro de obras. E um processo de tomadas

decisdes cada vez mais complexas, como conta Baiardi:

A formag3o de novos empresdrios exige capacidade de tomar decisSes — este é o
ponto fundamental, o empreséario, o Gerente de Contrato tem que ser alguém
capaz de tomar decistes, ¢ ao longo do tempo, ele vai tomando decisGes mais
complesas e mais dificeis, quando a experiéneia empirica, vai e dando,
maturidade profissional e emocional para tomar decisbes cada vez mais
comyexas ¢ dificeis, isto com o passar do tempo, gragas ao treinamento on-the-
Job.

Esse perfil de profissional nfo se encontra pronto no mercado tem que ser

formado a partir da experiéncia empirica € por essa razéo, que a primeira e a segunda
geracdo valorizam o saber empirico. Neste caso as atribuigdes dos engenheiros
extrapolam a execucdo de uma obra ¢ s3o bem mais complexas, os DC’s assumem parte
dos riscos do negécio que assume. Como diz Baiardi: “E a delegagdo planejada, vocé
delega aos jovens empresdrios responsabilidades maiores que ele pode arcar, joga ele na

fogueira, esperando que ele ndo se queime”.

Por outro lado, o entrevistado afirmou que “ele age como se fosse dono sem ser”, se

referindo ao DC, “o DR Norberto inventou um programa em que o DC age como se fosse

dono do negécio, sem ser”, ele € o dono do negdcio, mas ndo da propriedade do capital”.

A TEO ¢ altamente seletiva porque ela seleciona os melhores “perfis” e elimina as

pessoas que ndo se adaptam as exigéncias da empresa. Sobre esse aspecto da TEQ Baiardi

conta que:

A TEO ¢ elitista profissional: seleciona e elimina. Seleciona os profissionais mais
competentes € elimina os que nfo se adaptam a TEQ. O DC tem autonomia para
tocar um contrato, o negéeio € dele, no entanto, € o conjunto de sucessos e os
insucessos, que vio determinar a suz inclusfo e permanéncia ou eliminag8o em
{ltima instincia o poder é do liderado, em véarios imbites. O profissional &
avaliado de vérias formas: na negociaglo da partilha, na conquista do contrato ¢
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nas decisfes que s#io tomadas ao longo do processo — pelo seu sucesso ou
insucessos.

A outra faceta da TEO como vimos é o alto grau de exigéncia da empresa em
relaglio ao profissional, como se observa no relato ¢ DC ¢ avaliado pelos seus lideres de
varias formas ¢ em virios momentos, este age como se fosse dono, no sentido de assumir
Tiscos crescentes no seu contrato, neste caso, se ele tem éxito, ele galga posigdes de
comando crescentes, por outro lado, se ocorre o insucesso, ele pode ser até eliminado. A
autonomia envolve também que o DC assuma parcelas crescentes dos riscos do contrato.
Como afirmou Baiardi: “Eu costumo dizer que aqui, nds pegamos as pessoas e as jogamos
na fogueira, esperando que elas nd3o se queimem”, neste caso, decisdo “é colocar nos
ombros dele uma responsabilidade maior que ele pode ter”,

Com a finalidade de formar o perfil demandado pela empresa foi formulado em
julho de 2002, o Programa de Desenvolvimento Educacional da Odebrecht, que
complementard as orientagdes contidas na publica¢do “educagio pelo trabalho”, agregando
a esta um aporte tedrico-conceitual sistematizado ¢ institucionalizado dentro do Grupo. O
Programa terd a duragdo de nove meses e destina-se aos jovens ingressantes de até trés anos
de Odebrecht, a quarta geragio.

A quarta geragio € composta por: “jovens de talento, recém-saidos da educagio
familiar ¢ em busca de sua realizacdio pessoal, profissional e material. Esses jovens de
talento sdo, a0 mesmo tempo, os sujeitos e os objetos prioritdrios da educagdo pelo
trabalho, por intermédio da qual irdo desenvolver a sabedoria necessdria para aplicar, na
prética, o conhecimento por eles adquirido no lar e na escola” (ODEBRECHT, 1991, p.63).

Nos textos da TEQ, o negécio de execugiio é conduzido pela terceira geragio de
profissionais a quem ¢ atribuida a tarefa de garantir a sobrevivéncia do Grupo: os
empresdrios-parceiros ou diretores de contratos a quem cabe desenvolver o mercado de
E&C nas esferas nacional e transnacional. Contudo, levando em conta a transi¢io de
geracdes, a tarefa de sobrevivéncia é delegada a partir de 2000, aos profissionais que se
integraram ao Grupo na década de 90, a quarta geracio.

Com a finalidade de reproduzir a tradi¢fio, a TEO elege como seu puiblico-alvo o
DC e a sua equipe, ou seja, as novas geragOes de profissionais, que necessitam, segundo o

discurso empresarial, serem formadas de acordo com os principios e os valores da TEO. O

158



suposto € de que os profissionais que pertencem a segunda e primeira geragles ja tém a
TEQ internalizada e sdo formadores em potencial das geracdes mais novas.

Em vérios trechos da publicagio de 1991, como por exemplo, no trecho transcrito
abaixo, € destacada a relevincia e a necessidade de se adotar no seic do Grupo uma
linguagem tnica (TEO), para que se possa fer o consenso em torno de determinados
valores, normas, regras e simbolos em uma organizacfio que na época estava se {irans)

nacicnatizando:

A eficacia ¢ a eficiéncia da informag#io dependem, também, da existéncia de uma
linguagem dnica, inteligivel por todos, na Odebrecht, a despeito do lugar que
ocupem na “geografia da Organizagio” ou na “geografia de Mundo”. A
linguagem tnica € indispensivel a qualguer organizacio que pretenda ser
internacional. Essa linguagem unica tem como paradigma 2 usada no livro
Sobreviver, Crescer ¢ Perpetar, nos volumes I e I de Influenciar ¢ ser
Influenciado e no presente livro, bem como nos documentos que doravante serdo
aprovados ou reti-ratificados no Ambito do Conselho de Administracio da
Odebrecht S/A (ODEBRECHT, 1991, p.512).

Os textos da TEO e os relatos empresariais demonstram que a cultura empresarial
no universo Odebrecht é concebida como um universo monolitico, homogéneo, harmdnico
e integrado formado por um conjunto de crengas, valores, normas, regras, conceitos e
princfpiés criados a partir da visdo de mundo do fundador do Grupo, ou seja, a énfase na
autoria € reafirmada constantemente nos textos publicados da TEQ, embora, se reconheca a
participacio de outros profissionais como colaboradores em vérias publicagdes.

O que merece destaque nessa concepgdo de cultura empresarial € a nogdo de
integracio e consenso em torno de determinados principios gerenciais ¢ de determinados
valores e significados de como “deve ser” o exercicio da atividade construtora. Se hd
consenso, essa cultura deve ser difundida aos profissionais, em especial, aos novos
profissionais integrados ao Grupo: “Os acionistas desejam que, hoje e sempre, a
Organizagdo Odebrecht seja administrada por Pessoas de Conhecimento '*°que
compartithern as mesmas Concepgdes Filos6ficas e propdsitos empresariais” (ODEBRECHT,

1998, p.25).

9 A nogdo de pessoas de conhecimento est4 inspirada nas formulactes de Drucker (1993): .. hoje, o recurso
controlador, ¢ fator de producio absolutamente decisivo, nfio é o capital, a terra ou a méio-de-obra. Eo
conhecimento, ao invés de capitalistas e proletdrios, as classes da sociedade pds-capitalista s8o os
trabathadores do conhecimento e os trabathadores em servigo”.
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Portanto, segundo a visdo émica, a cultura tem que ser difundida, ser compreendida,
aceita, internalizada, e, obviamente, praticada, como aparece na terceira edigio de
Sobreviver, Crescer e Perpetuar: “Os Principios Fundamentais e Conceitos Essenciais aqui
enunciados sdo a esséneia das Concepees Filosoficas da Organizacio Odebrecht (..)
Compreender, aceitar e praticar o que se exple nesses dois capitulos iniciais é dever e

direito de todo Integrante da Organizacio”: '™ Qdebrecht afirma gue:

Para que os Lideres de Pequenas Empresas, atuais e em potencial, assim como
suas respectivas Equipes, possam bem exercer essa arte, ¢ indispensével que
dominem ¢ pratiquem a Tecnologia Empresarial Odebrecht (...) a universatidade
das concepgbes Filoséficas da Organizagio Odebrecht, que permite aos
Empresérios da Organizaco aplica-las, localmente, a servigo do Cliente, em
Comunidades com culturas as mais diversas (ODEBRECHT, 1998, p.203.

Os valores, os principios e 0s conceitos que compdem a TEO, segundo o discurso
empresarial sd3o, a humildade, simplicidade, disciplina, respeito, lealdade, o “espirito de
servir”, a descentralizagio, delegagdo planejada, parceria e a partilha dos resultados,
elementos que configuram a marca Odebrechi: “A grande empresa com espirito de
pequena empresa”, “leve, dgil, enxuta e flexivel, voltada a satisfazer as necessidades
especificas de cada Cliente com humildade e simplicidade” (ODEBRECHT, 1998, p.15).

Deste modo, a TEO se propde a ser da perspectiva empresarial um elemento
aglutinador e de consenso, em torno de um modelo gerencial inspirado no DO e na APO e
de uma cultura constituida por um conjunto de normas, procedimentos, valores e
significados articulados a visio de mundo de seu autor.

Por iss0, a énfase na dimensdo filoséfica da TEQ, no sentido de que, seus valores e
principios teriam origem em uma filosofia de vida, baseada em uma concepgio de Homenm,
estreitamente vinculado & uma “ética do trabalho”, que se humaniza e se integra
sociedade por meio da atividade do trabalho, que a meu ver, reflete significativamente a
visdo de mundo e a trajetéria de vida de Norberto Odebrecht.

O consenso em torno dos valores e principios que formam a TEO ocorre por meio
de sua institucionaliza¢io no universo Odebrecht, isto &, pela disseminacio, aceitagio,
internalizagdo e pela pritica da TEQ por parte dos profissionais, como podemos observar

no trecho da publicagdo de 1983, em sua terceira edigio transcrito abaixo:

¥ Por isso, na década de 80, o Grupo qualificon profissionais destinados a difundir a TEO na Odebrecht.
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Sempre que as ConcepgBes Filosdficas e as correspondentes atitudes e
comportamento sio institucionalizados, isto €, passam a integrar o espirito das
Pessoas e a inspirar o relacionamento entre elas, sfo sadios os seus
procedimentos no  cotidiano da Organizagio. Nessas condiges, a
institucionalizacio ¢ o instrumento gue assegura a perenidade de Concepgles
Filosdficas, de atitudes e de comportamentos, transmitindo-os de geragfio em
geragfo. A institicionalizag@io nos termos acima, facilita o elclo sncessério ¢ a
perpetuidade da Organizacio (grifo meu ODEBRECHT 1991, p.310).

A categoria &mica institucionalizagio remete ao processo de naturalizagio da TEO,
nesse sentido, a legitimidade dos principios, conceitos e valores que formam a TEO estd
baseada na sua institucionalizago, e, ndo nas relagles sociais ¢ de poder que se
estabelecem na organizacio,

A institucionalizacio da TEQ se realiza na medida em que, os integrantes da
organizagdo, independentes de suas respectivas posiges na hierarquia compreendam,
aceitem, intermalizem e pratiquem a TEQO. Ou seja, € preciso estabelecer wm consenso em
torno de seus principios, conceitos, valores e normas, é tal consenso, que permite em tese, a
existéncia de um universo empresarial coeso e integrado, no qual seus integrantes estariam
supostamente mobilizados em diregdo aos mesmos objetivos, a despeito das relagdes
hierdrquicas inerentes ao universo empresarial. Mas, qualquer consenso, assim como
qualquer ordemn social, necessita de um principio de legitimag&o.

Por exemplo, Giddens (1997) afirma que nas sociedades tradicionais o consenso €
legitimado pela prépria tradi¢do, isto €, pela “verdade formular” que nfo é passivel de
contestagio, revisdo ou critica, enquanto que na sociedade onde a modernidade se
radicaliza o consenso, se é que ainda podemos falar de um Unico consenso, s¢ funda no
conhecimento reflexivo, sempre sujeito a revisdes e criticas, neste sentido, seria melhor
falar em consenso(s) provisorio (s} no plural.

Em que plano a TEQ busca seu principio de legitimagio?

A TEO busca se legitimar no plano das leis naturais, portanto, em uma determinada
nogio de verdade que se autolegitima. Deste modo, a TEO adota como principio
estabilizador da coesdo social a analogia com uma suposta verdade transcendente que faria

parte “desde sempre” da ordem natural das coisas, como diz Norberto Odebrecht: 197

¥ Bssa argumentacio foi desenvolvida no capimlo anterior, <f. segfio 1.3.
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Até aocs 48 anos, busquei, com maior ou menor agressividade, aquilo que
acreditava possuir valor. A intuigdo e os condicionamentos governaram minhas
a¢bes. A l0gica que presidia as decisdes 56 se revelava depois, quando avaliava os
meus erros ¢ meus acertos. Ao alcangar a idade que se converteu para mim em
marco fundamental, passei a ver a experiéncia e os condicionamentos adquiridos
sob um prisma totalmente diverso. Comegou a aflorar a consciéncia de que
minhas crengas e valores possufam uma coeréncia interna ¢ que os modos de
decidir ¢ agir, associados 2 esias crengas e a estes valores, levavam a uma
disciplina intelectual, que hoje denomino de Tecnologia Empresarial
{ODEBRECHT, 1987, p.1}.

Sob esta perspectiva, existe uma verdade transcendente que se exterioriza
intuitivamente e que fhe possibilita encarnd-la por meio da revelacio em uma linguagem
empresarial, posteriormente denominada TEO. E esta verdade transcendente e essencialista
que confere a TEO um cardter de universalidade, naturalidade, veracidade, intimamente
articulada a uma determinada concepgdo de Homem que se humaniza somente por meio de
uma ética ligada ao trabalho.

O processo de naturalizagio subjacente a TEO, aparentemente, faz com que as
relagDes sociais e de poder que permeiam a atividade de engenharia e construgio tanto no
universo empresarial (relagdes capital e trabalho) como fora dele — no campo das
construtoras, estejam submersas, quando s3o acionados os conceitos de empresdrio-
parceiro, partilha de resultados, autonomia e delegagdo.'”®

Portanto, quando as relagdes sociais na CNO sdo concebidas como relagdes entre
parceiros e quando se pratica a partilha de resultados, ficam descaracterizadas ao menos
no plano discursivo, as relag3es entre capital e trabalho, os conflitos, as relagdes de poder,
0 que se evidéncia sdo a harmonia, a defini¢do conjunta de objetivos (sempre direcionados
a eficiéncia empresarial, ou seja, a maximizacio dos resultados) e a identidade de
interesses entre patrdo e empregado, ou seja, o consenso. Neste sentido, seus principios,
conceitos ¢ valores configuram uma visdo de mundo dos negécios essencialmente
integrativa, homogénea e coesa.

A TEO passa por um processo de naturalizagiio das classificagdes sociais, quando

encontra seu principio de legitimidade no plano das leis naturais, e, em uma nogio de

1% Bourdieu (1989) chama a atengio para as condigSes sociais nos quais os simbolos s30 produzidos, neste
ponto, identifica a génese dessa produgio nas relagBes de poder que permeiam a sociedade capitalista. Assim,
os simbolos sfio produzidos de acordo com os interesses de classe e funcioham como instumento de
comunicagio e consenso na medida em que, sfio acionados como instrumentos de imposigio ¢ legitimacdo de
uma ordem social estruturada por relagdes de dominagfio, que legitima a hierarquia (as distingdes).
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verdade que se autolegitima, Deste modo, considero pertinente recorrer a nogio de
institui¢bes elaborada por Douglas (1998 a e b), para pensar a construgdo da legitimidade
da TEO. Para Mary Douglas (1998b), toda instituicdo a fim de adquirir legitimidade
precisa de uma férmula que encontre sua correcio na razdo € na natweza ~ gue é o
processo cognitivo de toda ordem social. Instituicdo é definida por Douglas como
qualguer agrupamento social legitimado, que encontra seu principio estabilizador na

naturalizacfic das classificacSes sociais:

E necessério existir uma analogia por meio da qual a estrutura social de um
conjunte fundamental de relagBes sociais serd encontrada ou no mundo fisico ou
no mundo sobrenatural ou na eternidade cu em qualquer outre lugar, contanto
que ndo seja encarada como um arranjo socialmente elaborade. Quando a
apalogia € aplicada de um determinado conjunte de relagdes sociais a cufro ¢
vice-versa, e destes conjuntos A natureza, sua estrutura formal recorrente torna-se
facilmente reconhecida e revestida de uma verdade que se autolegitima
(DOUGLAS, 19985, p.58).

Do ponto de vista da clipula empresarial, isto €, nas falas autorizadas pelo Grupo, a

TEO é acionada nas representagGes como um elemento fundamental de coesdio, integracio
e consenso, em relacio a determinadas normas, principios, conceitos, procedimentos
gerenciais e valores que normatizam o exercicio da atividade construtora.

Ocorre que a TEO apresenta no plano discursivo uma proposta normativa de
modelo de gestdo e cultura empresarial. Deste modo, “diz como deve ser”, a partir da
ctpula empresarial, o exercicio da atividade construtora tanto no apoio como na linha. Até
que ponto a pritica cotidiana dos agentes corresponde a teoria? Como os agentes
envolvidos na atividade construtora percebem, representam, {re) significam e agem em
relagdio 4 proposta normativa sugerida nos textos da TEQ, na versio de 1983, que é o texto
de referéncia atual? Como os profissionais que atuam no Peru representam e praticam a
TEO nos canteiros de obras?

Com a finalidade de responder as indagac¢Ses acima, entrevistei profissionais que
pertencem 2 segunda, terceira e quarta geracSes, além de Norberto Odebrecht que se situa
na primeira. Os relatos empresariais da primeira ¢ da segunda gerac¢do foram analisados no
presente capitulo, como relatos que expressam a versdo oficial da TEQ, a normativa.

Os relatos empresariais indicam que os profissionais percebem, (re) significam e

agem em relagio a TEO de acordo com a posigio que ocupam na “grade geracional” da
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organiza¢io. Neste sentido, cada geragio de profissionais salienta uma dimensido da TEO
considerada a mais estratégica, portanto, mais signifi,cativa.lgg

Os profissionais situados na primeira e na segunda geracio sio os “guardides da
tradi¢do”, a TEO foi moldada de acordo com a sua visdo de mundo. Para os profissionais
da primeira geragdo, cujo porta-voz é Norberto Odebrecht, a dimensio mais significativa da
TEQ estd no plano dos valores protestantes, como uma filosofia de vida, articulados 2 sua
rajetdria pessoal. A segunda geragdo incorporou a TEO sem nenhum questionamento, pode
se afirmar que durante esse periodo (1944 a 1970) houve uma transmissio direta da TEQ
pelo proprio fundador e seus pares aos profissionais da segunda geracfio, essa transmissio
foi realizada por meio da pritica da TEO na atividade de E&C, onde os profissionais da
segunda geragdo mimeticamente absorveram a TEQ, reproduzindo-a no cotidiano.

A responsabilidade dessa geragio que ocupa atualmente as posigdes estratégicas no
Grupo € com a reproducio ¢ a transmissdo da cultura empresarial As novas geragdes, ou
seja, com o processo de institucionalizag¢io da TEO no universo Odebrecht.

Para os profissionais situados na segunda geragiio a dimensfo estratégica da TEO é
o principio da descentralizagiio, na medida em que, permite o “empresariamento”, ou seja, a
capacidade de os profissionais da Odebrecht “empresariar um negécio”, de tomarem
decisbes estratégicas de forma descentralizada, de correrem riscos, de serem ousados e
agressivos a partir de uma determinada mentalidade empresarial. Segundo essa abordagem,
a capacidade competitiva ¢ o diferencial da TEO estio na descentralizacio e no
“empresariamento” do negdcio em virios contextos sécio-culturais.

Para os profissionais que se situam na terceira e quarta geracdo: Os Diretores de
Contrato e as suas respectivas equipes, o plano e o programa de agfio, sio os documentos
mais importantes na empresa, ¢ por intermédio do PA que a TEO ¢ praticada. Nas
entrevistas esses profissionais me relataram a prética da TEO, mencionando essas duas
ferramentas gerenciais: o programa e o plano de a¢do. A partir da década de 80 o Grupo
qualificou alguns profissionais para serem agentes difusores da TEO, nesse contexto, a
TEO € transmitida por meio de publicagcdes, na internet, intranet, em semindrios e
discussdes realizados nos programas de frainee. Os relatos contemporineos dos diretores

de contrato sobre a TEO sfio o tema do préximo capitulo.

¥ Cf. figura n. 3 neste capftulo.
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3 Relatos empresariais contemporaneos: Brasil (2000 - 2003)

Os relatos contemporfneos sobre a TEQO e os contratos examinados nesta tese estdo
contextualizados no marco de um Estado denominade de neoliberal e do reordenamento nas
“regras do jogo” no campo das construtoras no Brasil. As novidades no campo s3o a
intensificacfio da demanda privada ¢ a emergéncia de um nove ator - o mercado
internacional de capitais que emerge como o grande financiador dos servicos de E&C,
como demonstra o contrato Antamina examinado nesta tese.

Historicamente, 0s recursos para as obras de infra-estrutura no Brasil, eram oriundos
exclusivamente do Estado, entretanto, atualmente uma parcela significativa desses recursos
vem dos financiadores nacionais e estrangeiros, envolvendo o mercado de capitais —
atrelado ao que Bourdieu {(1998) denomina: “o campo econfmico mundial” dominado pelas
economias “fortes” do globo™™,

Contudo, a despeito da retérica neoliberal, que prega o “Estado minimo” e do aumento
da participagdo da iniciativa privada na demanda por obras de constru¢do por conta do
processo de privatizagbes e concessdes, o Estado continua desempenhando papel
fundamental no sentido de criar um ambiente competitivo favordvel a atragdo de capitais
externos € no sentido de criar um marco legal favordvel & atuagiio dos empreendimentos
privados.

Atualmente, segundo o LE, 50% dos clientes da CNO séo piblicos e 50% sdo privados.
As concessdes de estradas, por exemplo, sio um grande cliente privado das construtoras.

Marcelo Odebrecht reafirma a relevincia do Estado nos negéceios de E&C: 20t

No entanto, mesmo o cliente sendo ptiblico, o Estado desempenha papel relevante
{e sempre desempenhard), no sentido de elaboragiio de leis, regular, arbitrar os
processos de privatizacBo e concessfes de servigos-piiblicos, determinar
prioridades, no campo da infra-estrutura.

M «psse mercado financeiro é dominado por certas economias, isto é, pelos paises mais ricos, e
particularmente pelo pafs cuja moeda € utilizada comoe moeda internacional de reserva e que, com isso,
dispfe, no interior desses mercados financeiros, de uma grande margem de liberdade. O mercado financeiro é
um campo po qual os dominantes, os Estados Unidos nesse caso particular, ocupam uma posi¢io tal que
g}odem definir em grande parte as regras do jogo”™ (BOURDIEU, 1998, p.53).

! Entrevista realizada em S#o Paulo, no dia 20/05/2000.
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Concomitante ao reordenamento das “regras do jogo” no campo construtor estd
havendo um acirramento da competiciio entre as grandes construtoras nacionais e
estrangeiras que atuam no pafs, ameacando a hegemonia das construtoras nacionais.
Hegemonia construida entre os anmos 30 e 70 no marco de um Estado nacional-
desenvolvimentista, como foi descrito no capifulo segundo. Neste sentido, o desafio posto
as construtoras nacionais € como manter a sua posi¢io hegemdnica no campe construtor em
um novo cendrio guando se alteram as regras da concorréncia.

Os grandes grupos nacionais que atuam no segmento da construgo no Brasil
empreendemn esforgos para se adaptar &s exigéncias de um mercado competitivo e
ameagado pela atuagio crescente de empresas estrangeiras que captam recursos de fontes
externas.

Segundo a revista Exame de 2000, os dez maiores Grupos de acordc com sua
posi¢lo de lideranca no mercado sio: Norberto Odebrecht, Andrade Gutierrez, CBPO,
Camargo Corréa, OAS, CR. Almeida, Queiroz Galvio, Constram, Enterpa e Tenenge. NO
ano de 2001 a mesma revista apresenta essa classificagio por lideranca no mercado®™®:
Norberto Odebrecht, Camargo Corréa, C.R. Almeida, Andrade Gutierrez, Queiroz Galvio,
Schahin, Concreto de Engemix, Techint, Via Engenharia e Constran. Segundo Baiardi no
discurso que realizou na reunido anual de 2001, a Odebrecht est4 nos iltimos dez anos na
lideranga do mercado.”®

Na opinifio do Engenheiro Renato Baiardi, em entrevista a revista O Empreiteiro:

“Nos ultimos seis anos, o mercado da engenharia e construgio no Brasil, vem sendo

%2 cxame. As 500 maiores empresas do Brasil. Melhores e Maiores, 2001.

™ A edigiio do ano de 2000 da Exame: Maiores ¢ Melhores apresenta novamente a CNO, como a primeira
empresa de construcio no critério Lideranga de Mercado; j4 de acordo com o critério Crescimento (aumento
de vendas no ano, ja descontada a inflagdo), esta empresa aparece em 10° lugar e finalmente, no critério
Investimento no imobilizado a CNO aparece em 3° lugar. O indicador investimento no imobilizado significa
os investimentos realizados pela empresa e representa um bom indicador da expansio dos negécios da
empresa. Isto €, apresenta o valor que estd sendo aplicado pela empresa na modemizagio efou ampliacio de
sua fdbrica, o que € também indicador de geragdo de empregos, direta ou indiretamente. Exame Maiores ¢
Melhores, jalho, 2000,p.57 e 59. E importante notar que as publicagBes especializadas classificam as
empresas a partir de virios indicadores, no indicador de lucro Hauido para o ano de 1998 a Odebrecht com 2
sua marca CNO, aparece em quinto lugar. Utilizando-se outre indicador: variagio lucro liquido moeda local a
Odebrecht — consolidado (com suas trés marcas: CNO, Tenenge e CBPO) aparece em primeiro lugar das
construtoras no Brasil, de acordo com a classificagio da Gazeta Mercantil; www. 100maiores.conmbr.
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redesenhado, em fungéo da redugiio da presenca do Estado na produgdo e da abertura da
economia brasileira & concorréncia internacional”, **

A grande demanda dos empresdrios do segmento de construgio estd relacionada as
fontes de captacdo de recursos, que inexistem no Brasil em condigbes favordveis e uma
politica setorial sustentada. O custo do financiamento configura um dos elementos do
denominado “custo Brasil”, os empresdrios do setor reivindicam do Estado a “isonomia
competitiva”, ou seja, condigdes simétricas de concorréncia, o que envolve a criagio de
linhas de créditos em condi¢cdes semelhantes das existentes em outros paises. Assim,
segundo o discurso empresarial, trata-se de se criar as condigdes institucionais para que as
empresas brasileiras sejam competitivas vis-a-vis s empresas estrangeiras.

Grande parte das empresas que atuam na drea de Engenharia estd se reestruturando
visando atender &s novas exigéncias do mercado. A busca da certificacio ISC 9000 € uma
amostra deste fator — mercado.

Foram criados programas que visam estimular a qualidade: Instituto Brasileiro de
Tecnologia ¢ Qualidade na construgio (ITQC), Programa Qualidade na Construgdo
Habitacional (Qualihab). Além disso, a¢Oes individuais estdo sendo tomadas como € o caso
da Gafisa, que em 1991 criou o programa de tecnologia de Gestio da Produgio, balizado
em metodologias e instrumentos gerenciais que permitem o controle da evolugio fisica e
cronolégica das obras, assim como o gerenciamento das operagdes e da aplicacdo de mao-
de-obra dos empreiteiros.

A fim de atenderem as demandas do mercado, a maioria dos grandes grupos
nacionais estd introduzindo novas tecnologias (inclusive através de joint-ventures), novos
métodos de gestdo da producdo e do trabalho, visando atender os requisitos de
produtividade, qualidade ¢ prazos de entregas ¢ oferecendo um conjunto de servigos
(solugBes) integrados na drea de engenharia, como € o caso da Odebrecht e Camargo
Corréa.

Acompanhando as mudangas no mercado de E&C o Grupo Odebrecht no ano de
2000 estrategicamente focalizou as suas atividades em duas dreas negociais: E&C (de
capital fechado) e Quimica & Petroquimica (de capital aberto) iniciando o processo de

implantacdo do Sistema de Governanca Corporativa, que envolve, entre outras coisas, 0

%4 O Empreiteiro, 2000. Publicagio Especial.
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processo de (re) configuragio de suas dreas de atuagio geopolitica e o processo sucessério.

Emflio Odebrecht, na Reuniio Anual em 2001 comenta sobre esse Processo: 28

Concebido e formulado ao longo de 2000 e 2001, o Sistema de Governanca da
Odebrecht tem como propdsitos a adequacio do Grupo aos novos desafios
decorrentes da dimenséo ¢ complexidade dos negéeios, concentrados nas 4reas de
Engenharia ¢ Construgio e Quimica e Petroguimica, ¢ 2 adogio de préticas
adequadas ao relacionamento responsével com o mercado de capitais.

Segundo Rabelo e Silveira (1999), Governanga Corporativa é o sistema por meio do
qual se exerce e se monitora o controle nas corporaces. Fstd claro, desde logo, que este
sistema estd intimamente vinculado 2 estrutura de propriedade, 3s caracterfsticas do sistema
financeiro, a densidade e profundidade dos mercados de capitais e ao arcabougo legal de

cada economia, a esse respeito comentam:

Poder-se-ia, entdo, colocar como objetivos bédsicos de um sistema de governanca
a maximizagio dos incentivos para investimentos gue aumentem valor - ao
mesmo tempo em que reduzam a busca ineficiente de poder —~ e a minimizacio da
ineficiéncia na barganha ex-post (...) Uma das funcSes dos mecanismos de
governanga ¢ assegurar fluxos significativos de capital para o financiamento das
corporagdes. A decisdo de oferecer financiamento as empresas est4 condicionada
a capacidade destes investidores de fazerem valer seus direitos sobre os fluxos de
caixa prometidos em contrapartida ao investimento (Rabelo e Silveira, s/dfp, p.3-
4)

Segundo os autores:

Quando adquire equity de uma empresa, qual a garantia que o investidor tem de
que a gestdo da empresa serd feita de tal modo a maximizar os fluxes de caixa
assegurados pela sua posse? Qual sua capacidade de intervir ou litigar em
circunstincias nas quais ele acredite que a gestio da empresa nio estd indo ao
encontro dos seus interesses? Do mesmo modo, ¢ fornecedor de crédito precisa
saber qual a sua capacidade de apoderar-se do colateral oferecido em garantia ao
empréstimo, no caso da empresa ndo honrar os pagamentos dos fluxos de caixa
contratados. Os mecanismos de governanga corporativa s3o, portanto, institicGes
econdmicas e legais de protegio aos direitos de certos investidores. Tais
mecanismos sdo fondamentais para garantir condicSes favordveis de
financiamento as corporagtes (Rabelo e Silveira, s/d/fp. 4).

% Em 2001, o peso da construgdo j& nfo representou mais do que 35% da receita do Grupo, estimada em
mais de R$10 bilhdes. A drea Petroquimica respondeu por essa diferenqga, segundo dados da Gazeta Mercantil
- Centro de informagSes, 07/0172002.
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A Governanca estd relacionada 3 captacio de recursos externos, do financiamento
externo ou a reducgdo do seu custo que depende da credibilidade das promessas feitas aos
investidores de utilizar este capital de wm modo particular ou de pagar de acordo com
regras contratualmente estabelecidas. Neste sentido, as estruturas de governanca, s2o
fundamentais, para o bom desempenho das corporagles, afirmam os autores.

Um dos agentes financiadores de servigos de infra-estrutura e das exportacBes € ¢
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), que nos tltimos anos
implantou um programa de financiamento especifico para as empresas que adotam o
sistema de governanga corporativa. Sd3o vdrias as exigéncias do programa, como por
exemplo, a implantagio de um programa de sucessio empresarial e o veto ao aclimulo dos
cargos de Diretor do Grupo e Diretor do Consetho de Administragdo pela mesma pessoa.

. O processo de implantagio do Sistema de Governanga no Grupo Odebrecht
demonstra que o citado “campo” nio é uma entidade isolada e autdnoma, no sentido de que
empiricamente sua dindmica ¢ influenciada pelas regras de mercado ditadas pelo Fundo
Monetdrio Internacional (FMI) e pelos financiadores externos.

De acordo com Coutinho (1995); “a capacidade competitiva se estabelece no
contexto de um ambiente competidor e préximo as regras de livre mercado™. Ora, a
capacidade competitiva implica a tomada de decisdes pelo agente empresarial. Resta
problematizar o8 condicionantes “estruturais” desta tomada de decisGes, que remete
também ao mercado de capitais de que fala Bourdien (1998).

E, portanto, no marco de um Estado “neoliberal” que a {debrecht realizou no Brasil
os dois contratos examinados nesta tese. Esses contratos estavam inseridos no plano de
governo de Marcio Covas e depois no de seu sucessor Alckim.

Os canteiros de obras que visitei no Brasil estavam localizados em S&o Paulo

capital, na regifio de Santa barbara D ‘Oeste e no km 26 da rodovia Anhanguera.
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3.1 O Canteiro de obras e a Pequena Empresa

Na drea negocial de Engenharia & Construgiio, a Odebrecht é constituida de trés
marcas ou empresas com CGC préprios: Tenenge, CNO e CBPO. Portanto, para fins de
obtengdo de contrato, juridicamente ela atua sempre com uma de suas trés marcas. No
Estado de Sdo Paulo geralmente a Odebrecht opera como CBPO. 2%

Geralmente, o negdcio de E&C inicia-se a partir da nogic #mica de “desenvolver
mercado”, esta ¢ 2 primeira fase do negdcio. Desenvolver mercado significa conquistar
novos clientes no espage nacional e trans-nacional, definidos como prioritdrios e
estratégicos pelo Grupo.

Depois de visualizado um possivel mercado ou cliente, s3o alinhavados contatos
entré a construtora, por intermédio do DC, o cliente (agente ptblico ou privado) e os
agentes financiadores nacionais e trans-nacionais, a fase final compreende a vitéria na
licitagho piiblica ou privada e a execugdo da obra, este € um processo que pode levar anos.
Tendo em vista os investimentos governamentais na drea de energia, para solucionar
o problema de fornecimento de energia no Brasil, o Grupo estrategicamente definiu na
Reunido Anual em Saufpe de 2001 - como foco prioritdrio, os negdcios relativos 2
construgio de termelétricas. ™

O passo seguinte 2 vitdria nas licitagdes é montar uma pequena-empresa préxima a
execugdo da obra. Pequena-empresa ¢ uma terminologia émica e designa toda a infra-
estrutura necessdria & execugdo e ao gerenciamento das obras, como por exemplo, 4rea de
recursos humanos, contabilidade, comercial, seguranga no trabalho e outras. A pequena-
empresa € gerenciada pelo DC.

Entre os meses de fevereiro a abril de 2000 e posteriormente em margo de 2002,
visitei trés canteiros de obras e duas pequenas-empresas no Brasil que foram montadas para

a execugdo de dois contratos: o contrato Construban cujo escritéric central estava

%% Area negocial é uma definicdo 2mica.

*7 A nogiio de desenvolver mercado serd analisada na seglo seguinte.

%% Segundo cdlculos do Ministério de Minas e Energia, até 2004 serd necessério aumentar a capacidade
instalada em mais 26 MW para acompanhar o crescimento do consumo. Para atender a esse ritmo, o governo
langou o Programa Prioritdrio de Termeletricidade em fevereiro deste ano, com uma série de incentivos para
estimular a construgdo de 49 usinas até o final de 2003. (O EMPREITEIRO, 2000).
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jocalizado em Santa Bdrbara D’ QOeste no Estado de S3o Paulo € o contrato da Linha cinco

do Metré de superficie, referente a uma obra que foi executada em Sio Paulo — capital.

3.1.1. O Contrato Construban

Na primeira vez que estive nos canteiros de Santa Bérbara, em fevereiro de 2000,
fui recebida pelo DC do contrato, o engenheiro Celso da Fonseca Rodrigues, que me
descreveu o negécio do Contrato ¢ me mostrou o canteiro de obras e as instalagBes da
pequena-empresa. i

Celso Fonseca é Engenheiro Civil graduou-se na Universidade Federal do Rio de
Janeiro. Entrou na Odebrecht e 1985, na 4rea de produgio, passando por varios contratos,
desempenhando o papel de gerente de produgio, substituindo em treinamento o DC, desses
contratos de 1985 a 1993.

No ano de 1993, assumiu uma obra na Argentina, era um contrato de concessio
rodovidria, em consércio com duas empresas: uma de nacionalidade argentina e outra de
nacionalidade mexicana. Logo depois, foi para o Chile estudar o mercado de concessdes
rodovidrias e participar de concorréncias. Naquele momento no Chile estava-se formando o
conceito de concessdo rodovidria, pois, ndo existia rodovia concessionada.

Celso Fonseca participou de discussdes e reunides com o Ministério chileno, sobre
os modelos de concessfo rodovidria. A idéia era implementar no Chile um modelo de
concessio rodovidria que fosse adaptado as condigdes culturais e das estradas do pais. Em
1995, retornou ao Brasil, para participar da concorréncia do chiente DER, nessa ocasido, foi
conquistado um contrato no cliente DER. Em seguida, Celso veio transferido como Gerente
de engenharia e construgdo, para o contrato atzal. Houve um periodo de transicdo ocasido
em que assumiu o papel de DC, no final de 1999, no contrato Construban.

Celso me disse que o negdcio do Contrato Construban era a construgdo de obras de

prolongamento ¢ de melhoramentos do Sistema Anhangiiera-Bandeirantes (SAB), cujo

" As informaces relativas ao Contrato Construban foram extraidas de entrevistas tealizadas com vérios
profissionais envolvidos no referido Contrato, enfrevistas realizadas com a Relagfes Priblicas da Autoban; de
informagdes obtidas no site da Secretaria dos Transportes do governo do Estado de Sdo Paulo e do Folder e
Video institucional da Autoban.
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cliente final era a empresa concessiondria Autoban, formada pelas construtoras Andrade
Gutierrez, Camargo Corréa, Odebrecht, Serveng, Servix Engenharia e Via Engenharia.

Na regido de Santa Bdrbara estavam sendo executadas as obras de prolongamento
da rodovia dos Bandeirantes. Essas obras foram executadas em duas etapas: a primeira
etapa envolvia a execugiio de obras do km 122 ao km 134 em Santa Bérbara D’ QOeste. A
segunda etapa compreendia a execugdo de obras do km 138 ao km 145 até a ponte do Rio
Piracicaba.

Segundo o DC, a AutoBan {cliente final) contratou o consércio Construban (cliente
direto}, que por sua vez, contratou cinco empresas construtoras para executar o
prolongamento da rodovia dos Bandeirantes, uma dessas empresas era a Construtora
Norberto Odebrecht. !

De acordo com as declaragdes do DC, foi formada wma pequena empresa para
executar as obras contratadas com o consércio Construban. Segundo o DC: “Aqui foi
formada uma pequena-empresa para construir as obras da Construban. O negécio do
contrato € a execugdo das obras de melhoramentos e das obras de prolongamento
contratadas com a Construban”.

O negdcio do contrato Construban inseria-se no contexto do Programa Estadual de
Desestatiza¢do que orientava o processo de concessdes rodovidrias na gestio do governador
Mario Covas. Foi assinado em maio de 1999 um contrato de concessio com a Secretaria
dos Transportes, no qual foi atribuida 3 concessiondria AutoBAn a exploragio do Sistema

Anhangliera - Bandeirantes (SAB).

O Programa de Concesses Rodovidrias do Estado de Sio Paulo conta com dove
lotes contratados pela iniciativa privada - Tebe, Vianorte, Viaoeste, Renovias,
AutoBan, Ecovias, Trifinguio do Sol, Centrovias, Autovias, SPvias, Intervias e
Rodovias das Colinas. Os doze lotes concedidos correspondem a 3.517
quildmetros e prevéem o investimento de R$ 6,61 bithdes em obras ¢ methorias
rodovidrias ac longo dos 20 anos da concessfio. Nos primeiros cinco anos ests
previsto um investimento de R$ 4,35 bilhdes. Seguindo seu preceito
desenvolvimentista, o Programa de ConcessBes j4 criou, até maio de 2000, um
total de 16.931 empregos, sendo 4.037 diretos e 12.894 indiretos {SECRETARIA
DOs TRANSPORTES, 1998)

0 As empresas construtoras que formam o contrato s&0 as mesmas empresas que formam a concessiondria
AutoBan.
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O citado Contrato estava contextualizado no nivel mais amplo, na redefini¢ic do
papel do Estado junto ao setor produtivo e ao terceiro setor, processo que se iniciou a partir
da era Collor, com o processo de abertura econdmica e a desregulamentacio da economia.
Nesse contexto, segundo as declaracbes dos agentes politicos, nfo cabe mais ao Estado
construir a infra-estrutura nacional, esta atribuigdo é concedida a terceiros: ¢ setor privado,
no nosso exemplo a concessio de servigos de infra-estrutura no SAB, estd sob a
responsabilidade da empresa concessiondria AutoBan.

Segundo Alencar (1999) o Estado, que historicamente foi promotor e principal
realizador de empreendimentos no setor, vém buscando, paulatinamente ¢ nas suas diversas
esferas de atuacfio, a transferéncia, por meio de concessdo ou permissdo, das atribui¢Bes de
desenvolvimento e da exploragdo de variadas tipologias de empreendimentos para capitais
privados.

Esse modelo alternativo de desenvolvimento de infra-estrutura no Brasil envolve

dois aspectos centrais:

Primeiro, a transferéncia de determinadas atribui¢Ges do Estado para outro ente
na sociedade libera recursos, de orgamento ou provenientes de financiamentos,
que estariam comprometidos com fais atribuicdes, supondo gue as fungdes
transferidas sejam executadas de acorde com padrbes de desempenho, nos
quesitos de gualidade e custos, no minimo similares aos antericres a
transferéncia. Dessa forma, propicia-se um ganhe na disponibilidade de recursos
para as atividades remanescentes na esfera estatal. O segundo respeita ao ganho
de eficiéncia e qualidade no empreendimento ou prestagio de servigos: no novo
modelo é pressuposto que a concessiio para a exploragio do servigo ptblico deve
ser precedida por um processo de licitagio e que durante todo o perfodo de
concessio o poder concedente, Estado, através de agéuncias reguladoras, monitora
a qualidade do servigo piblico prestado pelo concessiondrio vencedor da
licitagdo. Desse modo, se busca gerar um ambiente no qual a melhoria da
eficiéncia operacional e da qualidade na prestagio do servigo seja constantemente
almejada, postura obrigatfria para amagdo bem sucedida em um ambiente
verdadejramente competitivo (ALENCAR, 1999, p.42).

Alencar afirma que 0 novo modelo de desenvolvimento do setor de infra-estrutura
no pafs demanda recursos financeiros para financiar o programa em todas as suas etapas,
nesse sentido, 0 autor argumenta que os investidores privilegiados seriam os Fundos de
Pensdo das grandes empresas e seguradoras.

As obras executadas pela Odebrecht estavam inseridas no contexto do modelo de
privatizagio do governo Covas que em linhas gerais seguia o modelo de privatizacdo do

governo Fernando Henrique, ¢ subjacente ao modelo de concessdes e privatizagles havia
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duas nogGes chaves que estio interligadas: desenvolvimento e modernizacio, como aparece
na Comunicagio oficial da Secretaria dos Transportes. A idéia de desenvolvimento e de
moderniza¢o estd ligada a execugio de obras de infra-estrutura, no caso a construgio de
obras rodovidrias.*!

A justificativa sécio-econdmica das obras estd relacionada com o incremento do
desenvolvimento econdmico e s condi¢des de trdfego da regifio, uma vez que a obra serd
um dos corredores do Mercosul. Foram investidos pela AutoBAn, segundo informes
veiculados pela Concessiondria, R$ 400 milhdes (incluindo os valores das desapropriacfes)
e as obras deveriam gerar 2.700 empregos diretos ¢ 10.000 indiretos.

No inicio de margo o governador Mirio Covas assinou o decreto n° 43.886
declarando de utilidade piblica, para fins de desapropriacio, as dreas necessdrias 2
construgdo do prolongamento da Rodovia dos Bandeirantes.

Em 1999 a concessiondria convocon todos os proprietdrios para uma reunifio em
Jundiai - interior do Estado de Sdo Paulo (45km distante de Sdo Paulo), aproximadamente
300 familias. Todos os processos de negociagiio estdo sendo processados via judicial.

Logo apds me explicar em que consistia o contrato Construban, Celso me mostrou
orgulhosamente o seu “dominio™: o canteiro de obras e as instalages da pequena-empresa.
O escritério da pequena-empresa, a sala de reunifio, as dreas de recursos humanos, de
contratagdo e de compras estavam concentradas em uma casa grande, de dois andares,
alugada pela construtora em Santa Barbara D’ Qeste.

Nas proximidades do escritério central, estava localizado o canteiro de obras que
englobava uma drea de 3 a 4 mil metros quadrados, segundo informacdes do Gerente de
Produgio, responsdvel pela execuciio das obras do Contrato.? ’

Esses quatro mil metros quadrados abrigavam as instalagSes necessérias 4 execuciio das
obras. Como escrit6rios, mini-posto médico, posto de gasolina, oficina, restaurante,
alojamento, um campo de futebol, uma drea coletiva para se assistir televisio e outras

instalagdes, sobre o canteiro de obras o profissional comenta que:

#! Pe acordo com Sem (2000), as nogdes de desenvolvimento e de modernizagio que orientam os
investimentos na drea de infra-estrutura nos pafses Ocidentais partem de uma concepgfio reducionista, na
medida em que, s6 levam em consideragio as informagBes estatisticas, como o PIB, a inovagiio tecnolégica, a
modernizago industrial € os indicadores macroeconfmicos.

* Esse profissional ¢ formado em engenharia civil, entrou na CNO como trainee, estd na faixa de 28 anos e
pertence 4 quarta geragdo de profissionais. Foram realizadas duas entrevistas com esse profissional em Santa
Bérbara no ano de 2000,
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O canteire de obras é composto de todas as instalacdes que eu necessito para
conseguir fazer que essa obra funcione, nés temos um canteiro de obras, na parte
de seguranga do trabalho, recursos humanos, engenharia de produgBo, a parte de
escritdrio de encarregados, topografia, alojamento de pessoa especializada,
alojamento de mio de cbra comum, temes refeitério, oficina mecinica, posto de
gasolina, Iubrificagdo, barracharia, laboratdrio, drea de lazer para o pessoal da
obra. E uma pequena cidadezinha, vamos dizer assim. Eu tenho uma 4rea aqui de
uns 3 a 4 mil metros quadrados.

No escritério se desenvolviam as atividades de recrutamento e gerenciamento de
recursos humanos, contabilidade, comercial e gerenciamento de execucgdo das obras. Foi
replicada na pequena-empresa toda a estrutura montada nas construtoras de grande porte,
deste modo, a pequena-empresa é um microcosme, “uma pequena cidadezinha”. Foram
instalados contéineres para abrigar esses escritérios, que foram equipados com telefone,

radio de comumicagio de longa distncia e computadores. Segundo o DC:

Como toda pequena empresa de engenharia ela tem os engenheiros, os técnicos,
os adminisiratives, recursos humanos, a &rea de medicina do trabahho. E uma
empresa, inclusive tem inscriciio independente. Funciona como uma empresa, 0
pessoal € admitido aqui, a gestfio de recursos humanos € feita aqui, a
contabilidade ¢ feita aqui, contas a pagar € feita aqui, os pagamentos sfo feitos
por agui, nés ternos uma conta bancdria, nds recebermos os recursos da sede e
fazemos os pagamentos por aqui, entio € uma empresa, funciona exatamente
como gualquer empresa autbnoma.

A equipe do DC e os profissionais que atuavam na pequena-empresa, pessoal
administrativo, juridico e comercial realizavam as suas refeicdes no restaurante situado
junto ao alojamento dos trabalhadores.

Os trabalhadores operacionais {(pedes de obra) realizavam as refeicSes em um local
improvisado, préximos aos trechos onde estavam executando as obras.

Nos canteiros em que visitei a predomindncia era de engenheiros. Nesse canteiro
de obras ndo avistel nenhuma engenheira ¢ nem uma mulher desempenhando as tarefas
consideradas femininas como as atividades de secretdria, atendente, telefonista e outras.
Avistei uma secretiria do DC no escritério central do contrato que era um pouco afastado
dos canteiros de obras.

Nos trechos nos quais eram executadas as obras de prolongamento da rodovia dos

Bandeirantes o cendrio assumia novas configuragdes: O que se “via” eram os seguintes
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elementos: ser humano, mdquinas e o meio ambiente. No caso o meio ambiente sendo
transformado pela a¢io do homem em sua interagio com a tecnologia e com um método de
execugdo, caracterizado pelo trabalho em equipe. Equipe de terraplenagem, equipe de
topografia, equipe dos operaderes de equipamentos e outros. Esses elementos permeados
por uma cadeia de mando e obediéncia envolvendo relagdes de poder e de autoridade. Em
cada equipe de trabalho tinha um profissional responsdvel que respondia diretamente aos
mestres-de-obras, que se reportavam ao gerente de produgfo, que por sua vez, se reportava

a0 D, a autoridade médxima no contrato.

Figura 4: Execugéio das obras de Prolongamento
Fonte: Odebrecht, 2000.

Préximo aos trechos nos quais eram executadas as obras observavam-se instalados
contéineres que abrigavam equipamentos necessérios 4 execucdo das obras. Equipamentos
de seguranga, dgua, e as instalagfes que permitiam aos trabalhadores realizarem as

refeicdes de forma improvisada.
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O alojamento dos trabalhadores era formado por contéineres que abrigavam até trés
trabalhadores por quarto, em cada quarto tinha até trés camas e um guarda roupa. Havia
uma drea de lazer comum com TV, som e um campo de futebol. Estava instalada também
uma mercearia contendo artigos de consumo dos trabalhadores, como, desodorantes,
sabonetes, cigarros ¢ bebidas. A bebida alcodlica era autorizada até as 22 horas em doses
“razodveis”.

Havia dois restaurantes: um restaurante para o pessoal do eseritério ¢ chefias como
engenheiros ¢ um restaurante para os trabalhadores diretamente envolvidos na execugio das
obras. A alimentac¢do era terceirizada. O restaurante do pessoal do escritério oferecia uma
alimentacdo balanceada e de 6tima qualidade. Segundo o DC do contrato em estudo, a
alimentacdo servida no restaurante dos trabalhadores era fornecida pela mesma empresa
terceirizada.

Com relagdc ao ambiente de trabalho, para os trabalhadores operacionais trés
aspectos eram considerados fundamentais: “boa” alimentagdo, instalagBes organizadas e
“limpas”, ¢ lazer. Esses trabalhadores, os denominados “pedes” de obra, ndo tinham
vinculo empregaticio com a construtora, eles tinham wm contrato, quando a obra terminou,
eles estavam desempregados. Entretanto, segundo o DC, os trabalhadores considerados

“bons profissionais”, sempre sido alocados pela construtora para a execugio de outras obras.

3. 1.2 Melhoramentos no km 22 da Anhangiiera

No Canteiro das obras de melhoramentos que estava sob a coordenacio geral do
mesmo DC, eu conversei com védrios profissionais desde o gerente de produgfo até os
trabalhadores diretamente envolvidos nas obras, essa obra pertencia ao Contrato
Construban.

As obras relativas aos km 15, km 16, ki 18 e ki 22 da Anhangiiera eram obras de
melhoramentos, que visavam realizar melhorias nos trechos acima citados. Realizei uma
visita a0 canteiro das obras do km 22, no sentido interior — capital, que apresentava as
mesmas caracteristicas dos outros canteiros visitados por mim (Santa Bérbara D’Oeste e

nas obras no Peru).
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No canteiro estavam instalados contéineres de madeira que abrigavam materiais e
equipamentos necessirios as atividades de construgio; um escritério que servia como
escritdrio do gerente de producio, com impressoras, computadores, telefones e armdrios,
uma instalagdo de madeira que funcionava como uma sala de reunides e um container que
abrigava um mini consultério médico. Quando estive no km 22 da rodovia Anhanguera,
estavam sendo construidos as instalagSes sanitdrias e o restaurante para os trabalhadores e
o0s engenheiros.

A obra, o espago fisico da obra era composto de homens, méquinas e meio-ambiente
natural ¢ social. Observei a interagio dos homens com as méquinas agindo sobre o meio-
ambiente, tendo como entorno a comunidade que circundava as obras. Havia uma
movimenta¢do muito grande e muitos ruidos intensos de mdquinas e equipamentos
transformando através da acio humana o meio ambiente natural. A obra era barulhenta e
movimentada, havia vérias atividades acontecendo ao mesmo tempo, embora uma atividade
fosse predominante em um determinado espago, a exemplo do movimento de terras efou
terraplenagem” ™.

O que eu “vi” no canteiro do km 22 da Rodovia Anhanguera foi a transformacio da
natureza — um intenso movimento de terras (operadores em suas mdquinas: escavadeiras,
tratores) movimentando o solo visando sua transformagio em estrada que posteriormente se

ligaria a0 Rodoanel '

*? As atividades de terraplenagem que envolvem o movimento de terras, visam preparar, compactar e nivelar
o solo para a construgdo da estrada, é a primeira etapa da execugfo de uma estrada.

214 0y Rodoanel de formato circular vai circundar a capital paulista e possibilitar o acesso ac Litoral, 3 Curitiba
e outras regides do pais. Isto €, de acordo com o planejamento original o motorista que tem como destino o
Litoral por exemplo, ndo precisar mais enfrentar o trafego das Marginais e passar “por dentro” da cidade de
Séo Paulo, se ele vier do interior pela Anhangiiera ele simplesmente pegaré o viaduto que é o Rodoanel que o
ligard até a Rodovia de acesso ao Litoral. Marcos Machado afirma gue a obra do Rodoanel trard como
beneficios para o usudrio final (motorista) economia
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Figura 5: Tracado do Rodoanel

FONTE: www.saopaulo.sp.gov.br

A movimentagio no canteiro era mediada por uma cadeia de mando e obediéncia,
permeada por relagdes de poder ¢ de autoridade. As chefias imediatas percorriam de carro
os trechos nos quais as obras estavam sendo executadas com um walk falk ditando ordens
para os seus liderados e supervisionando a qualidade do trabalho realizado.

Assim como, no canteiro de Santa Bérbara, o trabalho de execugio das obras no
km 22 da Anhanguera, estava organizado em equipes: equipes de movimentac8o de terras,
terraplenagem, equipe de operadores de mdquinas, cada equipe tmha um profissional
encarregado que se reportava diretamente ao mestres-de-obras. Acima da autoridade do
mestre estava o gerente de produgio e o DC.

Nzo havia mulheres atuando nas obras do km 22, perguntei aos encarregados ¢
mestres de obras sobre a atuagio de mulheres como engenheiras e eles me disseram que
nunca viram mulheres atuando como engenheiras em seus 20 anos de atuag¢io na empresa,
$6 a filha de um dos profissionais que atua em S3o Paulo, como estagidria. O gerente de

produgdo disse —me que conhecen duas frainees que estavam atuando em outras obras.
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Com relagio a populagio que residiam no entorno das obras, nio restava-lhes
alternativas, uma vez que o governo do Estado considerou aquela drea de utilidade ptiblica,
era uma questdo de tempo, de tempo do processo judicial intimando os moradores a

desocuparem as casas. Havia na época poucos moradores residindo no entorno das obras,
3.1.3 O contrato da Linha cinco do Metrd de superficie

A dltima obra que visitei foi o canteiro de obras do contrato da Linha cinco do
Metrd de superficie, situado na cidade de S#o Paulo, em margo de 2002. O contrato da
Linha cinco compreendeu a execugdo da linha metrovidria que ligou o bairro de Capio
Redondo ao Large 13, em Santo Amaro, Zona Sul, um trecho de 9,4 km de extensdo, o
cliente era a Companhia Paulista de Trens Metropolitanos (CPTM). Incorporado a esses 9,4
km, o contrato previu & execugdo de duas estagBes de trens (Capdo Redondo e Vila das
Belezas - Campo Limpo) e um pdtio de manobra, espaco onde os trens sdo guardados
durante a noite. Nesse pdtio estava prevista a execugfio de seis guias: estacionamentos que
abrigam os blocos de lavagem e a manutengfo dos trens, a obra foi inaugurada em outubro
de 2002.

Esse contrato estava contextualizado no projeto de modernizagio das linhas
metrovidrias ¢ das estagbes de treps, implementado pela Secretaria de Estado dos
Transportes Metropolitanos do Governo de Geraldo Alckmin. A entrevista com o DC
responsdvel pelo contrato, o engenheiro Fabio Gandolfo, foi realizada no seu escritério em
Sio Paulo.*?

Fdbio Gandolfo se formou em engenharia civil na Fundagio Armando Alvares
Penteado (FAAP), localizada em S&o Paulo e ingressou na construtora no ano de 1983, via
programa de frainee. Durante o programa, o DC circulou por algumas 4reas da construtora:
drea de engenharia, de equipamentos, comercial e de licitagSes e visitou vdrios contratos.

No inicio de sua carreira na construtora atuou na drea de realizacio de propostas
técnicas. Segundo o DC, na época, a empresa tinha em torno de 100% de carteira de obras
ptblicas. Apds um ano Fébio comegou a atuar nos canteiros de obras, na execucio de uma

obra ferrovidria, cujo cliente era a Ferrovia Paulista S. A. (FEPASA).

S Entrevista realizada no dia 06/03/2002.
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Ao longo de seus 19 anos de construtora, o DC participou de véarios contratos, como
por exemplo, a hidrelétrica de Itaipu no Parand, a obra do Trolebus em Sdo Paulo, na
construgio da rodovia Carvalho Pinto e atuou na mobilizagio do contrato Construban. A
sua experiéncia internacional se realizou na drea de concessdes rodovidrias na Argentina e
no Chile nos anos de 1993 a 1994,

No final de 1999, o DC tornou-se responsdvel pelos clientes Metrd e CPTM. Em
margo de 2002, o DC estava responsdvel por vdrias obras em andamento: execugdo do
terminal rodovidrio “Jodo Dias”; acabamento das obras da Linha trés do metr§, na estagdo
Guaianases € a Linha cinco do metrd de superficie. Além dessas obras, o DC estava
participando de uma concorréncia na licitagio das obras da Linha quatro do metrd.

O engenheiro disse que durante esses dezenove anos de atuagfo no mercado de
construgio, houve modifica¢Bes qualitativas. O DC referiu-se 3 intensificagio da demanda
privada. De acordo com o entrevistado, o boom de empreendimentos privados ocorreu apos
a privatizagio das energéticas, até entdo a propor¢ic na década de 90 era de 30% de
clientes privados e 70% de clientes piiblicos. De 1998 para cd, esse nimero inverteu,
segundo Fdbio: “Hoje a empresa deve ter um faturamento da ordem de 70% de clientes
privados e 30% de clientes pdblicos™.

O DC identificou em seu relato o marco inicial da intensificagio da demanda
privada no contexto do programa de privatizagbes implementado no governo de Fernando
Henrique Cardoso. O programa abrangeu o setor rodovidrio e de energia que possibilitaram
o incremento da demanda privada. Além das privatizacbes, a demanda por construcio
industrial no ramo de petroquimica, a exemplo do Pélo petroquimico do Rio Grande do Sul
e os empreendimentos privados no setor turfstico, em especial, na drea de resorts, como a
“Costa do Saunipe,’contribuiram para fortalecer a demanda privada no mercado de
construgdo, sem mencionar, a prépria queda dos investimentos piblicos.

Contudo, o DC esteve, na maioria das vezes, envolvido na execucdo de obras de
longa duragiio, geralmente de quatro a cinco anos, cujo cliente era a administragdo piblica.
O DC teve como clientes privados, a Autoban e algumas empresas de concessdo rodovidria
na Argentina. No canteiro de obras do contrato da Linha cinco eu conversei com dois

profissionais que integram a equipe de Fabio Gandolfo.
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A exemplo de outros canteiros, foi instalada préximo 2 execugiio das obras toda a
infra-estrutura necessdria & materializagdo da pequena-empresa, s6 que em um terreno bem
mais reduzido, pelo fato das obras estarem localizadas em uma regifio de Sdo Paulo
densamente povoada, na Zona Sul.

De fato, a pequena empresa opera de forma autbnoma, pois tem seus encargos
trabalhistas e fiscais, e cada obra abre um CGC proprio com uma das trés marcas (CBPO,
Tenenge ou Odebrecht). O DC diz que: “Vocé abre inscrigio estadual, cada contrato tem os
Gltimos trés nimeros diferentes”, relata o DC, deste modo, cada contrato, torna-se uma
pessoa juridica, exceto nas questdes mais burocrdticas como auditoria e balanco, como

aparece no relato do DC transcrito abaixo:

Eu tenho no conirato, uma 4rea de produgio — execugfio da obra, uma 4rea
administrativo-financeiro (refeigio, transporte, compras, suprimentos e a parte
fiscal, contdbil)  uma empresa, tem a parte comercial — de relacio com o cliente
na negociagio de prego, a parte de mediciio de servigos, de acompanhamento dos
custos, se os custos esto dentro do previsto. Cada vez que vocé ganha um
contrato, vocé monta uma pequena~empresa, Pode ser uma empresa de médio
porte dependendo da obra.

No relato acima o DC elenca as vdrias dreas que formam a pequena-empresa do
confrato em estudo: a drea de produgio, administrativo-financeiro, comercial, de relacio
com o cliente, acompanhamento dos custos e medigio dos servigos. Essas instalagdes
situavam-se préximo ao canteiro de obras do contrato da Linha cinco.

Nessa obra eu conversei com os profissionais responsdveis pela drea comercial e de
engenharia, o engenheiro Leandro ¢ pela drea administrativo-financeira, o administrador
Zélio.

Leandro € um jovem engenheiro civil formado h4 cinco anos, tendo atuado como
estagidrio durante trés anos, ingressou na construtora havia dois anos através do programa
de trainee. Naquele contrato Leandro atuava como gerente comercial e de engenharia.

Zélio na época da pesquisa tinha dezesseis anos de empresa, era formado em
administragdo de empresas e atvava como gerente administrativo-financeiro naquele
contrato.

A respeito da pequena-empresa os entrevistados disseram que o gerenciamento da

pequena-empresa ocorria de forma descentralizada e com a delegagiio de poderes. Deste
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modo, a outra faceta da delegacdo de poderes ¢ a prépria formacio da pequena-empresa.
Ou seja, a pratica da descentralizacio na construtora, envolve necessariamente a formagio
da pequena-empresa quando se conguista um contrato e se executa uma obra. Segundo os

profissionais entrevistados nesse contrato:

A delegagio nada mais € que, cada um administra a sua micro-empresa, nesse
espago do capteiro de obras, nds estamos administrando a nossa empresa. Nés
somos responséveis pelas pesscas, ndo s6 nessa obra, mas nés temos que dar
continuidade para manter o emprego das pessoas, gque trabalham na execugio
direta, nés temos 320 pessoas atuando na execugfio direta, pessoal operacional
(pedo} e administrativo 45 pesscas aproximadamente. NGs temos uma micro-
empresa cue gerimos, contabilidade, recursos humanos, tudo, compras. A
delegacdio € justamente isso, e ai vem a responsabilidade, nés temos uma
empresa, nds abrimos CNPI préprio.

A formacio da pequena-empresa ¢ o seu gerenciamento s3o atribuigdes do DC, que
atua de forma descentralizada. Isto &, para cada contrato conquistado e uma obra a ser
executada o DC monta a sua pequena-empresa, com todas as 4reas necessdrias ac
gerenciamento e 3 execugfio das obras, como gerenciamento e recrutamento de recursos
humanos, a contabilidade, comercial e outras, que aparecem no relato acima.

Em outras construtoras segundo os entrevistados, essas atividades estdo
centralizadas no escritorio central da construtora, ou seja, quando se executa uma obra, ndo
se instala a pequena-empresa e nfo se descentraliza essas atividades.

Préximo ao canteiro de obras, os contéineres abrigavam uma drea para a
contabilidade, uma sala de reunies, uma 4rea destinada ao gerenciamento de recursos
humanos e uma drea de compras. Tal como em outros canteiros, avistei apenas uma mulher
que desempenhava a fung¢io de secretdria do canteiro. Segundo os entrevistados, menos de
1% de engenheiras estdo atuando na execucgfo direta das obras, Zélio mencionou algumas
engenheiras que tinham sido suas colegas de trabalho nos canteiros de obras, mas que com
o tempo, abandonaram a execugdo direta das obras. Segundo Zélio, nfio € uma caracteristica
s6 da Odebrecht, mas sim, do mercado de construgio.

O entrevistado mencionou em seu relato um conjunto de representac¢Ses acionadas
pelo senso-comum para justificar a auséncia histérica da engenheira nos canteiro de obras,
como por exemplo, a delicadeza, a sensibilidade e a vaidade que se opde ao ambiente

masculino do canteiro de obras:
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E outra coisa, mulher é muito delicada, mulher € muito delicada, e o ambiente de
obra, é uma coisa muitc mais rdstica, e, eu ndo sei se a mulher nfo se adapta a
isso, ou a empresa acha que a mulher niio vai se adaptar a isso. As vezes até &
postura de obra. A mulher gosta de andar bonita, de vez em quando sai do
escritéric e passa um batom. Nés temos 350 homens e um engepheiro cuidando
de 350 homens. Essa engenheira teria que cuidar desses 350 homens para tocar a
obra, a Erica chegou a tocar em Guianases, liderava cem homens. Mas vocd
concarda gue é uma postura completamente dificil, até a reagfio do préprio pedio,
e ela mesmo, preferiu sair e foi trabathar na General Motor’s, ela hoje trabalha na
divisdo da General Motor's. Ela por um lado retrai, por essa postura ¢ acaba indo
para © escritério, af o escritdrio acaba desmotivando — fazendo concorréncia,
propostas, vocé acaba desmotivando, o nicleo da engenharia € a obra, E sem
contar que o nosso ambiente é um ambiente machista, é um ambiente machista!
Nio € o ambiente da Odebrecht, é o ambiente da construgiio civil, ¢ um ambiente
machista, e comega na escola, na propria facuidade.

Para esse profissional as caracter{sticas consideradas essencialmente femininas
como delicadeza, vaidade e sensibilidade se contrapdem ao ambiente “machista” presente
no canteiro de obras, neste sentido, para a engenheira, a principal dificuldade seria
conseguir o respeito dos pedes de obra, seria, portanto, conquistar a legitimidade de liderar
350 homens no canteiro. E, esse respeito seria dificultado pelo fato do lider ser uma
engenheira, uma mulher. A questio da capacidade intelectual e técnica da engenheira ndo
foi nem consuierada A hderanga femmma ndo é de todo 1mposswel so que extremamente
.rara como diz Zeho contudo, mu;ztas engenhelras acabam desmundo dos canteiros para
exercer a profissdo em outros ramos.

Por outro lado, os engenheiros t€m que demonstrar e reafirmar a sua masculinidade
a todo o momento, nesse sentido, engenheiros usando brincos e cabelos compridos sdo
objeto de atencdo e de fofoca por parte dos pedes, que questionam, inclusive a competéncia
técnica e a capacidade de lideranga do engenheiro que ndo corresponder ao esteredtipo do
que se considera “masculino” no canteiro de obras. A esse respeito Zélio conta um caso de

um engenhetro recém-formado:
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Estd na moda as pessoas usarem brincos, nés tivemos um caso de um menino
recém-formado, o Ricardinho, ele usava brinco, quando ele vem para a obra, on
ele tira, ou as pessoas tiram dele, porque é um ambiente, onde as pessoas, a
sensagdo de machismo € uma coisa muito grande na obra. Bu até brincava com
ele: - Ricardinho, vocé tira esse brinco, porque senfio, a hora que vocé virar as
costas, a pefiozada, vocé dd um grito, grita, grita, vocd vai gritar com uma equipe
de dez, quinze, vinte homens, & quando vocé virar as costas, eles viio cochichar,
um no ouvido do outro, © Dr usa brinco, eles vio morrer de i de vocé, Nés
estamos em 2002, em 2002, nds estamos falando de 350 homens, onde 40% ndo
cursaram nemn o primério, s vezes aié mais, € complicado.

No relato do profissional entrevistado foi atribufdo ao baixo nivel de escolaridade
dos pedes o sentimento de machismo que impera no canteiro de obras, esse sentimento é
reafirmado nas representagdes desses trabalhadores através dos “mitos” que reforgam a
incompatibilidade da mulher no canteiro de obras. Segundo os entrevistados, os pedes nio
deixam mulher enfrar no tinel de saias sob hipéteses alguma, segundo o entrevistado eles

acreditam que se a mulher entrar no tinel de saia, ele cai:

Vocé sabe que na engenharia a muther nfo pode entrar em tinel de saia? Nio
pode entrar, fotégrafa, entrevistadora, ou engenheira da obra. Porque existe uma
crenga de que o tidnel cai, nfio € o nosso caso, foi vista uma repdrter entrar de sata,
e 0 pedo ndo deixa, isso € crenga de cara que ndio ¢ alfabetizado, ¢ nfo deixa
entrar mesmo, até al tem machismo. Vocé acha que isso vai mudar? De mutheres
atuando como engenbheiras nas obras? 56 se elas quiserem! Mas elas nfo querem!
Precisa porque ¢ ambiente vai ficar mais agradével, agora a faculdade tem que
incentivar, eu ndo sei, ¢ uma questio cultural, € o que nds estdvamos falando,
essa coisa de machismo, vem 14 da faculdade, nfio é sé do pefio, porque ¢le
aprendeu, sempre viu o Dr ¢ Homem, nio tem doutora. E geralmente doutor néo
usa brinco.

O relato deixa claro que o universo da engenharia, em especial, o canteiro de obras
exclui toda a manifestacfio que contraria o esteredtipo masculino. Nesse caso as excluidas
sdo as mulheres, devido as caracteristicas femininas que niio combinam com o ambiente
ristico ¢ machista do canteiro e os jovens engenheiros que usam brincos ¢ cabelos longos,
porque ndo correspondem ao esteredtipo de masculinidade aceito socialmente no canteiro
de obras. Isto porque, segundo o entrevistado, o pedo aprendeu “desde cedo” que o “DR, é
sempre um Homem, portanto, nfio existe doutora, e, geralmente Dr ndo usa brinco”.

Alguns relatos sobre a engenheira atuando nas obras associam sem muita reflexdo

os tragos atribufdos pelo senso-comum as mulheres 4 incompatibilidade da engenheira
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exercer um papel de lideranca nos canteiros. Nio sdo questionadas sequer, a sua
competéncia técnica e a sua capacidade de lideranga. Por outro lado, existem outras versdes
que justificam a auséncia histérica das engenheiras na lideranca no canteiro de obras.

Por exemplo, a explicagio do DC para a auséncia de engenheiras nas obras foge das
representagdes do senso-comum acionadas no relato acima e atribui 3 cultura machista e a0
baixo nivel de escolaridade do pedo-de-obra a auséncia de engenheiras na Hderanca da

execugdo de uma obra. A esse respeito o DC comenta que:

Com relagdo ac fato de existirem poucas mulheres atuando como engenheiras nas
obras, deve-se pela cultura, estd mudando, mas é muito forte ajnda, vocé trabatha
com pefio, com pessoal de nivel social, cuitural e econdmico, muito baixo, sdo
pessoas muito brutas no sentido — entfo, é muito dificil para uma mulher encarar
a obra. Vocé comega a sua carreira dentro de um contrato, na obra, depois vooé
vai se desenvolvendo, eu diria que é muito dificil, para a muther liderar esse tipo
de mio de obra, é muito mais cultural, ndo € porque a empresa ndo queira dar
oportunidade, porque a cultura brasileira, nesse negécio com uma mio-de-obra
muitc com pouco grau de conhecimento, fica dificil. O setor nosso acaba sendo
muito machista, Vool encontra mulheres, como secretérias, na 4rea financeira,
comercial, de projeto e planejamento, mas € muito raro na frente de trabalho.

O préprio Norberto Odebrecht admite nos textos da TEO e nas entrevistas que no
inicio de sua carreira nfio sabia negociar com as mulheres, o que aprendeu com muito custo,
segundo o fundador, ao longo dos anos,

As geragfes mais novas de engenheiros, j4 admitem, ac menos no nivel do discurso
a igualdade das engenheiras em termos de competéncia técnica e capacidade de lideranca
nos canteiros. Contudo, como jd foi mencionado, nos trés canteiros que visitei no Brasil,
ndo avistei nenhuma engenheira atuando no canteiro de obras.

Tentei identificar na Odebrecht durante o periodo da pesquisa de campo alguma
engenheira exercendo o papel do DC e n3o encontrei. Ao longo desse perfodo realizei duas
entrevistas abordando a temdtica: com uma engenheira que trabalhava na preparagio de
propostas ¢ com a agente que atua no desenvolvimento de pessoal, responsdvel pela
realizacdo dos programas de trainee.

De acordo com o relato da profissional que atua na drea de desenvolvimento de
pessoal, nos programas de frainee promovidos pela empresa, a orientagio é de se recrutar

as engenheiras, o que de fato ocorre, s6 que em menor proporgio. Segundo seu relato, a
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Odebrecht é uma empresa “eminentemente masculina”, contando, somente, com {rés
engenheiras atuando na execugdo das obras no Brasil '

Os pontos criticos da profissio para as engenheiras sfo o canteiro de obras e os
deslocamentos espaciais exigidos em fun¢io da execuciio das obras. Porque segundo essa

profissional:

( ponto que e considero complicado € o seguinte, e af a mulher tem parcela de
regponsabilidade: quando vocé pega alguém para a obra, essa pessoa tem gue ter
mobilidade. Tem que estar preparada para se deslocar a qualquer lugar no Brasil,
a qualquer momento. A chance do crescimento do engenheiro € na obra, ¢ ele
estar onde a empresa precisa, pode ser aqui, Tocantins, Rio Grande do Sul, Bahia,
Portugal, Chile ou Venezuela. Entdc o que fica complicado para a mubher!
Quando ela casa, o marido da engenheira geralmente nfio a acompanha, enquanto
que, a multher do engenheiro acompanha o marido. Mas, isso também estd
mudando, a mulher estd complicando, os jovens gue estdo se casando hoje, as
mulheres jd ndo acompanham o marido, se elas trabatham elas vio ficar onde elas
est80, iss0 val mudar a cultura da construglo civil,

As entrevistadas afirmam que, o desenvolvimento profissional do engenheiro estd
na execugio das obras, nos canteiros, ndo hd outro caminho, neste sentido, a engenheira
para ascender na profissio tem que em primeiro lugar assumir o comando nos canteiros de
obras, dirigir a execucdo direta das obras e comandar os trabalhadores bragais que
historicamente sempre foram dirigidos por engenheiros. Eis o primeiro desafio posto as
engenheiras, tma vez transpostc esse desafio inicial, € necessdrio, em segundo lugar, que a
engenheira se desloque constantemente no pais e fora do pafs para executar as obras.
Segundo o relato acima, trata-se de uma decisdo que cabe exclusivamente 4 engenheira.

E nesse segundo aspecto, que muitas engenheiras declinam da profissdo para optar
pelo casamento ¢ pela estabilidade. De acordo com a entrevista realizada com a profissional
responsdvel pelo desenvolvimento de pessoal, hd sinais de que essa tendéncia estd
declinando, porque a sociedade passa por transformagdes aceleradas e o modelo de familia
mudou. A entrevistada afirma que atualmente o homem nio pode ser considerado mais o
(nico provedor do lar e as mulheres estdo cada dia mais direcionadas para a sua realiza¢do
profissional, talvez esses fatores, alterem com o tempo, a hegemonia masculina nesse

universo, conclui a entrevistada.

%% A profissional entrevistada no tinha dados de engenheiras da Odebrecht amuando em obras no exterior.
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3. Z Relatos sobre a pratica da TEQ

As entrevistas no canteiro de obras do contrato Construban foram realizadas entre
os meses de fevereiro, margo e abril de 2000. Nesses canteiros realizei as entrevistas com
profissionais que atuam em diversas atividades no respectivo Contrato: DC, engenheiros,
mestre-de-obras, eletricista, encarregado e o profissional responsdvel pela drea comercial,
totalizando doze entrevistas. Além desses profissionais realizei trés entrevistas na
Odebrecht em Sdo Paulo, com o profissional responsivel pelo desenvolvimento de pessoal,
que atua diretamente com os diretores de contrato, prestando apoio nas obras.

No contrato da Linha cinco realizei entrevistas em margo de 2002 com o DC e dois
profissionais que faziam parte de sua equipe. Nesses canteiros solicitei aos profissionais
que me descrevessem a pratica da TEG no dmbito da pequena-empresa. Em resposta a
minha solicitagio os DC’s e os profissionais que compunham a sua equipe me
apresentaram e me explicaram como eles elaboravam o seu programa de agfio.”!’

O programa de agéo (PA) é uma ferramenta gerencial articulado a APO e ao DO, no
PA estdo descritas todas as etapas que serfio realizadas para executar determinado contrato,
o orgamento, as metas estipuladas e a partitha de resultados — a parcela dos resultados
econdmicos que cabe ao DC e a sua equipe. No programa de acio realizado pelo DC, hé
um processo de negociagdo em torno das metas econdmicas ¢ nfo econdmicas a serem
atingidas em uma determinada obra e da partitha dos resultados.”'®

O programa de agfio é uma ferramenta gerencial que funciona como instrumento de
comunicagdo, de controle e de negocia¢io do préprio PA e da partilha de resultados. Para
os profissionais que atuam na execugdo direta das obras a pritica da TEO no cotidiano da
atividade construtora se realiza basicamente por intermédio de um instrumento considerado
essencial de gestdo, o PA. Perguntei-me ao longo da realizagio da pesquisa de campo, por

queé a énfase no PA?

A7 ¢f, segundo capitulo seciio, 2.2.1.1.

“® Programa de Ag8o, por meio do qual o Liderado assume as pricridades que The confiou o Lider, define: o
negdcio do liderado; a filosofia para a condugio desse negdcio; os resultados pactuados e os correspondentes
prazos; a Equipe, ai incluidos os Responséveis por Centros de Resultados, bem como os Responsdveis pelos
apoios que ird necessitar; o sistema de comunicagio que ird manter o liderado simultaneamente unido ao
Cliente ¢ ao respectivo Lider; o orgamento do negéeio; a partilha de resultados 2 qual o liderado e sua equipe
fardo jus; e a formagdo de Substitutos em potencial, que deverdio ser previamente capacitados num clima
educacional adequado, a fim de que o liderado possa assumir maiores desafios “ (ODEBRECHT, 1998, p.83)
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Nos relatos empresariais nogdes relevantes para esses profissionais como a “partilha
dos resultados”, “desenvolver mercado”, “descentraliza¢io” e “delegac¢do planejada™ que
envolve a materializago da pequena-empresa, estio contempladas no PA. E no PA que
estd a descricio do contrato e de como esse contrato vai ser executado, assim como, é no
PA gque a obra estd orgada, quanto gue o contrato vai dar de resultados para a construtora,
ou seja, quanto ele vai faturar. Portante, € a partir do PA que vai ser negociada a partitha

dos resultados, que € um dos momentos cruciais de negociagio do PA e da TEQ, segundo a

perspectiva dessa geragio de profissionais: os DC’s, *?

No relato abaixo o gerente administrativo de um dos contratos sintetiza a relevincia

do PA para essa geracio de profissionais:

{ PA € uma ferramentia, ¢ PA, € o documento mails importante dentro da
empresa. Aqui vocd di o seu programa, vocg define o que val fazer, como vai
atuar, e como acompanhar o desenvolvimento das pessoas em todos os Ambitos,
NGs negociamos o PA com o DC Fébio Gandolfo e a nossa equipe de baixo com
a gente, nds temos niveis, que vai até o pefo-pessoal operacional. O pedo, nfie, a
gente faz para ele, mas ndo deixa de ser um PA, a gente cria metas para eles. O
nosso € escrito, € formal, o nosso é um caderno formal, e diz quais s#o as nossag
amiacfes, o cliente em que nds vamos afuar, como nés vamos atuar, o que nds
vamos desenvolver nessa obra, e o que, nds vamos dar de resultados: quanto vai
custar a obra, praze em que eu vou fazer essa obra, quanto eu vou faturar e o
resultado que vai dar para a empresa, a partir disso dai, nds tentamos, definir
metas para cada gestdo, entio, vou dar o nosso exemplo: nfs temos um
percentual que a gente negocia com o DC e o DS (Namur), nés temos pesos para
issor seguranga no trabalho, formagdo de pessoas. O PA é uma ferramenta que
mostra o que vai ser a sua empresa. A partitha de resultados € uma negociagio,
nds chegamos 14 com um mimero, e eles com uns dez mimercs abaixo e nds
negociamos. Eu acho que o PA e a partitha de resultados é o grande estimulo, é a
grande ferramenta que et vejo que a empresa tem (Grifo meu).

Segundo esse profissional, o PA é o documento mais importante da empresa. Em
primeiro lugar, porque no PA estd descrita toda a estratégia do DC para desenvolver aquele
contrato, as metas estipuladas, o orgamento, os resultados do contrato e a partilha dos

resultados proposta pelo DC. Em segundo lugar, porque é a partir do PA que serd realizada

™ No capitulo 2, da versfio de 1983, s3o apresentados os cinco conceitos essenciais que devem balizar o
Negoécio de E&C: descentralizagio, delegagiio planejada, tarefa empresarial, resultados e a responsabilidade
social da empresa. O PA estd exposto no vol. 1, capitulo segundo e vol.2, parte IV. O Programa e o Plano de
agdo sfo ferramentas gerenciais da APQO. Nos relatos empresariais o DC e a sua equipe gue atuzam no dmbito
da peguena-empresa mencionaram nas entrevistas como eles préprios realizavam o PA.
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o processo de negociaglio das metas e da partitha dos resultados, que funciona como o
grande fator de motivacdo para a equipe do DC.

O PA ¢ realizado pelo DC e pelos profissionais que integram a sua equipe. Neste
sentido, em cada contrato, além do PA do DC, serfio realizados PA’s pelos profissionais
responsdveis por cada drea que compde a pequena-empresa, a exemplo, da geréncia de
produgdo e dos recursos humanos. O DC do contrato Construban me apresentou os itens do
seu PA e explicou o contetido de cada um deles, *°

Segundo o entrevistado, no 4mbito da pequena-empresa, materializada préximo ac
canteiro de obras, o PA apresenta os seguintes elementos: defini¢io do negécio e do
cliente; filosofia, foco, posturas e diretrizes; concentragBes; resultados desejados e prazos;
estrutura ou organizagio; sistema de comunicagiio; forma¢do de substitutos em potencial

por meio da educagio pelo trabalho; fatores criticos; or¢amento e partitha dos resultados.

Definicio do Negdcio e do Cliente: ¢ o item no qual o DC define o seu negécio
(construgdo de pontes? estradas?) e as caracteristicas do cliente, por exemplo, trata-se de
um cliente puiblico ou privado? Quais sdo as caracteristicas do cliente? Sobre esse primeiro

item o DC explica qual ¢ o seu negéeio e o seu cliente:

‘Temos aqui uma identificacio do cliente, quem é o cliente desse nepécio. Tem
uma descrigdo resumida do cliente. O cliente final ¢ a Autoban que é a prépria
concessiondria do sistema Anhanguera Bandeirantes, aqui tem uma descricio; de
como se divide essa concessiondria na participacdo acionsria de cada empresa.
Explica que a Autoban contratou o consércio Construban para gerir as obras que
por sua vez, sub-contratou, as obras das empresas construtoras, uma delas somos
nés. A participagio das construtoras nas obras é a mesma participagdio dos
acionistas da Construban. Fol criado um conséreio construtor chamado
Construban, cuja participagdo aciondria é a mesma participacio acionsria da
Autoban, para construir as obras, o consdrcic Construban contratou as cinco
ermpresas para executar parte das obras, cada uma na sua participagio aciondria.

Filosofia, foco, posturas e diretrizes: neste item o DC tem que demonstrar em seu
P A como vai conduzir o seu negécio, sio questSes de mercado. Neste item o DC apresenta
em seu PA as estratégias para gerenciar em um determinado ambiente institucional, afirma

o agente responsdvel pelo Desenvolvimento de Pessoal: “Como ele (DC) enfoca a questdo

20 () PA & executado nos irés ambitos empresariais, isto €, € realizado pelo DC, D§ e pelo LE. Neste estudo
enfoquei apenas o PA elaborado pelo DC.
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de atacar o mercado seja naquele cliente dele ou nfio, como é que ele estd definindo as
diretrizes para que ele conduza a obra sem riscos trabalhistas, fiscais ou empresariais”,

Segundo Celso, nesse segundo itemm estio contemplados as estratégias de
relacionamento com os atores envolvidos no contrato, Atores externos: cliente e as outras
construtoras gue atuam no mesmo negdcio, e atores internos; a equipe do DC ¢ o diretor
superintendente.

Com relacdo aos atores externos a diretriz bésica contemplada nesse item é a
lideranga. Segundo o DC, a CNO tem que sempre buscar exercer a lideranga nos contratos
em que executa, quando os contratos sdo exercidos em consércio, como é o caso da

Construban. O entrevistado mencionou a lideranga relacionada as questdes técnicas:

Existe uma diretriz nossa que € a seguinte: vocd dominar no bom sentido, liderar
(rago da Cultura Odebrecht) as idéias da Ductor de forma a facilitar o
convencimento deles da aceitago de solugBes por nds proposia, solugles de
natureza técnica. Se nés temos uma soluco diferente da gue fol preconizada no
projeto, o primeiro passo € convencer a gerenciadora de que essa solugiio é tdo
boa, o melhor, daquela que fol proposta no projeto e junto com eles apresentar a
solugiio &2 Autoban ¢ uma vez que eu consiga convencer a Ductor de que a
soluglo € boa, ele se torna um parceiro no convencimento junto & Antoban,

A capacidade de lideranga e do dominio de solugdes técnicas é um dos diferenciais
contemplados na TEO, ¢ que permite & construtora construir uma posigio diferenciada
junto ao cliente, portanto, no mercado de E&C, tornando-se uma vantagem competitiva na
conquista de novos negdcios no mesmo cliente, afirma o DC.

A capacitagdo técnica da construtora j4 faz parte da tradigio Odebrecht desde os
tempos de sua fundagiio em 1944, Como descrevi no capitulo anterior, o fundador da
empresa sempre optou estrategicamente em investir em capacitagiio tecnol6gica, que é um
dos fatores que permitiram a empresa conquistar ao longo do tempo uma posicdo
hegemdnica no campo das construtoras.

Com relacio ao relacionamento com os atores internos, Celso, diz que a diretriz
bdsica ¢ manter constantemente o didlogo no sentido de buscar as melhores solucBes para
que a obra seja executada dentro das metas e dos prazos estabelecidos. A idéia bdsica é de
que o caminho para a produtividade e o cumprimento das metas estd no didlogo ¢ na

negociagio das metas com a equipe do confrato, segundo o DC:
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A lideranca é minha, mas cada membro da minha equipe tem uma parcela na
contribuigfio desse resultado, cada wm na sua 4rea contribui de uma forma para
que esses resultados esperados aconiecam, seja na drea de contratagBes, na drea
de compra de materiais, na 4rea de execucfio de servigos, cada um, tem uma
responsabilidade, ao conduzir o seu pequeno negécio, dentro do negdceio.

O PA executado pela equipe do DC vai contemplar as atribuicBes delegadas aos
profissionais em seus 4mbitos de atuacfio, como 4drea de contratacGes, compra de materiais,
area de execugio de servigos, drea de geréncia de produgio e seguranca no trabalho, Cada
profissional responsavel pelas respectivas dreas vai contemplar no seu PA, o seu negéeio, a
sua filosofia, posturas, as suas concentracdes especificas relativas 3 sua drea de atuagio.

Concentracgdes: sdo os focos nos quais o DC tem que atuar com mais énfase. Um
exemplo de concentragles no caso especifico do contrato Construban € a concentragio nas
quantidades de servigos a serem executadas. O DC e a sua equipe tém que contabilizar no
orgamento a quantidade exata de servigos a serem executados, nem mais e nem menos.
Essa quantificacio ndo € tAo simples como parece & primeira vista, porgue na maioria das

vezes o comportamento do solo ndo é 100% previsivel, afirma o DC:

Issa obra € diferente, essa obra estd fechada ao prego giobal. O cliente nos
entrega O projeto, nds levantamos as quantidades, multiplicamos por nossos
pregos unitdrios e entregamos am prego global ao cliente, € wm prego fechado, A
variagdo disso, como os pregos unitdrios sdo todos definidos a variagdo disso
ocorre nas quantidades, se eu orgar uma guantidade menor do que a quantidade
do projeto, eu vou executar servigo e ndo vou ser remunerado. Da mesma forma,
se eq orgar maior do que estd no projeto, o cliente vai pagar mais caro por uma
coisa que eu ndo vou executar, existe uma discussdo, um fechamento das
quantidades glabais e a partir dai o prego ¢ fechado global. As contingéncias que
porventura ocorrerem ficam por conta da construtora. Durante esse fechamento a
gente tem que levar em conta algumas possiveis conting@ncias, discutir essas
contingéncias com o cliente para que ele inclua essas contingéncias no prego
global. Por exemplo, vocé tem um Jevantamento fefto pelo cliente no projeto que
& acompaphado por nds e prevé um determinado volume de remogio de solo
saturado em um segmento da obra, entio esse volume é guantificado como?
Como vocg nio tem na épaca do projeto fazer levantamento, ele é quantificado
através de sondagens, e normalmente as sondagens nio so feitas nas quantidades
que a gente gostaria, mesmo pelo alto custo, porque vocé pode extrapolar pelas
sondagens que vocé faz, um perfil de como se comportaria esse solo naquela
regifio, se vocé pode ter surpresas, ao iniciar o servigo, uma sondagem que
indicava, por exemplo, entre duas sondagens, uma profundidade de 4 metros, e na
realidade, quando vocé vai fazer o servigo, ela dd 6 metros, existe ai, uma perda
de receita, Voo vai produzir 6 metros de profundidade, mas vocé s6 quantificon
4, & uma perda que a gente considera uma contingéncia. Essa discussio €
colocada para o cliente na hora do fechamento. Se por acaso, nés chegarmos a um
impasse e o cliente determinar: confirma a sondagem, ¢ a gente acha que tem um
erro de sondagem, tem que ser realizada uma sondagem adicional para eliminar
essa possivel contingéncia, ou entfio inclui essa contingéncia no quantitativo
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global. Uma das concentraghes nesse caso aqui € a eficicia no fechamento
dessas quantidades do projeto, porgue isso agui vai representar o valor da
obra no final, se en nio for eficaz nesse fechamento, eu posso perder quando
eu for executar, eu posse deixar de ter esquecido de colocar, deixado de
considerar alguma contingéncia (Grifo meu)

A énfase posta pelo entrevistado nas quantidades de servigos a serem executados
torna-se compreensivel na medida em que uma das brechas gue permite o favorecimento
ilicito das empreiteiras estd nas quantidades de servigos mensuradas. Propostas imprecisas
com relagio as medigdes de servigos, ddo margem a reajustes nos servigos, de modo a
supervalorizar essas medigBes, ao longo da execugdo da obra.

Nesse contexto, segundo o entrevistado, ¢ necessdrio realizar uma medigdo precisa,
“nem mais e nem menos”, sobretudo, quando se trata de cliente privado. Marques (1998)
afirma que, ao longo do tempo, uma das brechas que permitiam o favorecimento ilicito do
interesse privado é a sobrevalorizagio das medigdes nas obras em andamento. Para o autor,
trata-se de uma pratica comum no caso do cliente piblico.

Quando se trata de cliente privado, as regras do contrato, tendem a ser mais claras ¢
precisas com relagio as medigBes e a outros mecanismos que permitem o favorecimento
ilicito dos interesses privados, a exemplo do dirigismo nas licitagdes, mesmo porque, O
critério de escolha do executante do servigo, segundo os entrevistados, estdo ligados a
competéncia técnica e 2 ética empresarial e no caso do cliente piiblico, o critério € “menor
prego”.

No relato transcrito acima, trata-se de um cliente privado e de uma obra or¢ada a um
“prego fechado”, ndo passivel de ser reajustada. Por isso, a énfase € posta nas quantidades
de servigos, porque como argumenta o DC: “Se eu or¢ar uma quantidade menor do que a
quantidade do projeto, eu vou executar servigo e ndo vou ser remunerado. Da mesma
forma, seu orgar maior do que estd no projeto, o cliente vai pagar mais caro por uma ¢oisa
que eu ndo vou executar.” Isso explica a “concentragio” nas medigBes como um foco
estratégico a ser observado no PA e na fase de execugdo do orcamento da obra.

Resultados desejados ¢ prazos. Neste item o DC explicita quais sdo os resultados
esperados e os prazos acordados com o cliente. Os resultados almejados no contrato em

questio, estavam classificados em econdmicos e ndo-econdmicos. Os resultados
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econdmicos estavam relacionados 4 rentabilidade das obras em execuciio e o prazo era 31
de dezembro de 2001.

Os resultados ndo-econdmicos estavam relacionados & formacio e ao treinamento
de dois engenheiros, para atuarem como responsdveis por um “centro de resultados”, uma
“pequena-empresa”. Além da formagio de recursos humanos, esses resultados previam a
diminuigic de acidentes nos canteiros de obras.

Estrutura ou Organizacio — neste item o DC descreve a sua equipe, e, se for

necessdrio, os demais profissionais de que ele necessita para tocar o seu negdcio:

Ele desenhou a estratégia dele para conduzir essa obra, ele tem os resultados
previstos, ele definiu como é que € a matha de comunicagio dele, e ele diz: -eu
preciso de uma estrutura para tocar essa obra, de acordo com a prépria estrutura
do cliente, compativel com o nosso orgamenio, ¢ com a estrufixra mais enxuta
possivel ele monta a equipe dele e eu apoio ele 2 montar a equipe dele.
Discutindo como € que d4 para racionalizar a estrutura X o perfil dos homens que
ns temos, alguns mais polivalentes que dic para assumir e acumular 4reas.

A equipe do DC € definida na maioria das vezes pelo DC responsavel pelo contrato
¢ pelo profissional responsavel pela drea de desenvolvimento de pessoal, que busca alocar
aqueles profissionais que tem um perfil mais polivalente, com capacidade para
desempenhar vdrias atividades e acumular a lideranca de vdrias dreas simultaneamente.
Geralmente, a equipe do DC é composta de jovens engenheiros recém-formados recrutados
pela construtora nos programas de frainee, nesses programas, a orientaciio é de se recrutar
justamente o perfil do profissional polivalente.

Sistema de comunica¢fio: Neste item o DC diz como vai se realizar a comunicacio
entre os atores envolvidos no contrato. Atores internos: (1) Equipe do DC - além do contato
cotidiano, eram realizadas reunies mensais de avaliacio das metas programadas, (2) DS -
Durante a execugdo das obras eram realizadas reunides peri6dicas com o DS em que
participavam todo os DC’s para discutir questdes relativas 3 execugiio das obras. Atores
externos: (1) Cliente — contato informal sempre que necessario, a formacdo da pequena-
empresa tem o objetivo de uma atuacio constante e préxima junto ac cliente, (2)

construtoras que fazem partem do consércio — reunides periédicas visando a busca de
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solugdes coletivas aos problemas comuns que surgem no dia-a-dia das obras, e fortalecer
coletivamente as reivindicacOes a serem pleiteadas junto ao cliente.

Formacio de substitutos em potencial por meio da Educaciio pelo Trabalho:
Um dos principios que configuram a TEO £ a formagio de quadros para atuar na empresa,
com a pedagogia da presenga, ou seja, on-the-job, na pratica pela transmissic de

conhecimentos dos profissionais mals experientes aos profissionais mais jovens na

empresa, que ocorre principalmente no dmbito da pequenauempresam.

Af vem o sétimo item, que seria a formacfio do substituto, conceitualmente, por
isso € gue esse item € muito aplicado na linha do negdcio que € onde, vocd tem
realmente a oportunidade de formar um substituto, mas &s vezes um ano, ot um
egvento como nds chamamos, nfio ¢ suficiente para formar alguém como
substimito, entdo nem sempre isso é posafvel nesse item vocé definir gquem € o
substitutc. Mas 14 no item de resultados desejados e prazos, vocd sempre tem
metas de formacio e estidgio de pessoas.

No Contrato examinado nesta tese, a formag¢fo de substitutos em potenciais era

realizada da seguinte forma, segundo relato do DC responsével pelo referido contrato:

Outra postura/diretriz € transferir ao liderado através do treinamento em servigo-
passado do lider para o liderado, esse & um dos fundamentos da TEO, as
experiéncias acumuladas em obras semethantes visando estimular a auto-
confitanga dos liderados e a anto-continuagio. Na medida em que, vocé estd
recehendo informacBes, estd recebendo transferéneia de informagBes, através do
treinamento em servigo, ele automaticamente vat adquirindo mais autoconfianga
na execug o daguele servigo, porque ele passa a ter conhecimento do que ele estd
fazendo e ao mesmo tempo ele se automotiva para executar aquele servige,
porque & uma coisa nova que ele estd fazendo. Esses dois estiio em treinamento
em servigo: Rodrigo e Marcos. S3o engenheiros com frés ou guatro anos de
formado, tem uma meta no meu PA, de que no final desse evento (31/12/2000),
que eles estejam prontos para assumir um Centro de Resultados, como
respensdveis por um Centro de Resultados. A soma dos responséveis por centros
de resuiltados vai gerar os resultados de um DC. Estes dois: Marcos e Rodrigo
estio em formagio. Como é que vocé faz isto? Vocé orienta, delega e
acompanha. Yocg transfere conhecimentos, vocg acompanha esse conhecimento
através de uma delegacio planejada, vocé vai delegar ¢ vai avaliando a evolugio
dessa absor¢io de conhecimentos.

Na Odebrecht € basicamente através do treinamento em servigo, ou seja, através da

transmissdo de conhecimento das geragdes mais velhas as mais novas que se formam os

#! Outro mecanismo de circulago de conhecimentos € a Intranet, na qual hd um intercimbio de informagBes
entre profissionais da empresa do mundo todo. Observam-se dois canais de circulag@io e transmissdo de
conhecimentos pela via empirica: educaciio pelo trabalho e Intrapet.
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profissionais que desempenhardo o papel de DC. As geragBes mais novas aprendem
“vendo” na prdtica, os profissionais mais experimentados atuando. Por outro lado, o DC aos
poucos vai delegando poderes, dando autonomia, e avaliando a performance dos jovens
engenheiros. Segundo os entrevistados, € o tipo de conhecimento que ndo se aprende na
universidade, s6 se aprende praticando, atuando.

Fatores criticos: Um exemplo de fator critico no Contrato Construban sio as
desapropriagOes. As desapropriagdes foram consideradas um fator critico porque elas
atrasam a execucdo das obras e atraso significa quase sempre aumento nos custos das obras.
Nesse caso a solugfo foge da algada do DC, que solicita apoio de outros profissionais da
Odebrecht, como por exemplo, profissionais da drea juridica, visando a resolucdo desse
fator critico.””

'Segundo os profissionais que atuam na empresa a indistria da construcfio tem um
diferencial em relagfio aos outros setores: depende de fatores externos, a fala do profissional

que atua na 4drea financeira atesta esse fato;

Pregos dos insumos que fogem do controle pode ser um fator critico, que eu
posso tentar mudar ou ndo, vai depender da minha forga. Prego do cimento e do
ag¢o que aumentou tantos % este ano € um fator critico, como que eu vou fazer?
Mexer no mercado do ago? Quem sou eu? Bu nfo sou ninguém, mas eu posso ter
uma agdo de apoio de alguém, aciono a empresa como Organizagio, alguém da
sede da empresa, uma pessoa da sede da empresa, que vai ver se d4 o peso da
Organizacio, fazer talvez, um conirato com esse fornecedor,

Tanto no caso das desapropriagBes, como no caso do prego dos insumos, os DC’s
podermn acionar o poder de influéncia da construtora, o que demonstram o peso, da CNO no
mercado de construgdo, ou seja, a TEO incorpora em seus principios, essa pritica comum
no campo da construgio. Nesses casos a Odebrecht vai tentar exercer pressdo para que o
preco dos insumos tenha uma queda e acionar as instancias juridicas para que as
desapropriagdes sejam realizadas rapidamente,

Os fatores criticos variam conforme a obra a ser realizada, por exemplo, na obra
executada em Antamina, no Peru, os fatores criticos estavam associados s condigGes

climdticas, geologicas e de infra-estrutura da regido.

22 ¥im muitos casos 08 moradares reagem s desapropriagfes, fato que acarreta o atraso na execugdio das
obras.
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Na regido de Antamina chove nove meses ao ano ¢ deste modo as condigbes
“otimas” para a execucdo das obras sdo de trés meses, de modo que, a equipe responsével
pela obra busca sempre adaptar o cronograma de execugdo das obras as condigBes
climédticas daquela regiio. Duranie esses trés meses ocorrem os “picos de produciio” — que
envolvemn na prética a intensificagiio e a extensio da jornada de trabatho dos profissionais
alocados no contrato para que a obra seja executada dentro do prazo estabelecido entre a
construtora e o cliente.

Em relacgdo as condigdes geoldgicas, o DC do contrato afirma que, embora a obra se
localize no coragfo da Cordilheira “blanca” dos Andes, os melhores estudos geolégicos ndo
permitiram que se produzisse um diagndstico preciso das condigdes geolSgicas da regido,
em virtude de sua complexidade. Segundo o DC: “Pode-se encontrar em 500 metros de
longitude, sete tipos distintos de rocha. E muito dificil de prever que em 500 metros vamos
encontrar sete tipos distintos de rocha, o que é um elemento que apresenta uma certa
problemdtica na execugdo de atividades de movimento de terras”, >

O terceiro elemento que compde o conjunto de fatores criticos na obra citada acima
diz respeito a logistica. Segundo o entrevistado, o pafs naquele momento estava
atravessando uma conjuntura econdmica complicada, neste sentido, era dificil obter
produtos de qualidade para a execucgdio das obras. A construtora recorreu, portanto, i
importagdo dos produtos. Uma vez importado o produto, o transporte de Lima para
Antamina era e continua sendo extremamente complexo devido a uma série de fatores,
dentre eles, a distancia (8 horas de automével e 24 horas transportando carga pesada) e a
md qualidade das estradas.

Neste sentido, cada item do PA é formatado, ou terd um contetido, conforme for o
perfil do negdcio de cada contrato, por exemplo, a construcio de uma estrada em um
determinado local ¢ distinta da construcio de uma hidrelétrica, ou mesmo a construgio de
estradas em locais distintos envolve diferencas em seus métodos operacionais, o que vai
implicar em concentragdes distintas no PA e fatores criticos de natureza distinta. No caso

da presente pesquisa, duas obras sdo de construgiio de estradas (em Santa Bérbara DD’ Qeste

# A esse respeito foram contratados trés gedlogos que tem larga experiéncia da geografia e geologia
peruanas como consultores. Segundo o DC “Foi preciso buscar a experiéncia local.”
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e em Antamina Peru), no entanto, o entorno é completamente diferente em suas

configuracdes geografica, social, politica, legislativa, educacional e social.

Orgamento: segundo o DC, o orgamento apresenta o lucro liguido que o contrato
vai gerar durante um evento, que dura aproximadamente um ano. Um contrato pode ser
composto de vdrios eventos, a execugio de uma estrada pode ter um prazo de dois anos e
durante esses dois anos tem-se dois eventos. Geralmente negocia-se por evento, afirma o
DC: “N6s fizemos um orgamento, analisamos todos os custos, despesas, impostos, taxas de
administragdo, equipamentos. O lucro liquido € o que vai ser gerado no anc de 2000, na
minha pequena empresa”.

Partilha de Resultados: A partilha de resultados é um dos eclementos
fundamentais da TEQ, segundo o entrevistado. A partilha diz respeito i parte dos resultados
gerados no contrate ¢ que € destinada ao DC e 3 sua equipe. Neste item do PA, estio
contempladas as propostas realizadas pelo DC a respeito da partilha dos resultados
referente ao contrato. A esse respeito o DC descreve a negociagio que ocorre em cima

desse item:

Eu chego para o DS e digo assim: isso daqui € o resultado que eu vou te dar, en
vou gerar esse caiXa aqui, para esse resultado eu preciso remunerar a minha
equipe, a minha equipe precisa participar de uma parcela desse resultado, que € a
PLR.

Como se observa no relato acima, o DC e a sua equipe realizam no PA, uma
proposta contendo o quanto cles consideram “razodvel” obter dos resultados gerados em
determinado contrato ou evento, como ji foi mencionado acima, geralmente negocia-se por
evento.

Os resultados gerados no caixa do contrato sdo fruto das metas previstas no PA, e de
fato alcancadas pelo DC e a sua equipe. Cada profissional que compde a equipe do DC tem
metas a serem alcangadas em suas respectivas dreas de atuagdo, como, por exemplo, nas
dreas de geréncia de produgdo, comercial, compras e de seguranga no trabalho, ¢ nesses
casos, a partilha € proporcional aos resultados gerados por meio dessas metas.

Segundo o relato, o DC avalia individualmente cada membro de sua equipe, pela

sua capacidade de atingir determinadas metas ao longo do evento, nesse caso, a partitha
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proposta e discutida com o Diretor Superintendente (DS) (para cada profissional de sua

equipe} é proporcional a essa capacidade. O DC afirma que:

Voc# faz uma relaclio das pesscas que terfo participacio nesses resultades, para
cada pessoa dessas, eu avalio e depois eu discute com o DS, um valor que
remunere o desafic que essa pessoa se propde a realizar para chegar a esse
resultado. E af dependendo desse desafio, pode variar de 2 salirios por ano a
vinte saldrios. A PLR varia em funcio da meta que cada um tem.

Portanto, segundo o relato acima, s6 tem participagio na partilha aquele profissional
que tem metas previstas no PA, e que ao longo do evento, as cumpre. Segundo o DC: “Nao
existe socializacdo dos resultados, deu o resultado e todo mundo ganha igual, isso ndo
existe. Na PLR, o que conta é a diferenca que cada um faz naquilo que foi proposto”. Trata-
se de um processo de negociagdo complexo que pode durar até wm més.

No caso desse contrato a partilha de resultados é megociada entre a equipe
responsével pelo contrato e pelo DS responsdvel pelo mercado do Estado de Sdo Paulo™,
Os pardmetros da partitha sdo estabelecidos no nivel da drea de planejamento ¢
desenvolvimento do negéeio de Engenharia & Construgio. Portanto, a equipe do DC faz a
sua proposta e negocia a partitha a partir de parimetros pré-estabelecidos por essa drea.

Nos dois relatos que se seguem podemos notar como ocorre a negociagio sobre a
partilha. O relato abaixo é uma descrigdo da negociagdo da partilha fornecida pelo
profissional responsdvel pela drea de desenvolvimento de pessoal que atua diretamente com

os DC’s. Esse profissional relatou que:

Fomos nds a equipe de apoio sentamos em uma mesa, com quase toda a equipe,
de nosso diretor de contratos, ele nos expds o PA de agfio dele, os principais: 08
gerentes ligados diretamente a ele, o mestre-de-obras, nesse caso de ontem néo
participou porgue, € um contrato um pouco diferente nfo tem mestre-de-obras.
Mas normalmente mestre-de-obras nio participa, ele vai até o que seria o chefe
de setor, participa. A gente procura ir bem 2 fundo para que toda a equipe nesse
momento perceba, porque quando o diretor de contrato nos apresente o PA dele,
ele vai cumprir o roteirinho dele ele estd mostrando toda a estratégia, do pegdcio
dele, como é que ele vai atacar o negécio dele, se é um cliente especifico, se € um
mercado, quais siic as diretrizes, quais s30 os resultados esperados, ¢ af entra um
pouco em obra e orgamento, a gente discute tudo na equagfo. Nés ficamos 14
ontem das 10h 3s 18h. Tsso aqui é o de ontem € o PA dele, ¢le nos mostrou o
perfil do cliente dele, o gae ¢ a obra, é um refrato do negdcio dele, quais sio as

24 Solicitei 2 empresa a autorizagHo para assistir a um reunifio de negociagfio da partitha, contudo, néo houve
durante a pesquisa de campo, uma oportunidade considerada vidvel pela empresa, para que eu assistisse 4 uma
negociago entre o DC ¢ a sua equipe e 0 DS.
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bases contratuais, o que ¢ que foi segurado, valor do contrato, prazo de
execuciio, cenarios, quais sdo as concentragdes e prioridade dele, qual & o
destaque para esse evento, af vem as diretrizes, de cada 4rea, os resultados, no
caso ndo-econoOmicos, formagiio de pessoas, seguranca no trabalho,
seguranca empresarial, administraciio contratual, qualidade, mercados, a
parte de organizacio, sistema de comunicaciio, a estrutura organizacional,
que € a macro-estrotura dele, tem um item de fatores criticos, € orcamento”
{Grifo meu).

O relato acima demonstra a relevéncia da negociacio do PA e da partilha, é um
moimento crucial, porque, nesse momento o DC apresenta para o DS, seu lider imediato, 2
sua estratégia para a execugdo daquele contrato. Além de apresentar a estratégia, o DC
apresenta no PA, as metas, os resultados e propde a partilha. Apés a ratificagiio desse PA, o
DC, tem o “aval” da empresa para gerenciar o contrato de forma auténoma.

Trata-se de um momento crucial, porgue segundo 0s entrevistados, a partitha é o
grande fator de motivagio para os profissionais que atuam diretamente na execucio das
obras.

No relato abaixo, o DC, descreve de que forma ¢é realizada a negociagio. A partilha
de resultados € negociada individualmente, ou seja, de acordo com as metas a serem
cumpridas por cada profissional que participa da equipe do contrato, deste modo, a partilha
¢ proporcional a capacidade individual que cada profissional tem de agregar valor ao
contrato, por intermédio de metas pré-acordadas e efetivamente cumpridas ao longo de
cada evento. A negociagio € realizada no nivel da diretoria de superintendéncia do negécio

de E&C. A esse respeito o DC relata que:

Ea chego para o Namur, ¢ digo assim, isso daqui é o resultado que eu vou te dar,
€U vou gerar esse caixa agui, para esse resultado eu preciso remunerar a minha
equipe, a minha equipe precisa participar de uma parcela desse resultado, que & a
PLR. A gente comega a negociar, eu descrevo a minha equipe, quem sdo as
pessoas que vio participar, 0s pesos de cada um na geragfio daquele resultado e
proponho, para cada um uma determinada participagdo. Isso ¢ uma negociagio no
nivel do DS. Ele me provoca que ele quer mais resultados, eu digo que nio da,
depende. A negociagio dura em média um més. Quando vocé assume algumas
metas vocé tem que fazer um (re) orgamento, para ver até quando vocé pode
assumir essas metas. Hoje, 2 gente estd justamente no processo de criar um
orgamento meta, estamos (re) orcando todas a obra, assumindo uma série de
metas/desafios para a gente buscar conseguir. Nés dizemos assim, isso aqgui eu
vou fazer isso, vou conseguir fazer isso, porque eu vou fazer dessa forma, isso vai
me gerar um ° aumentozinho® de resultado nesse campo. A gente vai somar de
cada um dos parceiros daqui de dentro as melhorias de resultados de cada um que
vai gerar um novo resultado. Que com certeza vai ser melhor do que esse, af eu
volto com o Namur, para fechar a Partilha de Resultados.
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Os relatos transcritos acima, sobre a partilha de resultados demonstram, a meu ver,
que muito embora, o principio da partilha seja “democratico”, a negociagiio da partilha em
si, ocorre a partir de metas pré-estabelecidas pela constratora, deste modo, a negociagio
ocorre em bases assiméiricas, neste sentide, como disse Norberto Odebrecht a partilha “néo
pode ser confundida com co-gestio”.

O processo de negociagio da partilha envolve uma série de argumentagBes e
contra-argumentacBes das duas partes: da pequena-empresa, isto €, do DC e da sua equipe
tentando sempre aumentar a fatia que lhes cabe nos resultados gerados em um determinado
contrato de um lado, e de outro lado, o DS sempre “provocando” a equipe para que o
resultado gerado no confrato supere as expectativas iniciais.

Sobre esse processo de argumentacio o ex-LE informa que:

A Partilha de resultados em um momento solene, nobre, no quat o DC e sua
equipe s3o avaliados, hé resultados qualitativos e quantitativos, € uma relagio
simétrica, segundo Baiardi. Por exerplo, se vocé conseguiu 10, 2% disso € para
vocd, E um processo de negociagio fundamenta na argumentagiio légica e
coerente, entre o lider e o liderado, esses 2%, podem virar 3,%, 3,5%.

29, &6

A partilha dos resultados, “é um momento quase migico”; “¢ um momento crucial”,
afirmam os entrevistados. “A partilha é um ponto chave, é motivo pelo qual todos se
motivam e correm atrds”. Partitham-se os resultados do contrato, quanto efetivamente o
contrato faturou, partilha-se entre os membros da equipe até o nivel de geréncia de
producdo. Portanto, hd um consenso, afirma o profissional responsdvel pela drea de
desenvolvimento de pessoal, de que a partilha seja um elemento crucial de motivagio no

universo QOdebrecht:

Existe um item muito delicado e importante dentro do PA, que ¢ a partitha de
resultados de cada negécio, A Autoban & um programa, € o resultado que esse
programa gerar, tem uma equipe que gerou esse resultado que vai ser partithado.
Eu apoio na equagfio dessa partilha, com parimetros j4 definidos pela empresa,
quem definiu foi préprio Carlos R. que € do planejamento e desenvolvimento, eu
apoio a montagem dessas equacOes, preparando os lideres da pequena empresas
para negociarem essa partitha, que na verdade, nfio ¢ s6 partilha negociam o
programa come um todo. Mas a partitha é um itemn que a gente negocia a parte, a
negociago entre os homens de Hinha. A partilha € um ponto chave, € motivo pelo
qual todos se motivam e correm atris,
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A esse respeito, o relato de un profissional entrevistado é esclarecedor:

4 Odebrecht, j& pratica a partilha de resultados desde que ela foi criada, desde
que a Odebrecht foi criada, esse item (partilha de resultades) é cultura nossa,
sempre houve partilha de resultados desde que o Dr Norberto criou a empresa. Af
veio a legislagHo de participagio nos lucros e resultados, desde final de 94, como
essa legislacdo ela d4a s6 a diretriz, ela nfio entre em detalhes, nunca houve uma,
até hoje t4 em medida proviséria, nunca saiu uma regulamentaciio, ela dd os
grandes rumos, dentro desses grandes rumos, nés fizemos pequenos ajustes, e
ndo conflitaram em nada com a nossa cultura, e passamos a praticar dentro da lei,
s0 a Wnica diferenca é que a gente chamava de remuneracio varidvel e agora
passamos a chamar de PLR (participagiio em lucros ou resultados), até para ficar
compativel, em nosso caso é de resultados, participagiio em resultados.

Contudo, o principio da Partilha nio pode ser confundido com a participacio nos
lucros ou co-gestdo, argumenta Norberto Odebrecht em palestra proferida na Confederagio

Nacional da Inddstria no dia 22 de margo de 1983:

Algo muito diferente ¢, por intermédio da descentralizagio, conceber uma
organizagio como uma Confederagio de Pequenas Empresas, tendo um
Empresario-Parceiro na lideranga de cada umna dessas pequenas unidades. O lider
empresarial, em vez de lidar com empregados, lida com empresérios-parceiros,
negociando com cada um os prazos e os custos, negociando ainda como partilhar
os resultados que superem os originalmente previstos no negéeio deste parceiro
em particular. Superar os resultados previstos em cada negécio &, para mim o
outro nome de produtividade. E, assim, o lider empresarial faz com seu parceiro a
um conirato de partitha de produtividade, convencendo-se - ambos em sécios da
produtividade do negécio do parceiro. Isto, convenhamos, é bem diferente da
partilha dos lucros da organizagiio como um todo (...) H4 ainda um limite para a
parceria. Para estabelecermos um bom contrato de parceria, sé podemos ir até o
ponio em que ha resultados que possam ser medidos, faturados e pagos por um
cliente satisfeito.

Ao mesmo tempo em que a partilha funciona como um fator expressivo de
motivagdo, ela (a partilha), funciona também indiretamente, como um mecanismo de
redugdo dos custos da obra e como um mecanismo de extensio e intensificagio da Jjornada
de trabatho dos profissionais envolvidos em um determinado contrato, fator que gera um
alto nivel de ansiedade e stress.

Para que haja uma participaciio mais expressiva da equipe nos resultados gerados

em um determinado contrato € preciso que haja uma redugiio sempre crescente dos custos
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da obra em todos os niveis, como por exemplo, pessoal operacional alocado para executar
determinada obra, como € o caso do carpinteiro e o do pedreiro. O relato abaixo de um

mestre- de- obras ilustra essa preocupacdo com a reducgio de custos:

Hoje n6s formamos o funciondrio multifungio: ele € pedreiro; ele faz carpintaria;
ele faz armacdo, € passado esse conhecimento, mesmo gue ele tenha uma, o forte
dele seja uma coisa, mas ele tem que fazer as outras t1és. Se ele fizer uma
armacio, o carpinteiro terminouy, ele pode fazer uma oufra atividade, alvenaria
alguma coisa ele vai 14 e faz, talvez ele ndo faga com a mesma produtividade d&
funcio mie, mas ele tem uma produtividade, a somatéria das produtividades, sai
mais barato do que vocé confratar mais trés pessoas, vocé pode contratar mais
trés pessoas e ndo ter a continuidade do trabalho. Pode ser um lugar confinado em
que voce tem que fazer uma forma, af depois tem que parar e fazer uma armacio,
ai o funcionéric que estava fazendo a forma, se ele ndo faz armacio ele vai ficar
ocioso, se nio tem outro servigo. Esse tipo de funciondrio multifungio, depende
muito do tipo de obra. Aqui eu ndo tenho tanta necessidade do multifungio, essa
obra aqui € horizontal, eu tenho as trés fungBes sem gue pare ninguém para ficar
esperando, agora numa obra em que eu tenho que fazer uma coisa ¢ depois en
tenho que fazer uma outra, é importante que seja multifuncio. Porque ele faz a
forma e depois ele vai 14 e faz a armac8o; ou faz 2 armagio e coloca a forma ¢ af
ele faz o concreto.

Come vimos no relato acima a orientaco da “pequena-empresa” € que se forme e
que se trabalhe com aqueles profissionais estritamente necessdrios a execugfo da obra, dafa
nocio de profissional multifuncional, € o tipo de profissional que estd apto a desempenhar
vérias funcGes simultaneamente. Nestes casos, como a equipe € enxuta, a jornada de
trabalho € intensificada e alongada.

A mesma idéia de reducio de custos estd presente em outras dreas como podemos

ler no relato abaixo:

Cobranga de clientes: o que é que eu tenho que fazer primeiro? Eu tenho que
cobrar bem, cobranga dos servigos. {0 gue € que ¢ cobrar bem? Em uma obra,
existemn virias atividades, atividades de servicos, e no desenvolvimento das obras
surgem servigos novos {devido & natureza das obras: dinfdimicas, complexas), eu
tenho gue fazer um prego, propor um prego, por exemplo, eu tenho 14 um rach3o
que vai fazer pavimento agora, nfo exisie na planita, eu tenho que conhecer a
planilha, entio eu vou propor um prego novo, eu tenho que montar tecnicamente,
o8 precos novos eu tenho uma regra estabelecida no contrato, que vocé tem que
seguir, tem uma série de coisas, Eu vou sintetizar, na drea comercial eu tenho que
maximizar a minha receita ¢ tenho que minimizar os meus custos, através de
ages, na minha receita, devendo cobrar bem, ver pregos novoes. Eu tenho que
contratar bem sub- empreiteiros, tem outras coisas que ndo sfo mensurfveis:
fazer orqamento, reunides com o pessoal da frente para poder mosfrar como € que
estd o desempenho para o cara entender, a importincia que ele tem na frente de
servigo, a linha da empresa € essa, a linha da empresa ndo é de roubar, é de ter
acdes de produtividade, o fato de vocg methorar o seu resultado, maximizar o seu
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resultade, o seu desempenho, torna a empresa mais competitiva, essa linha é
geral.

Como vimos nos relatos, a outra faceta da partilha de resultados é a redugio sempre
crescente dos custos da obra em todas as dreas da “pequena-empresa”, na drea comercial,
na area de recrutamento de recursos humanos, na drea de geréncia da producio, na drea de
seguranga no trabalho e na drea contdbil e a extens3o e a intensificagio da jornada de
trabatho em todos os niveis profissionais, em especial, na execugfio das obras, para que os
prazos acordados sejam respeitados. A contrapartida desse modelo descentralizado
praticado pela construtora que envolve a negociagio das metas e a partilha é o alto nivel de
ansiedade e stress gerado entre os profissionais. =

Segundo um profissional entrevistado que se referiu ac DC: “a gente joga ele na
fogueira, esperando que ele ndo se queime”, o ndo se queimar, significa que o DC assume
grande parte dos riscos dos contratos assumidos ¢ que ele nfo pode errar nas decisdes
tomadas. Contudo, essas metas niio sdo percebidas pelos profissionais como impostas por
uma chefia autoritdria, mas sim, sio percebidas como metas propostas pelo DC e a sua
equipe e negociadas com o DS.

Uma das possiveis explicagGes para a existéncia do consenso em torno do principio
da descentralizagio e da partilha estd no perfil do profissional que desempenha o papel do
DC na Odebrecht. Como mencionei acima, a outra faceta da partilha é a redugio crescente
dos custos da obra em todos os niveis, a intensificagio e extensio da jornada de trabalho no
ambito da pequena-empresa, contudo, a partilha também é um elemento expressivo de
motivagio para essa geragio de profissionais, que sfo formados em engenharia civil,
administragio de empresas e arquitetura. S3o profissionais cuja trajetéria de vida estd
orientada para a carreira. E, o desenvolvimento profissional, a ascensfio na carreira desses
profissionais se realiza nas obras, na pequena-empresa. Neste caso, a descentralizaco e a
parceria s6 “funcionam”, porque sio selecionados os perfis de profissionais que se
adequam a essa forma de trabalhar,

Da perspectiva da trajetéria profissional a descentralizagio e a partilha sdo

elementos altamente desafiadores, que leva esses profissionais sempre a se superarem em

 Dejours (1987), analisa a relagio entre a organizagiio do trabalho e a sadde mental e afirma que
determinadas formas de organizaciio do trabatho geram o sofrimento ¢ & ansiedade nos locais de trabalho. As
metas de produtividade negociadas geram um alto nivel de ansiedade entre os profissionas.
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termos técnicos e empresariais, isto é, da tomada de decisdes em um ambiente altamente

turbulento, como relata um profissional que atua na construtora hd 16 anos: 2%

Sentir o peso da responsabilidade € o que todo bom profissional aspira. Na
Odebrecht isso € extracrdinfrio, porque vocd compreende que a confianca existe,
quando procura e percebe que nio ha ninguém para decidir por vocd, Vocé fol
preparado para tomar decisSes e, quando chega o momento, decide.

Neste sentido, a descentralizacdo atua no nivel intersubjetivo, motivando a equipe
do DC, nfo s0 pela via econdmica, mas pela via profissional na medida em que, gozam de
um grau de autonornia para desempenharem seus papéis na execugdo das obras, tornando-
os obra apds obra, cada vez mais aptos nfo s6 no aspecto técnico, mas no aspecto
empresarial, de tomadas de decisbes “sob pressdo”, como afirma um profissional: “Se a
missdo lhe aparece acima de suas possibilidades, vocé vai ter que aprender — o que significa
uma excelente oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional”. =

Nos programas de selegdo da Odebrecht o critério que mais pesa € o perfil
psicolégico e depois o conhecimento técnico. Neste caso, a atribuigio do DC, na pritica,
extrapola a simples execugdo de uma obra, pois esse profissional tem que acompanhar
todas as fases da realizagio do negécio: desde a conquista do contrato até a entrega da obra
para o cliente, ¢ que envolve administrar uma pequena-empresa, nas dreas financeira,
contibil, de gestdo do pessoal, de compras, sub-contratagio e outros. Neste contexto, o DC
tem que ser capaz de tomar decisGes rdpidas e sob “pressdo”, deste modo, néo basta
somente ter formacio em engenharia, tem que possuir uma mentalidade ¢ uma visdo
empresarial, a meu ver, bastante dindmica e agressiva.

O perfil considerado ideal pelo Grupo é recrutado nos programas de frainees. tntra
em cena a dimensfo moralizante da TEQ, antes de tudo, ou seja, antes do conhecimento
técnico o profissional tem que ter determinados atributos de natureza moral: retiddo de
caréter, integridade, fidelidade e lealdade. Para tanto, o Grupo criou um processo de selegdo
de profissionais altamente seletivo, ou seja, sdo selecionados os “jovens de talento”, de
preferéncia recém-formados, que possuam um determinado perfil coerente com 0 exercicio

da TEO.

26 Entrevista publicada na Odebrecht Informa n° 109, p.32.
“7 Entrevista publicada na Odebrecht Informa n° 109, p.32.
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Segundo a agente responsdvel pelo Desenvolvimento de pessoal: “a Odebrecht é

»

um celeiro de formar empresdrios”. A énfase no “empresariamento” ¢é posta pelos
profissionais da segunda gerac@io, a exemplo de Renato Baiardi e dos profissionais que

atuam na drea de desenvolvimento de pessoal:

O grande norte da Odebrecht é formar empresério. Nesse sentide, € buscado
sempre o perfil do empresirio. B alguém realmente com coragem, determinagio,
independente, arisco, arrojado, uma pessoa gue tem uma comunicagfo facil,
alguém pronto para desafios, geralmente sfo pessoas que tém uma agressividade
positiva, no sentido de jogar para o trabalho muito grande. O perfil nunca é do
cara dependente, € sempre do cara independente que v4 resolver, que vd sozinho,
€ sempre esse a busca do perfil. Alguém que goste de encarar desafios, que saiba
empresariar o negdeio, ele tem gue ser uma pessoa que ndo lenha medo de
decidir, ele estd sendo preparado para decidir. Quando a gente vai buscar gente no
mercado, ndo ignoramos certas coisas: 1- conhecimento, 2- habilidade e 3- perfil,
O perfil ¢ o fator mais relevante para nés. Porque conhecimento, a gente parte
do seguinte: ele fez cinco anos de engenharia, alguma coisa ele sabe. Bu ndo pego
histérico escolar, com relagdo A faculdade — eu j4 tenho algumas escolas que se
adaptam mais ac modelo. A faculdade nfio importa, o que a gente vé:
conhecimento, ele passou cinco anos na universidade, entfio ele tem, se ele
precisar de alguma coisa, eu preciso que vocé faga um curso que va falar um
pouco mais profundamente de estradas (100%), precisa melhorar o seu inglés
{50%, a empresa banca), MBA (50%), conhecimento se vocé nio tiver a gente vai
buscar e vai te dar, é asgsim que a gente raciocina, habilidade a empresa vai te dar,
experiéncia vai te dar. Agora se vocé pega uma pessoa aqui, por exemplo, nés
somos descentralizados, a decisdio estd no confrato, af eu pego uma pessoa que
motre de medo de tomar decises e precisa estar a toda hora com alguém
consultando, vai fitubear ¢ o que vai acontecer? Ela vai sofrer muito,
determinadas caracteristicas sio estruturais na pessoa, se e pego uma pessoa
dependente ¢ que tenha medo de arriscar, e que eu pego a ela que decida toda
hora, ela vai ter um desgaste pessoal muito grande. Nesse sentido, o fator mais
importante no recrutamento é o perfil, isso se mede j4 no trainee, caso contrario,
estamos investindo mal.

Este fipo-ideal descrito no relato acima corresponde a um conjunto de
caracteristicas de personalidade que remete 3 dimensdo dos valores morais e também estd
relacionado & “capacidade de tomar decisdes répidas e de preferéncia corretas”, gostar de
aceitar desafios e correr riscos, ir atrds das soluces, fazer acontecer, isto é, de praticar a
“vocagdo” para o qual foi chamado a do empresariamento. E buscado o perfil do
empresdrio: alguém com “coragem”, “determinagdo”, “arrojado”, “comunicative”, e

principalmente, “com capacidade de tomar decisdes sob pressio”,

206



Uma vez preenchidos esses pré-requisitos o conhecimento técnico € aperfeicoado

por intermédio da educagio pelo o trabalho, que € um dos principios da TEQ, no qual o

lider pratica a pedagogia da presenca, que simplificando é o treinamento on the job. ™

Uma vez identificado — o jovem de talento ingressa no Grupo, ele participa do
programa de frainee, que dura em torno de dois a trés meses, nos quais ele circula por
vérias dreas no negécio de E&C, como estd registrado no relato de um “jovem empresdrio”
que participou do referido programa e hoje atua em um dos contratos como gerente de

produgio:

Fu me interessei e fui faver esse programa de avaliacfo e seleglio da CBPQ,
demorou trés meses, passei por sete etapas de avaliagio, tinham 800 candidatos
para cinco vagas, eu fui selecionado. No dia 1° marco de 1997, eu recebi um
telefonema dizendo que eu havia sido selecionade. Na dinfimica de grupe eu
imagino que eles avaliam o comportamento de uma pessca dentro de um trabathe
em equipe, a lideranca, o equilibric emocional, o jogo de cintura, porgue foram
realizadas algumas atividades em que vocé tinha gue ser muito criative, foi
necessirio empregar a criatividade para tirar aqueles nds que eles dic para vocé
resolver, a parte negocial, foi um grupo diferente do outro, para tentar vender um
negécio para ouiro grupo. A outra etapa apds a enfrevista, é a avaliagio de um
psicéloge, s6 que dai é individual, depois desse psicélogo, foi uma conversa com
um diretor da empresa, um diretor de RH. Af me ligaram dia 1° de margo dizendo
que eu estava contratado, eu entrei na empresa dia 10 de margo de 1997. Foi o
meu primeiro emprego depois de formado. Mas antes eu ji tinha trabalbado, eu
era estagisrio de engenharia desde o segundo ano de faculdade, eu estagiava em
uma empresa de loteamentos e construcBes industriais. N6s passamos 4 meses na
AY. Paulista, para a empresa passar alpumas informacdes sobre a empresa e uma
introdugdc 3 TEQ, eu passei 3 meses, e depois nés realizamos o reinamento em
servico, eles nos alocam nas obras e a gente vai desenvolvendo habilidades na
propria obra, depois eu fui para a ocitava linha, fol o meu primeiro contrato na
SABESP, Depois eu fui para Campinas em um contrato de saneamento em
Campinas e agora eu estou ho conlrato ha Autoban, responsavel pela produgio.

Os jovens que se destacarem nesse programa sio convidados a atuar na execucgio
das obras sob o comando de um DC, que os prepara e os inicia no universo simbélico da
TEO, até o momento em que serdo capazes de assumir a delegacdo planejada,
se responsabilizando por um centro de resultados: a pequena-empresa. Apés alguns anos o
“jovem de talento” que se integrou & Odebrecht via programa de frainee estard em tese,

habilitado a desenvolver de forma autSnoma novos mercados.

28 Conferit especialmente Odebrecht (1991), parte V.
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Os programa de trainee tem como finalidade selecionar o perfil, o “tipo-ideal” do
futuro profissional que serd capaz de atuar de forma descentralizada e autbnoma. A idéia
central contida no principio da descentralizacio é de que o DC tem que estabelecer uma
comunica¢do direta com o Cliente, possibilitando-o a oferecer uma resposta mais dgil, isto
¢, “em tempo real” 4s demandas apresentadas pelo Cliente e pela dinimica de execucio das

obras.

A descentralizagdo € um conceito que a Organizagio Odebrecht tem praticado
desde as origens, para promover sua estratégia de crescimento sadio, equilibrado
e continuado. Essa estratégia favorece o contato permanente e direto com ¢
Cliente, a percepgiio clara de suas necessidades e da melhor forma de servi-lo,
assim como a permanente integragio de novos e mefhores Empresdrios, cada qual
a frente de uma Equipe, voltada para a satisfagio do respective Cliente
{ODEBRECHT, 1998, p.70).

“Na Organizagio Odebrecht, cada Cliente deve ter & sua disposicio um
Empresario, diretamente comprometido em satisfazé-lo e com o qual possa comunicar-se
também direto, gracas ao didlogo franco, honesto e Leal” (ODEBRECHT, 1998, p.25).

Segundo o principio da descentralizacio o DC é autdnomo em seu Ambito de
atuagiio, que € o executar a obra e conquistar novos contratos, isto é, desenvolver mercado.
Para exercer a autonomia, este profissional tem que estar alinhado a politica empresarial do
Grupo Odebrecht no Negécio de E&C, ou seja, tem que ter a TEQ “internalizada”, como
argumenta Norberto Odebrecht em palestra proferida na Companhia Petroquimica de
Camacari no dia 08 de margo de 1983:

Estou convencido da verdade que nossa Organizagdo é um instrumento a servigo
do Homem e de nosso pais e de que, integrando Homens de talento e de vocagio
empresarial & Organizagfio, podemos satisfazer cada vez mais um maior niimero
de Clientes. Por isto, meu papel na Organizacio tem sido — cada vez mais — o de
identificar Homens com este talento e esta vocacdo, de treind-los, de oriar
condigBes para que se desenvolvam, e, por intermédio do acompanhamento, da
avaliacio e do julgamento permanentes, integra-los 3 Organizagdo. Meus
conhecimentos sobre o tema eu os registrei no liwo Sobreviver, Crescer e
Perpetuar. No livro evidencio as concepgdes (crengas e valores) que o Homem
com talento ¢ vocagio empresarial deve aprender, entender, aceitar ¢ praticar para
converter-se¢ em Homem que domina, de fato, a tecnologia empresarial; isto €,
que domina a arte de transformar suas concepgdes em resultados: o empresério.
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A descentralizac¢do para os profissionais da segunda geragio consiste na capacidade
que o DC tem de “empresariar de forma descentralizada e auténoma o negéeio”, enquanto
que, os profissionais da terceira geragfo salientam a antonomia que possuem para tomar
decisdes de forma agil e flexivel no 4mbito da pequena-empresa, ao longo da execugio das
obras, “sem ter que estar a toda hora consultando a sede da empresa’”.

A descentralizacio para os profissionais que fundaram a Odebrecht, representa a
tradig3o, afinal, foi por meio da descentralizacio que a construtora chegou a conquistar
uma posi¢iio hegemonica no campo das construtoras. Entretanto, em algumas situagGes a
tradicio comeca a ser questionada.

Ha uma “imagem” recorrente nos canteiros do Brasil e Peru, reproduzido no
discurso dos agentes, que € a seguinte: “eu, se precisar tomar uma decisio, eu tenho
autonomia para decidir sem ter que recorrer a minha chefia imediata; ao passo que, os
outros Engenheiros que trabalham para outras empresas n3o tem essa autonomiia, eles t8m
que sair da reunifio e ir telefonar para pedir autorizacdo para os seus chefes, e isso pode
demorar dias”.

A maioria dos entrevistados sugere que o modelo € competitivo - a TEO é um
fator que diferencia a construtora que atua descentralizada em relagfio as outras construtoras
(centralizadas) porque permite ao DC entre outras coisas uma atuacio direta com o Cliente,
permitindo-lhe responder com mais agilidade aos problemas apresentados péio cliente e

pelo mercado de modo geral. Segundo um dos profissionais entrevistados:

O Dr Norberto quando fundou a empresa ji adotou esse modelo, era um modelo
pessoal dele, eu tinha dito também que nas grandes empreiteiras brasileiras s6 nds
somos descentralizados. A Odebrecht sempre foi assim, a CBPO era centralizada
até a Odebrecht comprar que fof em 84, a grande diferenga o que € as grandes
empreiteiras tém carteira de obras como nds, tocam obra, elas néo tém a figura do
DC. Toda decisfo de fato ela tem que consultar a matriz, o gque eles t8m é a figura
do engenheiro residente que é uma pessoa que tem uma certa lideranca no
canteiro, mas o foco dele € fazer a obra, é muito comum guando nds estamos em
consdrcio, ou em obras com trechos vizinhos, em que vocd precisa fazer
determinados alinhamentos, por exemplo, como se relacionar com o sindicato,
questdes salariais, € um parto, “porque” o nosso pessoal, 0 DC e até o gerente
dele tem a delegacio para fazer uma reunido ¢ decidir ali na hora, e a grande
rpaioria dos outros, ouve discute, mas a decisfo ele vai levar para a matriz dele e
no outro dia ele volta com a decisfo.
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A descentralizagio torna a empresa mais dgil, leve e flexivel para atuar de modo
mais dindmico no mercado de construgdo, afirma o gerente de produgio do contrato em

estudo:

MNés temos um grau de delegacfo 180 grande que n6s conseguimos resolver 99%
dos problemas dentro do contrate, eu ndo preciso ir para o chefe do chefe do
chefe, para perguntar se eu posso alugar uma méaquina. Bu vou te dar um exemplo
do que eu nfo posso fazer. Nés do contrato nfio temos delegacio para gastar
indevidamente o dinheiro do acionista, o resto a gente pode fazer mdo. Tudo o
que vocé imaginar, todas as decisGes necessédrias para tocar o negéceio para frente,
temos delegagio para isso. Vool pega empresas centralizadas como Camargo
Corréa e Andrade, Serveng, por exemplo, eu trabalho com elas, eu as vejo
trabathando, sfo minhas s6cias. A Serveng néo consegue colocar um guindaste
novo sem falar com o dono da empresa, en convivo com eles diariamente, eu
converso com os engenheiros da Camargo ¢ da Serveng e os vejo chorando as
“pitangas”, porque ndo conseguem trabalhar, porque tem que consultar nfo sei
quem em S&o Paulo, para ver se pode, a (Odebrecht ndio, ela delega tudo, menos
gastar indevidamente o dinheiro do cliente,

Aparentemente, sse raciocinio parece ser consenso entre os atores que atuam na
Odebrecht. No entanto, hd rumores de que a TEQ nilo seja tdo competitiva como anuncia a
maioria dos entrevistados. O que exatamente na TEO, estaria atuando como ponto de
estrangulamento na conquista de novos contratos? Este ponto merece uma reflexo mais
cautelosa. Nos relatos que seguem profissionais da empresa apontam os aspectos dos custos
indiretos que seriam a outra face da (des) centralizacdo. Os custos indiretos incidem sobre a
conquista do contrato com a elevacio dos custos do orgamento e sobre a remuneragio
varidvel dos agentes empresariais em alguns casos, como relata o gerente de producio de

um dos confratos:

A TEQ € competitiva porque permite uma maior agilidade nos processos, ou seia,
uma resposta mais ripida aos clientes/mercado. No entanto, incide em mais
custos indiretos, em fungio das estruturas montadas das pequenas empresas. A
gente gapha muita agilidade nas resolugBes, em tudo. Tudo, € resolvide no
ambito da obra, no caso agui o Contrato, eu fico impressionado, nés trabathamos
aqui com outras empresas do nosso lado, et vou citar um exemplo de uma
empresa que trabalha aqui de nosso lado e gue ndo & descentralizada, ela se
precisar de uma bomba para tirar 4gua de um buraco, ela ndo pode alugar, ela tem
que pedir ao escritério central, o escritério tem que localizar aonde estio as
bombas da empresa, e se tiver no Mato Grosso, eu estou te dando um exemplo
real, aconteceu, eles tem que esperar a bomba vir do Mato Grosso, para tirar
aquela 4gua dali, aqui se eu quiser alugar uma bomba, se eu quiser comprar uma
bomba, problema meu, sem burocracia nenhuma, eu devo a Celso resultados. O
que eu acho que a gente perde um pouco em descentralizagfo, é normaklmente
quando vocé vai fazer uma proposta para ganhar uma obra, nossa empresa a gente
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por ser descentralizada, n6s ndo temos um estogue, de utensilios que de pequenocs
equipamentos, que toda obra usa, eu falo assim, por exemplo, uma bomba da
dgua, um motor de vibrador, algumas coisas, pequenas coisas, cabo para
iluminagfio que toda obra usa e gue uma empresa que tem uma central e que
guarda esses eguipamentos, que centraliza realmente, ele tem uma facilidade
maior, ele ndo tem esse custo gue nds femos, porque ou eu vou comprar ou von
alugar, dependendo da coisa ou eu vou comprar ou ew vou alugar, eu vou ter um
custo mensal.

As vérias interpretacBes sobre a TEQ variam, conforme a posigio que o
profissional ocupa na macro-estrutura do Grupo, do contexto sdcio-cultural ¢ das
caracterfsticas do contrato do qual ¢ responsével. Segundo o relato acima a TEO em muitos
casos pode incidir em custos indiretos o que encarece o orgamento das obras, dificultando a
conquista de novos contratos. J4, na percepgdo de outro DC que atua no Peru, a TEG ¢é

encarada como vantagem competitiva na conquista de novos contratos:

Fu vejo a descentralizagic como uma vantagem competitiva, em um projeto
como esse, por exemplo, a oito horas da civilizagao, de Lima até aqui, o fato de
trabalharmos descentralizados, temos as nossas estruturas montadas prépria aqui,
0 que nos permite uma possibilidade de reagdo, para solucionar problemas de
todo nivel, que vemos, que o testo das empresas consirutoras que estdo neste
projeto, ndo tem. Posso falar do projeto em gue estive antes de vir trabalhar aqui,
uma das vantagens que os clientes viam ¢ admiravam era qie por trabathar
descentralizado, a nossa capacidade de solucionar problemas era de maneiwra
imediata, praticamente, e, marcava uma diferen¢a muito grande da nossa gestio e
do nosso conirato. E isso o cliente reconhece, em momentos criticos a nossa
capacidade instalada e com uma equipe de profissionais com delegacio para
resolver problemas, que nio necessitamos ir a outra cidade, ou, esperar a
autorizagfo de cineo gerentes em Lima para resolver problemas de contrato,
€Omo acertos € reparos contratuais. Isso torna os processos muito mais dinfmicos
na execugio da obra. Fsta é a vantagem competitiva que temos nesta obra, as
decistes e as avaliagOes sfo realizadas aqui na obra, enquanto que, as outxas
empresas, t&m que ir a Lima, onde est@o as suas geréncias, fato que torna, certos
processos menos dindmicos.

As percepgdes distintas descritas nos relatos empresariais, embora parecam
antagdnicas & primeira vista, precisam ser contextualizadas. No primeiro relato, tratava-se
da execugfio de uma obra situada em uma regifio central do Brasil, enquanto que, o outro
relato referia-se & construcio de uma estrada em uma regido no Peru, completamente
isolada dos centros comerciais. Nesse tltimo caso, a instalaciio de toda uma infra-estrutura

(a2 pequena-empresa) no local da execucio da obra é fundamental, assim como, a
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descentralizagdo necessiria para a solugdo de problemas apresentados ao longo da
execugio das obras.

Néo que a descentralizaclio fosse desvalorizada no primeiro relato. O primeiro
relato apenas demonstra um dos possfveis efeitos perversos da pratica da descentralizacio e
da pequena-empresa, na execugdo de alguns contratos. Deste modo, sio visdes
complementares sobre a TEQ e que demonstram a complexidade da sua aplicagio em
diferentes obras e contextos sécio-culturais,

Paralelo as versdes distintas sobre alguns principios da TEO, os relatos sinalizaram
para possiveis focos de tensGes a respeito da descentralizacio e nestes momentos, a tradigio
¢ questionada. Como vimos no relato acima, em alguns casos pode-se ter um efeito
perverso da descentralizagio, que € o aumento dos “custos indiretos”, que a formacio da
pequena-empresa acarreta. Os “custos indiretos” geralmente encarecem o orgamento de
uma determinada obra e indiretamente diminuem a fatia reservada ao DC e 2 sua equipe na
partilha dos resultados.

Embora nos relatos transcritos acima se identifique uma tendéncia de valorizacdo
por parte dos profissionais dos principios da descentralizagiio e da partilha de resultados,
existem algumas interpretacSes desses mesmos principios que destoam da versdo oficial,

Por exemplo, quanto ao principio da partilha, nfio se questiona o principio em si,
todos concordam que a partilha ¢ um aspecto fundamental da TEO ¢ que opera como um
mecanismo de motivacio profissional.

O que destoa da versdo oficial € a natureza da partilha, que muitos se referem como
se fosse a participagio nos lucros e resultados. Segundo a versdo oficial, a partilha de
resultados refere-se a um determinado contrato, neste sentido, s6 se partilha a partir dos
resultados gerados no caixa daquele confrato, o que funciona, como um mecanismo de
aumnento de produtividade e nio se confunde com participagiic nos lucros e resultados de
uma empresa que um funciondrio teria direito segundo a legislaciio.

Os principios da TEO considerados pelos entrevistados como essenciais:
descentralizacdo, delegagdo planejada e partilha, sfo praticados até os dias de hoje, em
torno da validade e da legitimidade desses principios, os dados etnograficos, indicam que
hi um consenso. Isto é, os principios em si nio sdo questionados, o que pode ser

questionado € a forma de praticd-los,

212



Contudo, € importante considerar que historicamente a pratica desses principios se
altera. A descentralizacio, delegacgiio planejada e a confianga no ser humano, sio principios
e valores construidos na agdo e na relaclo entre os lideres e os liderados, portanto, trata-se
de um processo, ac longo do tempo houve uma (re) significacdo nesses principios, eles
permanecem, constituem a esséncia da TEQ: “a base que ndo muda nunca”. No entanto, a
forma de praticd-los se altera de acordo com as mudancas que ocorrem no mercado de
E&C, na sociedade e na ecopomia nacional e trans-nacional.

A descentralizacio realizada na década de 40 ocorria entre os mestres-de-obras e o
cliente publico sem intermediacio, contando com a supervisdo do fundador do Grupo, na
época havia um ou dois engenheiros que apoiavam o fundador nas tarefas cotidianas,
tratava-se, pois, de uma pequena construtora regional. Como vimos no capitulo anterior, o
Norberto Odebrecht negociava pessoalmente com seus clientes e credores.

A préitica da delegacfio em 2000 envolve media¢bes bem mais complexas, a figura
do mestre-de-obras “desaparece”, entrando em cena a figura do engenheiro, que
desempenha o papel do DC que pratica a descentraliza¢do. Entra em cena o cliente piblico
ou privado, dos financiadores nacionais e em alguns casos do mercado internacional de
capitais. Sem mencionar que, a articulacio com o cliente, em especial, na esfera publica
conta com gestdes do DS, do LE e até do Diretor Presidente quando se trata de contratos
expressivos em termos econdmicos e politicos. Nestes casos, sd3o acionados
simultaneamente, os varios dmbitos decisérios do Grupo na conquista de novos contratos.

A novidade reside no elemento trans-nacional e no cardter cada vez mais privado
da clientela, como € o caso dos Contratos Construban e Antamina examinado nesta tese.
Assim, nota-se que a pritica dos principios da TEG se modifica em fungdo das
transformacgdes por que passa o campo de construgdo.

Nos relatos empresariais fol mencionado de forma recorrente o principio de
“desenvolver mercado”, como uma outra dimensio das atribui¢fes do DC. O principio de
desenvolver mercado significa que na prética, o agente empresarial, isto €, os profissionais
que atuam na atividade construtora, terio que construir articulagSes na esfera politica. F,
pois, sobre tais relatos que me debrugo para problematizar as relacfes contemporineas

entre a cultura e o mercado que tern a sua dinimica ordenadora na varidvel politica.

UNICAMP |
e BIBLICTECA CENTRALY

SEQ%@%ﬁ%ﬁ&kAM?E?




3.3 Desenvolvimento de mercado, descentralizacfio e articulacdes Politicas nos relatos

empresariais contemporianeos

Falar em “forcas de mercado”™ as quais uma Empresa deva adaptar-se é
ingenuidade, pois essas forcas t8m de ser criadas pelo Empresério, mediante sua
interagio com oS respectives Clientes e com as circunstincias (ODEBRECHT,
1998},

E tolice ou inocéncia pensar que é funcio da administragio adaptar o negdeio as
“forgas do MERCADO” (...} A administracio nfio encontra simplesmente essas
“forgas”™, cria-as pela sua agfio (...) Os “mercados” sfo criados pelos “Homens de
negdeios™ (...) Um gerente ou uma administracio somente estd dirigindo um
negéeio quando cria condigbes econdmicas, ou seja, as modifica. Estard assim
dominando o NEGOCIO, ou seja, o CLIENTE (ODEBRECHT, 1998).

No capitulo anterior, demonstrei a partir da trajetéria da Odebrecht no campo
construtor no Brasil, que o mercado € construido historicamente por um conjunto de regras,
valores e significados, que incorpora as articulagdes junto as esferas de poder como sendo
“naturais”, como articulagdes constitutivas do referido campo, ou ainda, como uma
dimensdo estrutural que faz parte “da cultura de negécios do setor”,

Descrevi no capitulo anterior como em dois periodos da trajetéria da Odebrecht: no
perfodo da fundagfio e da inser¢do da construtora no mercado Ceniro-Sul do pais foram
costuradas articulagdes junto aos altos escalbes governamentais, que implicou a conquista
de novos mercados de atuagio para a construtora. Deste modo, a trajetéria da Odebrecht no
campo das construtoras explicita a dimensdo politica que estrutura esse mercado. Essa
dimensdo politica € construida historicamente a partir da articulacio entre os interesses dos
agentes publicos e privados que participam do campo. Nesta segio demonstro como a partir
da prética do principio da TEO de “desenvolver mercado”, se realizam

contemporaneamente as articulacBes entre cultura e mercado.
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Norberto Odebrecht formula em oposigio a nocdo de “forgas do mercado”, uma
outra no¢io — a de “desenvolver mercado”. A prdtica desse principio da TEQ, o
“desenvolvimento de mercado”, no caso Odebrecht, contradiz a idéia de uma mdo invisivel
gue regularia o mercado, pelo menos no mercado de E&C, segundo Norberto Odebrechi:
“A vida € um desafio ¢ a {inica forma de viver € enfrentando a conjuntura e interferindo nos
acontecimentos de forma que eles se desenvolvam a nossa conveniéncia.”

Ac instituir como um dos principios da TEO a prética do “desenvolvimento de
mercado”, que tem como diretriz bdsica a interven¢ic da construtora por meio da atuacio
do DC com o apoic dos profissionais da terceira e segunda geracfio: os Diretores
Superintendentes e os lLideres Empresariais nas for¢as de mercado, a TEO realiza a
mediacio entre a cultura e o mercado, na medida em que, incorpora ¢ legitima no universo
empresarial Odebrecht como um de seus principios bdsicos uma prdtica considerada
“patural” no campo construtor. Neste caso “os mercados sZo criados pelos Homens de
negdcio”, na construtora pela pritica do principio de “desenvolvimento de mercado”,
realizado pelo DC.

Neste sentido, a experiéncia da Odebrecht no mercado de E&C, demonstra
exatamente o confririo do discurso economicista neoliberal, o caso Qdebrecht demonstra
que o mercado € construido socialmente pelos diversos atores que participam do campo
construtor, as empresas construtoras, o cliente piblico e privado ¢ os agentes financiadores,
Esse processo de constru¢do do mercado tem inicio no universo empresarial, a partir da
nogio de “desenvolver mercado™.

No caso Odebrecht e das construtoras de grande porte, historicamente o principal
cliente foi o Estado até o final da década de B0, neste sentido, a fase do desenvolvimento de
mercado, nesta construtora, envolveu e envolve nos dias de hoje, fundamentalmente
articula¢des na esfera administrativa (Municipio, Estado ou Governo Federal), e, ern muitos
casos, entre as trés esferas de poderes conjuntamente, a despeito do aumento da demanda
privada e da reformulacio do papel do Estado na economia e junto ac denominado terceiro
setor que se iniciou nos governos Collor ¢ de Fernando Henrique Cardoso (FHC).

Isto é, embora se intensifique a demanda privada por servigos de construgio
prevalece ¢ padriio de articulagio construido historicamente entre o Estado e as

empreiteiras, porque, o mercado privado que se configura para as empreiteiras ¢ fruto do

215



processo de privatizaghes e de concessSes realizado no governo FHC. Neste sentido a
realizagdo de articulagbes das construtoras junto s altas instincias do poder é tdo
necesséria quanto antes, >

Marques (1998) em seu estudo constata a importincia de as empresas de
construgdo se articularem ao Estado, em tempos de uma economia “neoliberal” para que os
negbeios se viabilizem. Para o autor, as empreiteiras tém atuado em outro setor —
privatizagdo dos servigos piblicos, nessas situagdes, diz o autor, “o privilégio de um
tratamento diferenciado por parte do Estado permanece tio necessdrio para o negécio

quanto antes”. O autor informa que:

O mesmo grupo de empreiteiras de grande porte que internacionalizou seus
mercados nas décadas de 1970 e 1980 tem participado de forma agressiva dos
leilBes de privatizagio de empresas piblicas promovidos pelos governos federal e
estaduais, em alguns casos as empresas aparecem associadas a grupos
internacionais e cumprem fungdo periférica, como no caso da associagio da CR
Almeida com um grupo sueco na telefonia celular em S#o Paulo, mas em outtos,
a empreileira passa a ocupar a lideranca destacada de um setor antes controlado
pelo Estado, mantendo no entanto uma associagiio complexa com a empresa
estatal, no caso da Odebrecht no setor de Petroguimica (MARQUES, 1998,
pi37).

As empresas concessiondrias rodovidrias, como, por exemplo, a AutoBan, estdo sob
o dominio das grandes empreiteiras, dentre elas, a Odebrecht, o que demonstra, que a
despeito da reformulacdo do papel do Estado, o mesmo padrio de relagio construido
historicamente entre as empreiteiras e as administragdes publicas se mantém. ™’

O agente responsdvel pelo desenvolvimento de mercado é o DC, de acordo com o
relato de um profissional que atua na 4rea de desenvolvimento de pessoal: “Ele é um
empresdrio que estd no mercado; essa figura do diretor de contratos é o principal elo da
cadeia da empresa. Porque ele ¢ o homem que estd no mercado, ele é quem contrata o

negécio, € ele quem injeta dinheiro na empresa”.

™ Por exemplo, no caso das concessdes rodovidrias, especialmente do SAB, essa concessdo foi atribuida a
um consdreio formado pelas empresas construtoras, como a Andrade Gutierrez, Camargo Cors@a, Serveng,
Odebrecht, Servix Engenharia e Via Engenharia, que formaram a AutoBan.

20 Segundo Diniz (1996): “Esse padriio foi mantido e refargado até recentemente. Nesses 6rgios de natureza
consultiva ¢ deliberativa, abriu-se um espago para a representagio dos interesses privados, principalmente na
drea de politica econdmica”. A autera refere-se ao conjunto da classe empresarial no periodo que compreende
os anos de 1985 a 1990,
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E o lider da pequena-empresa, o DC que desenvolve mercado, esse profissional
situa-se geralmente no aAmbito da terceira e quarta geragdes de profissionais, os

profissionais que atuam na linha do negdcio, isto €, no desenvolvimento do mercado € na

e . 3
execugdo das obras, como se observa na fala abaixo: st

(3 lider da pequena empresa é um diretor de conirato e a pegquena empresa € um
centre de resultados. A partir do momento (ue um gerente de conérato recebeu a
delegaco através de um PA negociado ele val ter um escopo de atuacfo, na
pritica isso varia, ele pode ser um cara que entrou na estrutura hoje e foi
promovido hoje, ¢ ele vai comegar do zero. O DS delega -vocd vai ter que,
normalmente a gente j& define qual é o cliente especificarente. -nds temos
interesse em conguistar aquele cliente. Comegar do zero em relagéio ao mercado, -
tem empresdrio sem programa nenhum {issc que eu estou chamando de comegar
do zero), ele estid na nossa estrutura sem programa nenhum, ele vai ter que
conguistar um novo cliente/un novoe programa, ele estd em mercado. Ele comega
do zero no sentido de carteira de negécios. O Ds define: ou eun tenho interesse de
conguistar determinado cliente porque ele tem potencial de investimento ete.., Ou
ele vai lancar o programa X e eu guero estar nesse programa, entdo ele delega
para 0 DC: -vocé é o homem que vai buscar esse negdeio para gente. Ele di todo
o apoio de que ele precisa, mas o DC vaj “bater na porta” daquele cliente, buscar
o8 contatos, vai chegar no cliente e se apresentar se¢ vender no bom sentido e
tentar conduistar o programa, na seqgiiéneia, o que a gente chama mumito de
conguistar o clente, quando a gente fala de conguistar o cliente € servi-lo bem de
uma forma tal que ele queira fazer os negéeios conosco sempre.

Segundo o relato acima, o desenvolvimento de mercado € atribuicdo do DC, € esse
profissional que vai realizar os contatos politicos com o cliente pessoalmente, no entanto,
para desempenhar o seu papel, o DC conta com o apoio da construtora em vérias dreas,
como a drea juridica, a drea politica e a drea de relacionamento institucional com o cliente.

A fase inicial de “desenvolvimento de mercado” compreende a identificagio por
parte da construtora (LE e DS) de clientes em potencial. Geralmente essa identificaco é
realizada por meio da aquisicio de informagdes a respeito do programa de investimentos
governamentais definidos na fase de elaboragio do Orcamento da Unido, onde sido
definidos as dreas, os programas e os FHstados que receberdo os investimenios
governamentais. E, também por meio de informagdes a respeito dos investimentos privados
que serdo realizados no pafs, a exemplo do mercado de concessdes rodovidrias.

Essa fase inicial que envolve a obtenc¢do de informaghes sobre os investimentos

governamentais permite que o DS e o LLE visualizem: um cliente em potencial. Esse cliente

B Cf. no capftulo segundo, na segdo, 2.3, a figura n.3 que representa o principio geracional e a anilise desse
principio.
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em potencial pode ser visualizado pelos profissionais da segunda geragio, os Diretores
Superintendentes (DS) e os Lideres Empresariais (LE), que a partir de entio, delegam
determinado mercado aos DC’s, como aparece no relato acima: “O DS define: en tenho
interesse de conquistar determinado cliente, ou ele vai langar um programa X e eu quero
estar nesse programa’ . A partir da definicio dos programas governamentais de interesse da
construtora o LE e o DS delegam determinado programa, ou seia, determinado mercado
para um DC, que tem a responsabilidade de desenvolver aquele mercado no mbito local.™?
Por exemplo, se for um programa governamental de construgio de rodovias no Estado de
Sd@o Paulo, esse programa vai ser atribufdo a urn DC que vai atual no local de execugio
daquele programa, ou seja, vai desenvolver aquele mercado no Estado de Sdo Paulo.

Portanto, o DC ¢ responsdvel pelo “empresariamento” do negécio, que na visio
émica significa a conquista do contrato, desde os contatos iniciais realizados com o cliente
e a execugdo das obras. No processo de conquista de novos clientes o DC deve intervir nas
“forgas do mercado” de E&C, significa, interagir diretamente junto ao cliente, isto €, com a
esfera piiblica, a despeito da intensificaciio da demanda privada. *®

A fase seguinte consiste segundo ¢ relato, em um processo de convencimento
realizado pelo DC, com o objetivo de conquistar o negéeio, de conseguir se inserir no
programa do cliente e de manter esse cliente, ou seja, de conquistar novos negécios no
mesmo cliente. Esse ¢ um processo que pode durar anos segundo os entrevistados, “pode
durar um governo inteiro” e corre-se o risco de ndo se conseguir o negdcio.

Segundo os relatos empresariais, o desenvolvimento de mercado, envolve
essencialmente, uma atuago junto ao cliente, de “corpo a corpo”, préximo s esferas
municipais e estaduais.

Nos relatos empresariais os profissionais citam o caso do mercado delegado de Sdo

Paulo, em que historicamente o cliente tem sido o Governo de S3o Paulo pela Secretaria

dos Transportes que tem em seu escopo de atuagfo varias empresas como o Metrd. Trata-se

2 No ano de 2000 existiam 14 DS’s (cinco no Brasil ¢ nove no esterior) com seus respectivos mercados
delegados, Marco Cruz era o DS responsével pelo mercado no Peru e na Bolivia e Carlos Namur era o DS
responséve! pelos mercados de S&c Paulo & Mato Grosso.

33 Conferir em Odebrecht (1993, cap.5). A revista O Empreiteiro informa que so ano de 2000: “64% das
demandas era de contratantes piiblicos e 35% contratantes privados no campo das construtoras.” Segundo os
discursos dos agentes erapresariais e dos agentes politicos nfo é mais responsabilidade do Estado construir a
infra-estrutura nacional, esse papel est4 sendo atribuido is empresas privadas por meio de concessBes.
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de um cliente antigo na regiio do Estado de Sdo Paulo, como relata um profissional

entrevistado que atua na drea de Desenvolvimento de Pessoal:

Vamos falar do cliente metrd, tem virias obras, virios negdcios estfo
acontecendo e por acontecer, ¢ meird estd sempre criando novos trechos, novas
linhas. O DC, que tem a ele delegado o cliente metrd tem que trabalhar dentro do
cHente para saber todos os fuluros possiveis negdcios que possam a vir acontecer,
uma concorréneia que  vai acontecer daqui hd um ano. Se ele estd dentro do
cliente, ele tem que desenvolver, essa concorréncia tem que frabalhar junto ao
cliente, tem que conhecer quem V3o ser 08 concorrentss, tem que conhecer as
caracteristicas dessa obra para ele estar preparado, para ele participar desse
negdcio. Para que isso possa virar um futuro contrato para ele, fica delegado a cle
a condugio ¢ o desenvolvimento desses futnros negdécios CPTM, € isso o que a
gente estd dizendo aqui: estar no mercado é desenvolver mercado. Porque 2
medida que ele estd no cliente visualizando um negéeio futuro outras empresas
concorrentes também estfio no cliente olhando para esse mesmo negdcio, entdo
existe af uma necessidade, de se conversar, enire as empresas, quem & gue tem
maior potencial para fazer aguilo, quem € que pode ganhar, pelas caracteristicas
do negécio, quem vai ser a favorita, quem vai dar 0 menor prego, isso tudo €
mercado.

O relato acima demonstra como se realiza o processo de desenvolvimento de
mercado de um cliente antigo da consfrutora, neste caso, trata-se de se conquistar novos
negdcios no mesmo cliente. O processo de desenvolvimento de mercado no exemplo
citado acima envolve em sua fase inicial, o estabelecimento de contatos com 0s
profissionais alocados no aparelho burocratico do Estado.

Nesta fase, o objetivo do DC € de obter informagdes ¢ se articular aos programas a
serem implementados por aquele cliente, como aparece no relato desse profissional: “Uma
concorréncia que vai acontecer daqui a um ano. Se ele estd dentro do cliente, ele tem que
desenvolver, essa concotréncia tem que trabalhar junto ao cliente tem que conhecer quem
vdo ser os concorrentes tem que conhecer as caracteristicas dessa obra para ele estar
preparado, para ele participar desse negdcio”.

“Trabalhar junto ao cliente” significa dar inicio a um processo que pode durar de
um a seis anos, nesse periodo o DC tem que necessariamente conhecer os programas a
serem implementados e as suas caracteristicas, as empresas concorrentes e se articular aos
profissionais alocados no aparetho administrativo, aqueles profissionais, que detém o
poder de decidir, porque: “Fundamental é o contato permanente com as pessoas, porque

os clientes s30 as pessoas, a empresa também € formada por pessoas”.
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Se for o mercado delegado de Sdo Paulo, ¢ preciso conhecer o programa de
investimentos governamentais e se articular aos agentes rtesponsiveis por esses
investimentos no setor de infra-estrutura, porque como diz um DC que cita o exemplo de

um determinado cliente, o Departamento de Estradas e Rodagem de Sdo Paulo (DER):

A Odebrecht sio as pessoas que formam a Odebrecht, o cliente sfio as
pessoas que formam o cliente, entdo, tem que haver essa sinergia, dos dois
lados, para que, isso possa gerar frutos, no desenvolvimento desses contatos,
dessas conversas vocé vai, conhecendo as pessoas, cada uma na sua frea, que
fazem acontecer 0 negdeio. Na frea técnica do cliente, na drea juridica, na &rea
politica, vocg tem esse conhecimento, e vocd vai dialogande com eles e af, vocé
vai tendo essas informaces, para que vocé possa trabathar, atuar. Bu estava
fazendo contato com o DER, eu tinha como cliente, naguele momento, o DER,
nas pessoas do Diretor-superintendente do DER, o Secretirio de Transportes, que
a gente se relacionava pelo contrato, entio tinha 14 deniro o Diretor de
Engenharia, o Diretor Financeiro, essas pessoas, o relacionamento ¢ didrio, vocd
sai, vocé conversa, vocé marca uma entrevista, vocé marca uma audiéncia, vocd
estd sempre conversando e af vocé vai descobrindo e diz - olha, como é que ests
o programa de investimentos do DER, para o ano que vem? A “provocagio” &
nossa, vock examina o orgamento do érgdo, o que ¢ érgio mandou para ser
aprovado no or¢amento do exercicio seguinte, entio vocd tem ali os fumros
programas que vdo acontecer, e vocé identifica dagueles programas, os que
possam te interessar, aqueles que vocé se identificou e que te possam interessar,
vocé tem mais ou menos um perfil dos concorrentes que vo entrar naquele
negdcio, sdo os perfis e vocé tem uma idéia dos perfis dos concorrentes, que sfo
parecido com o seu préprio perfil, em fungio do tipo de negécio que ele vai
executar. Dessas empresas quais sdo que trabalham tradicionalmente com o DER,
entao vocd vai fazendo um apanhado das empresas concorrentes que possam vir a
ser seus potenciais concarentes nesse negdcio que vocd visualizou, af vocé vai
aumentando as informagBes sobre o negdeio, tem negécio que pode levarde 2a 6
anos para desenvolver. Muitas vezes vocé precisa até investigar, de onde vem os
recursos para aquele futuro negéeio, eventualmente vocé até se propde, dentro do
que vocé conhece, a ajudar o cliente a visualizar um tipo de financiamento, por
exemplo, no BNDES. Vocé pode ter um outro DC, que j4 tenha tido algum
negdcio parecido viabilizando recursos, via BNDES e ele sabe como atuar, onde
ele tem que atar, quais sdo os pré-requisitos que o cliente tem que ter para
viabilizar o financiamento, 2s vezes vocd até consegue ajudar o cliente a
viabilizar os recursos.

£ relevante observar no relato acima que o relacionamento do DC ndo é
travado com quaisquer pessoas e sim, com aquelas que detém o poder decisério na
maquina burocrdtica do governo nas dreas técnica, juridica e politica, “aquelas que
fazem acontecer o negécio”. O DC citou o exemplo de um determinado cliente, o DER.
Neste caso especifico, o contato permanente, quase didrio do DC é com determinados

profissionais, como o diretor financeiro e o diretor de engenharia.
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Esse tipo de articulagio requer do DC wum conhecimento profundo do
funcionamento da méquina estatal e das pessoas que operam na burocracia do governo nas
rés esferas. E, esse conhecimento profundo, requer anos de pratica na atividade
construtora, como diz um DC: “Até porque ¢ Dr Norberto diz que uma mdquina vocé
compra, ¢ wm ser humano, demora uns 18 anos para vocé conseguir formar. E é dificil,
porque as vezes, voce leva dezoito anos e nfio consegue formar uma coisa que presta”.

Portanto, profissionais com anos de experiéncias sdo extremamente valorizados na
construtora, justamente porque detém um saber empirico incorporado que ¢ fruto de anos
de vivéncia na atividade construtora, atuando no campo das empresas de construgio, no
desenvolvimento de novos mercados, como se observa na fala de um DC, que se refere a
umn cliente: “Eu ndo conhego a Construban por acaso, eu conhego porque eu estudei o
cliente Construban. O DC gue estd na DERSA, nio estd por acaso, ele conhece, porque ele
estudou a DERSA”,

Estudar o cliente consiste justamente em obter informacdes a respeito do negécio do
cliente, como por exemplo, que tipo de obra vai ser realizada? Pontes, estradas,
hidrelétricas? Que tipo de capacitacio tecnoldgica € necessaria? Qual é a viabilidade
financeira do negécio? Quem sdo os agentes financiadores? Quem sio as empresas
concorrentes? Quem sido os atores que detém o poder decisério no cliente? Enfim, se trata
de adquirir conhecimentos a respeito de determinados nichos de mercado e de atores que
estdo inseridos no campo das empresas construtoras.

Além de se articular aos profissionais estratégicos que operam na maquina
governamental, o foco das atencdes empresariais volta-se para o programa de investimentos
do cliente e se possivel para o orgamento do cliente. E mais, ao mesmo tempo o agente
empresarial foca sua atencio e atuagio em mais dois atores além do cliente: os concorrentes
e 0s agentes financiadores a exemplo do BNDES.

A atuacdo do DC nesse campo, no desenvolvimento de mercados demonsira que
existe uma interagdo dindmica nesse campo ¢ principalmente gestdes por parte do agente
empresarial na tentativa de “influir nas regras do jogo a seu favor” no respectivo campo,

como podemos observar no relato abaixo do LE:™*

B4 Entrevista realizada no dia 20 de maio de 2003 na Odebrecht em Sio Paulo.
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O profissional do Grupo deve ser capaz de antecipar tendéncias econdmicas
(médio, curto ¢ longo prazo), obter informagBes junto ao seu cliente, e, se
antecipar, inclusive ao seu cliente, como por exemplo, a questdo do caixa do
cliente, € uma equacfo que deve ser resolvida com a interagfio entre o cliente e o
profissional que | atua na Odebrecht. “As vezes ele contrata uma obra, que ndo vai
conseguir pagar”. E Importante obter informagSes a esse respeite. O profissional
que atua nessa interagfo geralmente € o DC — que deve ser capaz de tracar
cendrios e se preparar para enfrentar os desafios que os cendrios apresentam. Se
anfecipar as tendéncias econbmicas (para onde a economia estd indo e se preparar
para ¢ respectivo contexto econdmico), a economia estd sempre se renovando, é
dinfmica. Por exemplo, com relagic aos rumos da politica-econdmica
atuaimente, a votagio da (PMF, estd atrasando, a realizagdo de vérios projetos do
Grupo, mesmo que de forma indireta, a votagSio da CPMF, tem a ver com a briga
entre o PFL ¢ 0 PSDB, € a conjuntura das elei¢Oes.

-

As articulagSes politicas, isto €, o contato com os profissionais alocados no

aparelho do Estado “que tém o poder de tomar as decisdes™, tém que ser construidas ao

longoe do tempo, portanto, trata-se de um processo constituido nas relagSes sociais
estabelecidas no interior do préprio campo construtor, entre 0s agentes privados e os
agentes publicos.

No caso do DC do contrato Construban, trata-se de um profissional que ingressou
na construtora em 1983, ao longo de sua trajetSria na construtora ele foi treinado para
conquistar novos contratos, isto €, “desenvolver mercado”. Ele foi aos poucos adquirindo
conhecimento do funcionamento e dos atores que atuam na “mdquina governamental”, ele
“aprendeu” a “desenvolver” mercado, com um profissional mais experiente que o inseriu

no mercado de construcdo, como aparece no relato do DC:

Eu entrei para a Odebrecht em 83, realizando as atividades que o Marcos realiza
hoje. Eu estava muito mais na parte operacional, do que na parte negocial e
gerencial. A medida que vocé vai trabathando, vocd vai passando de confrato a
contrato, vocé vai recebendo treinamento de seu lider, normalmente o teu lider é
um DC, e ele ji estd no mercado, ele comega a te delegar algumag fatias de
mercado, comega a te inserir neste comtexto de mercado. Vocd comega a
participar com ¢les de reunides, comega a conhecer as pessoas do cliente, a
conhecer o8 concorrentes, comega a se familiarizar mais com o tipo de negéeio
do cliente, e aos poucos, vocé naturalmente vai recebendo essas informagdes e
vai desenvolvendo essa habilidade. Fundamental € ¢ contate permanente com
as pessoas, porque os clientes sio pessoas, a empresa também ¢ formada por
pessoas (Grifo meu).

Como se observa no relato do DC, ele foi aos poucos sendo introduzido nesse

mercado, sendo apresentado aos profissionais que atuam na administragio piblica e
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participando das reunides. Foi aos poucos conhecendo os concorrentes e aprendeu a
entender como a “maquina” burocritica funciona.

Como explicita o relato, o DC foi sendo introduzido “pouco a pouco™ pelo seu lider
no mercado de E&C, fato que the permitiu construir ao longo de sua trajetéria profissional
uma “rede” de relagbes profissionais necessdrias as realizagBes de articulagBes politicas
para o desenvolvimento de mercado, *

Neste sentido, as reflexdes de Marques (1998) a respeitc da formacfio dessas
“redes” sdo pertinentes para pensar sobre o caso Odebrecht. O autor argumenta que as
articulagbes entre agentes econdmicos e politicos, no mercado de obras ptblicas,

movimenta uma rede de relagBes (entre grupos privados, ¢ agentes ptblicos) complexas e

dindmicas, ligadas por meio de vinculos que costuram interesses mituos. Para o autor:

A rede da comunidade também estd por tris do relacionamento entre o Estado e
as empresas privadas do setor. Nesse particular, mostramos que sio determinadas
posicdes na rede, associadas de maneira especial ac acesso a informagdes, que
dio as empresas privadas uma maior quantidade de vit6rias em licitagBes. Ao
contrério do que se considera freqlientemente, nfio € a maior proximidade com o
mticleo executivo ou o porte de capital que garantem elevados valores de vitéria
ao longo do tempo, mas o controle de posi¢Bes na rede. Esse fato demonstra a
ficglo juridica que estd por trds do principio da igualdade entre licitantes no
direito ptblico, {4 que no mercado de obras plblicas a concorréncia nfo & de
forma algnma perfeita: as empresas ndo sio muitas, ndo sio intercambisveis e,
especialmente, estio o tempo todo em contato entre si ¢ com o Estado através da
rede da comunidade profissional (MARQUES, 1998, p.217 ¢ 219).

O elemento significativo na andlise de redes sociais que realiza Marques ¢é o fato das
vitérias em licitagBes estarem relacionadas de forma direta ao acesso que as construtoras
tém as informagdes, que depende das relagGes estabelecidas entre os agentes piiblicos € os
agentes privados.

Essas articulagOes politicas necessdrias ao desenvolvimento de mercado se realizam
no caso Odebrecht por meio da “rede de relagBes” estabelecidas entre profissionais
envolvidos no setor de transportes do governo de Sdo Paulo e os profissionais da empresa
construtora: “o contato permanente com as pessoas’, confirmando desta forma, os
argumentos de Marques (op.cit.): “Os vinculos entre pessoas, grupos e organizaces

constituem em seu conjunto uma rede de relag3es complexas e dindmicas, que d4 base a

35 A nogdo de “rede” para a andlise de implementag3o de politicas pablicas é formulada por Marques (1998).
O autor estudou as politicas pdblicas do Rio de Janeiro.
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relagdo tanto entre os agentes publicos e privados, quanto entre os atores individuais ou
coletivos na esfera do poder piblico e da burocracia”.
Essas relagbes estabelecidas ao longo do tempo entre profissionais de empresas

priblicas e privadas € comum no setor de obras publicas afirma Margues:

Os profissionais de cada setor de politica publica ¥m sempre relagbes com as
empresas privadas, desde as mais ilfcitas até as mais ingénuas. Mesmo nos casos
onde ndo hd relagbes diretas, os funciondrios estatais conhecem nominalmente
quase todas as empresas do setor, sendo inclusive capazes de indicar nomes de
engenheiros ¢ caracteristicas do trabalho de cada um. Colocando na forma mais
ingénua possivel: como imaginar que um técnico que trabalha em uma certa 4rea
hé dez ou vinte anos nio estabelega de alguma forma de relagio com (ou conheca
a forma de agir de) empresas que realizam servigos durante todo esse tempo para
o seu setor ou organizacio? (MARQUES, 1998, p.132).

A inser¢do do DC nessa “rede” lhe permite o trinsito no aparelho burocritico
governamental ¢ “entender como a méquina funciona”. Neste caso, tanto o trinsito no
aparelho governamental, como a compreensio, da l6gica do funcionamento da méiquina
burocréitica € fundamental ao agente empresarial para que ele possa desenvolver mercado.

Essa compreensdo do funcionamento da mdquina burocrdtica é fundamental na
medida em que os fatores condicionantes para a obtengdo de uma boa carteira de obras,
para a fixagio dos pregos e¢ das margens de lucro das empreiteiras, sio, sobretudo, de
natureza politica, ligados a capacidade das firmas de articularem esquemas de influéncia
nos vdrios escaldes do aparelho do Estado, como argumenta Emilioc Odebrecht, em

entrevista concedida ao Jornal do Brasil (JB), em 24/05/92:

E conhecer a méquina é fazer com que as coisas funcionem rapidamente. O
negdcm ¢ nfio deixar que o processo durma na mesa. E fazer com que ele saia
dali, vd para o outro andar. Se for preciso a gente banca o funcionério para levar
de um andar para o outro e assim por diante. O prestador de servigos funciona
como um departamento de seu clente. Mas ele sé se incorpora de fato e de direito
depois do contrato, que € o instrumento legal de ligagio. Antes disso é feito um
trabalho no sentido de ajudar esse cliente para que se viabilize seus
empreendimentos. E essa ajuda sendo feita por um empreiteiro, esse cliente terd
muito melhores condigBes. P- tem de batalhar para as coisas andarem...(...) E
verdade. Infelizmente é verdade. O que mais impressiona € que fazemos tudo isso
no exterior. Quem desenvolve um trabalho para viabilizar a prioridade do cliente
€ muito mais capaz de oferecer melhores condigdes do que qualquer outro. Isso é
muito feito no exterior. E tudo mundo compreende que é natural, Depois que
fomos para o exterior e aprendemos como funciona a méquina do primeiro
mundo, estamos fazendo um trabatho para servir nossos clientes no terceiro
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mundo. Exatamente por conhecermos como funcionam as mAgquinas desses
6rgaos  multbburocriticos para  efeito  de  financiamento, priorizacio
financiamentos a fundoe perdido e assim por diante.

Como vimos nos relatos acima os profissionais que atuam nas empresas
construtoras tém que estabelecer interlocucdes politicas e obter informacgdes a respeito do
plano de investimentos dos governos, nesse sentido, € necessédrio, conhecer nas dreas de
infra-estrutura quais sio as prioridades de inversdes do governo. Em muitos casos, a
construtora “ajuda” na definicdo dessas prioridades, fato que confirma ¢ poder de

influéncia das construtoras nos assuntos pablicos. Como relata um DC:

H4, portanto, uma demanda de investimento muito grande, ¢ o Brasil € um pafs
grande ¢ pobre, e nunca tem dinheiro suficiente, entfio, o desenvolvimento de
mercado piiblico, estd vinculado & capacidade do Estado em buscar recursos. O
que a gente procura fazer? A gente procura ajudar 0 governo e e5sas empresas €
tentar direcionar os investimentos naquilo que a gente entende mais importante,
mais prioritdrio, a gente tenta ajudar va busca de financiamento, ela a empresa
nido busca 08 investimentos em nome dela, ela simplesmente, 3s vezes ajuda —
como a Odebrecht, € uma empresa que tem escritérios em vérios pafses do
mundo, inclusive Estados Unidos, tem essa facilidade de ajudar, até porque ¢ do
interesse nossc que se viabilize o projeto. No entanto, o fato de vocg ajudar nio
quer dizer que vocg vA ganhar a licitacfio, ndés ja tivemos casos em gue nds
trabathamos bastante no apoio para viabilizar recursos de bancos e nio
conseguimos ganhar a licitago.

Os relatos permitem compreender que, em primeiro lugar é preciso conhecer as
prioridades governamentais, ou seja, as 4reas consideradas pelo governo como prioritarias
para a inversdo; em segundo lugar, quais sdo os tomadores de decisdo e estabelecer
conexBes com tais agentes e em terceiro lugar conhecer as possibilidades de financiamento
das obras: de onde vem o financiamento? Nos casos em que nfo hd financiamento a
empresa construtora isto é, a construtora empreende esforcos para “alavancar” os
financiamentos. O relato sinaliza também para a possibilidade de “fracasso” na conquista
de um contrato, mesmo, quando hi todo o processo de desenvolvimento de mercado.

Trata-se de informagdes sobre o plano de investimentos do governo: em que dreas,

fontes de financiamento (orgamento do governo disponivel para a construgio de obras de
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infra-estrutura), consisténcia do negécic (se o cliente vai honrar os compromissos
assumidos) — principalmente quando o cliente é publico e os principais concorrentes™.
Paralelo ao trabalho realizado pelos DC’s de desenvolvimento de mercado, que

envolve a atuagio “de corpo a corpo” junto ao cliente, os profissionais do Grupo situados
na primeira e segunda geragfio tem que se articular 2 administragdo ptiblica, visando exercer
o seu poder de influéncia na elaborag@o do préoprio Orgamento da Unido, na aprovagio dos
projetos governamentais considerados pela empresa prioritdrios, na alocaciio de recursos
federais nesses programas e na sua liberalizaco efetiva, com a finalidade de se construir o
préprio mercado para a sua atuagio. >

Essa pratica foi descrita por Bezerra (1999) em seu estudo que enfocou o caso da
prépria Odebrecht. O autor examinou o processo de articulagiio da construtora junto aos
poderes publicos a fim de viabilizar a liberagio de recursos do governo federal para os
Estados e Municipios visando a execugdo das obras a serem licitadas ou em andamento. Os
documentos foram obtidos pelo autor por meio de um membro da Comissdo Parlamentar
Mista do Orcamento (CPMI), dentre esses documentos, o autor teve acesso a varios PA
referentes aos anos de 1992 e 1993. Bezerra diz que a empresa, por intermédio de suas
articuiagdes junto aos Srgdos piiblicos procura interferir nos projetos que lhe interessam,
dando-thes cardter de prioridade piblica.”®

A construtora estudada pelo autor, prosseguindo o processo de influéncia elabora os
oficios e minutas de oficios necessdrios & liberalizagfio dos recursos a serem dirigidos aos

ministros, nos informa o mesmo autor: = “A empresa ndo atua a partir de um “sistema”

36 Os profissionais entrevistados afirmam que: com a lei da responsabilidade fiscal a tendéncia € haver um
maior controle dos gastos publices, e consegiientemente, as administragdes publicas honrarem os
compromissos assumidos,

#7 Segundo Bezerra: “Um dos instrumentos por exceléncia de gestdo financeira do Estado, o orgamento
contém, de modo geral, a previsdo de receitas e de despesas da administragio publica federal. Em termos
ideais, ¢ no orgamento que se objetivam as decisdes sobre como e em que programas e empreendimentos
serfio empregados prioritariamente os recursos federais.” (BEZERRA, 1999, P.18).

B3 Tudo se passa, portanto, como se a empresa operasse, mesmo antes de qualquer contrato formal, como um
departamento de Grglos piblicos estaduais ¢ municipais. No entanto, a mediacio realizada pela empresa é
geralmente fundada num acerto de que os recursos obtidos sejam utilizados em empreendimentos de seu
interesse (BEZERRA, 1999, p.232)

% Bezerra teve acesso a 113 destes oficios: “De modo geral eles contém solicitagdes de inclusio de recursos
nas programagOes orcamentdrias dos ministérios e pedidos de priorizagio na liberagfio de recursos de
emendas parlamentares ou dotagdes globais dos ministérios j4 previstas no orgamento. So comuns também
os oficios solicitando a assinatura de convénios e encaminhando os planos de trabalho” (BEZERRA, 1999,
p.232).
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que se poderia conceber como paralelo aos canais oficiais, mas através de relagbes ¢
praticas politicas consideradas por prefeitos, governadores, parlamentares e autoridades
governamentais como legitimas” (BEZERRA, 1999, p.233).

Neste contexto trata-se da destinacio de recursos federais para os Estados e
Municipios, desta forma, a articulag@io da empresa é com os governadores e prefeitos na
defesa dos programas considerados prioritdrios para os seus respectivos estados e
municipios, nesse plano a construtora “ajuda” a definir as prioridades conforme aparece nos
relatos.

Paralela & articulagfo realizada junto s administragdes municipais e estaduais a
empresa se articula também aos poderes executivo e legislativo, Assim, para assegurar o$
recursos para os municipios ¢ os estados onde possui obras, a construtora exerce o seu
poder de influéncia na elaboracio do Orcamento, quando este estd sendo formulado pelo
Executivo, isto €, na fase da proposta orcamentdria. Os contatos pessoais nesse plano sio
realizados entre os profissionais da empresa e os parlamentares que detém um significativo
poder de pressio nos ministérios e que supostamente irdo defender os projetos de interesse
da empresa durante a tramitac@o da proposta or¢amentéria no Congresso.

Quando a proposta chega ao Congresso a atuacgio da construtora enfoca a Comisséo
do Orcamento: “Representantes das empreiteiras atuam, por conseguinte, mais diretamente
junto a assessores e funciondrios da Comissio, parlamentares ¢ relatores. Buscam assegurar
a aprovacio dos recursos j4 alocados nas rubricas or¢amentérias e aumentar oS seus
valores” (BEZERRA, 1999, p.237-238).

Deste modo, o exercicio de desenvolver mercado ndo se atém aos limites dos
escritérios da Odebrecht, muito pelo contrdrio, o mercado se desenvolve para além dos

limites da empresa, envolve as trés esferas de poderes e também o Congresso Nacional. 0

# Um exemplo recente do poder de influéncia das construtoras nos assuntos governamentais foi publicado no
jornal Valor Econdmico no inicio do ano. O Ministro dos Transportes Anderson Adauto, seguindo orientagdes
do governo federal congelou 60 licitagfes com valor estimado em R$5 bilhGes. Houve uma reagio imediata
das entidades corporativas que retinem as empresas de construgic pesada: Sindicato da Indistria da
Construcio Pesada (SINICOM) e a Associago Nacional das Empresas Construtoras de Infra-estrutura de
Transportes (ANECR), que solicitaram imediatamente uma audiéncia com ¢ mwinistro. Disponivel:
awww.valoronline.com. by, Acesso em: U7jan.2003.
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Camargos se refere a essas articulagdes politicas como “rafico de influéncias”,
como sendo relagBes estruturais, portanto, como relagbes constitutivas da cultura de

negdcios no campo das inddstrias de construcio. Segundo a autora:

O jogo pesado que se convencionou denominar de ‘trdfico de infludncias’
representa um conjunto de préaticas fortemente enraizadas na ‘cultura dos
negocios’entre os grandes grupos empresariais privados e o8 altos escaldes
burocréticos do Estado. Este jogo € uma via de mio dupla por onde correm, de
um lado, as demandas empresariais por recursos, obras e toda sorte de
favorecimentos licitos ou nfo, e de outro, os inferesses politicos e pessoais de
burocratas publicos e de representantes da classe politica. Tal forma de
articulaciio entre interesses publicos e privados engendrou ao longo do tempo
uma espécie de “feudalizagio” do aparelho do Estado onde alguns grandes Erupos
privados procuram exercer influéncia nos érgios e agéncias estatais encarregados
da tomada de decisGes relevantes para os seus negécios. No limite, certos grupos
podem mesmo interferir em nicleos decisérios centrais de politicas piblicas
como, por exemplo, na elaboragio do préprio orgamento da  Unido
{CAMARG0S,1993, p.6).

Como diz a autora essas prdticas estio fortemente enraizadas na cultura dos
negdcios subjacente ao setor, tanto € verdade, que os atores envolvidos no processo a
percebemn com naturalidade, como se fosse um componente inerente 2 atuacio das
construtoras sem emitir valoragdes de natureza ética. **

Na entrevista concedida por Emilio Odebrecht ao JB que estd replicada acima, se
pode notar o processo de naturalizacio desse fendmeno: “Quem desenvolve um trabalho
para viabilizar a prioridade do cliente é muito mais capaz de oferecer melhores condigdes
do que qualquer outro. Isso é muito feito no exterior. E tudo mundo compreende que €
natural.”

Portanto, como aparece no relato empresarial uma das regras do jogo no campo
das construtoras € o estabelecimento de articulagdes com agentes da burocracia estatal, tal
regra construida historicamente no pafs, é percebida por muitos agentes envolvidos no ramo

como sendo naturais. Ou seja, hd um processo de naturalizagic das regras do jogo,

e Camargos (1993), constr6i a hipétese de que a natureza das relagdes entre poder piiblico e empreiteiras no

Brasil € estrutural, no sentido de que fortemente constituido nas relacdes entre Estado e empreiteiros no
Brasil, transcendendo o nivel da simples corrupgfo. Ha4, segundo a autora uma singularidade nessas relages:
“Tal singularidade maunifesta-se de forma mais imediata na capacidade de influéncia dos empreiteiros nas
areas de politicas piiblicas que se referem aos grandes projetos de infra-estrutura sécio-econdmica”
(CAMAaRGOS, 1993, p.8).
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escamoteando a dimensdo politica e as correlagdes de forgas existentes entre os agentes no
respectivo campo. Isto €, as prdticas vigentes no campo construtor sdo norteadas por
determinados valores, normas e significados que abarca as articulagdes politicas como se
elas fossem inerentes a atividade construtora “desde sempre”, como se elas fizessem parte
da ordem natural das coisas, e, ndo como processo construido nas relagBes sociais e de
poder construidas entre os diversos agentes gue participam do campo construtor no Brasil,

Como me disse um jornalista e escritor especialista em E&C em entrevista: “Essa
prética denominada por alguns de ‘corrupc¢io’ data dos tempos do Império, é endémica ao
aparetho do Estado as vezes o sujeito pratica corrup¢iio sem mesmo saber que estd
praticando. Era comum dar obras acs amigos: as coisas estdc juntas: o politico, econdmico
e o cultural”

' Da perspectiva empresarial, a prdtica do Jobby que se confunde com a atuacgio do
agente empresarial e dos escritSrios de consultoria que atuam no executivo ¢ no legislativo
é percebida pelo agente empresarial como perfeitamente licita, isto é, situada dentro das
“regras do jogo” democriticas. Um profissional entrevistado que integra o Conselho de
Administragio da Odebrecht relata que:**

H4 uma confusfo da sociedade em relagio as relages entre a esfera piiblica e
econdmica, confundem com promiscuidade, no caso Odebrecht o seu éxito deve-
se 4 competéncia técnica. Ha o lobby, considerado legal, pessoas que influenciam
as leis governamentais e na definicio das prioridades nacionais — papel do
empresério, conquistar, vender ¢ fazer o seu contrato. E esse empresdrio que faz

tudo isso, influéneia, inclusive no Orgamento da Unifio e nos projetos a serem
aprovados.

#I Por razBes éticas o nome do jornalista ¢ omitido neste trabalho.

" Segundo Graziano {1996) fazer lobby nfo é fazer corrupgfo, embora, a pritica do lobby possa se
transformar em um ato corrupto. 0O lobby ¢ a representacdo politica de interesses em nome e em beneficio de
clientes identificdveis por intermédio de uma pandplia de esquemas que, em principio, excluem a troca
desonesta de favores. O préprio fato de que institnigdes de prestigio -~ desde universidades respeitadas, como
Princeton ¢ Harvard, até governadores de estados ¢ a Conferéncia da Igreja Car6lica Americana {organizagio
dos bispos americancs), e uma série de outras — recarram normalmente ao lobby, diretamente ou por
intermédio das suas associagBes, reforga aos olhos do piiblico a disting8o entre 2 fisiologia e a patologia do
lobby”. No caso brasileiro Rodrigues (1996} afirma que o projeto de lei n. 6.132-A, de 1990, de iniciativa do
senador Marco Maciel reconhece o papel fundamental desempenhado pelos grupos de pressio e de interesses
na fermulagfo de politicas publicas e visa dar ao Poder Legislativo instrumentos parra tornar as atividades
desses grupos mais transparentes e coibir possiveis abuses, ou seja, busca demarcar a ténue linha que separa o
Iobby do trafico de influéncias.
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O relato acima de um dos profissionais situado na segunda geragio de empresérios
da Odebrecht e que hoje atua no Conselho de Administragio do Grupo ilustra de forma
exemplar, a percep¢do émica a respeito dessas priticas. Do ponto de vista do agente
empresarial sdo praticas licitas e legitimas.

Na maioria dos relatos empresariais citados nesta tese os entrevistados se referiram
a essa pritica, que envolve o poder de influéncia da construtora inclusive na elaboraciio do
Orgamento da Unido e nas dreas a serem objeto de investimentos governamentais, dizendo
que em muitos casos a construtora “ajuda o governo a definir as 4reas a serem objeto de
investimentos” ** Ao mencionarem essa pratica como sendo uma das atribui¢des do DC,
do DS e do LE, ficou claro, que do ponto de vista da empresa é uma prética concebida
como natural e legitima no mundo dos negdcios e na atividade construtora “desde sempre”.
Como ja foi mencionada, a TED incorpora essa prética concebida como natural e legftima
no mercado construtor e a institui como um principio que deve nortear a atuaciio do agente
empresarial, ao realizar esse processo, a TEO legitima essa pratica no universo empresarial
e realiza a mediacio entre a cultura e o mercado.

O caso Odebrecht explicita que um dos problemas centrais em relagio a essas
priticas consideradas licitas e legitimas pelos atores politicos e privados, estd no poder
desses agentes em direcionar os investimentos governamentais para determinadas 4reas
percebidas como prioritdrias. Na defini¢io dos investimentos prioritdrios esses atores falam
em nome do conjunto da sociedade brasileira, “em nome das bases”. A questdo crucial estd,
portanto, no trato da “coisa piiblica” que se expressa na elaboragio do Orcamento da Uniio
€ nos programas governamentais implementados na drea de infra-estrutura. O aspecto
problemdtico reside no trato da “coisa piiblica” para viabilizar os interesses privados.

Bezerra (1999) analisa essa relacdio entre agente econdmico e politico, a partir da
nogdo de “trocas” formulada por Mauss (1974). Mauss (1974) estuda nas sociedades
denominadas de primitivas, o sistema de prestagdes econdmicas. Esse sistema de prestaces

econdmicas € formado por trocas realizadas entre os diversos sub-grupos que compdem

#4 Ct. relatos transcritos neste capitulo, a exemplo dos relatos dos DC’s, do profissional responsavel pela 4rea
de desenvolvimento de pessoal, do LE, de Emilic Odebrecht ao JB e de um membro do Conselho de
Administragiio do Grupo. No capitule sepundo os relatos de Norberto Odebrecht e de Robetto Campos,
espelham esse mesmo padrio de articulacio.
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uma determinada sociedade, nessas trocas estio envolvidos aspectos econdmicos, juridicos,

morais, rituais e politicos que configuram um “fato social total”. **°

Nesse sistema de prestages econdmicas sio trocados gentilezas, banguetes, ritos,
servicos militares, mulheres, criancas, objetos materiais enfre oufras coisas.
Mauss chega a conclusio de gue as trocas, nfo sfio realizadas somente em fungio
de interesses utilitdrios, mas em funcio de um interesse social mais amplo gue
envolve aspectos econdmicos € nio econdmicos, onde estd em joge, o prestigic, a
honra, o poder, o stutus e a utilidade.

Bezerra {(op.cit.), recorrendo a nogdo de trocas, para pensar ¢ universo politico
contemporidneo, afirma que as trocas conformam e s3o conformadas pelas relagdes sociais.
Sdo relacbes constitutivas do universo politico dotado de autonomia e de racionalidade
prépria e sdo ordenadoras das relagBes sociais, assumindo um cardter estruturante nessas
relacGes. Para Bezerra (1999): “As trocas ocorrem em um contexto complexo onde estio
em jogo a busca de prestigio, do poder politico e o cumprimento de obrigagdes formais e
morais, Hd interesses mutuos: ou seja, agentes sociais com interesses especificos e que se
articulam junto ao poder piblico. A relacdo € sustentada por interesses mutuos”.

Contudo, € preciso estar atento para que a explicacio antropoldgica do fendmeno
citado ndo despolitize e ndo oculte as suas conseqiiéncias para a sociedade, como nos
chama a atengdo Ribeiro (2000). Segundo o autor, a andlise antropolégica do que ele chama
de corrupg¢io, como um trago cultural, nos faz a todos corruptos.

Ribeiro afirma que a perspectiva antropoldgica € positiva quando demonstra “como
as vivéncias se organizam em sistema, de modo a gerar — ou reiterar — atitudes, atos e
institui¢des”, deste modo, a antropologia demonstra como a corrupgdo é um fendmeno que
deita na sociedade brasileiras raizes profundas. O autor argumenta que uma das explicacdes
para a prética generalizada da corrupco € a busca do interesse privado que se sobrepde ao
interesse coletivo na Repiiblica moderna, “que exigindo pouco de nés, tolera mais em seu

seio uma corrupgdo que, contudo, continua sendo seu veneno especifico” (RIBEIRO, 2000,

p.175).

%5 A questdio central que o autor propde a responder € a seguinte: “Qual é a regra de direito e de interesse que,
nas sociedades do tipo atrasado ou arcaico, faz com que o presente recebido seja obrigatoriamente retribuido?
Que forca ha na coisa dada que faz com que o donatério o retribua? (MAUSS, 1974, P.42). O auior encontra
na nogio de “hau,” a resposta. “A coisa dada nio ¢ inerte”, ela traz consigo a esséneia espiritual do grupo
doador — o hau. Nio refribuir é perigoso, representa a perda de prestigio e de poder que resulta desse sistemna
de prestacdo total: dar, receber e retribuir.
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A atuagdo dos lobbystas, dos escritSrios de consultoria e dos grupos de interesse,
dentre eles, o das empreiteiras no Congresso Nacional é uma prética estrutural no “mundo
dos negdcios”, portanto, ndo diz respeito somente 2 atuagfio das construtoras. Leopoldi
(2000} extrapola esse raciocinio para o conjunto da classe empresarial brasileira.

A autora identifica a génese desse processo na erva Vargas:

Serd no regime de Getdlio Vargas nos anos 30 e 40 que as associagdes industriais
encontrardo no canal corporativo, em especial, o espago fundamental de interagdo
com o governo (...} os industriais se relacionam com o aparetho do Estado vai
canais corporatives, ou atuam diretamente dentro do Executivo ou do Legislative,
através de mandatos legislativos ou de cargos em conselhos do Estado e em
comissGes para a formulacio de politicas ptiblicas (LEOPOLDE, 2000, p.22-29).

Portanto, “o problema” esti na relacfio construida historicamente entre os
agentes piblicos ¢ privados no Brasil e na concep¢io que estes possuem sobre os
recursos piblicos que viabilizam os empreendimentos privados. Faoro identifica na
natureza patrimonialista do Estado brasileiro, a origem do padrio de relagdo que se
estabeleceu entre agentes publicos e privados. A argumentagiio central de Faoro (2000),
€ a da permanéncia de uma estrutura-politico-social, no caso brasileiro, que teria
resistido a todas as transformacgdes fundamentais: o capitalismo politicamente orientado.
Deste modo, essa estrutura politica e social seria o grande elemento ordenador das

rela¢8es econdmicas no Brasil.

Essa l6gica patrimonialista do estamento burocritico que nasce com o estado
portugués € estendida aos dominios coloniais, dominios do rei no nove mundo e
se encarna ja nas capitanias hereditdrias e na criagio do governo-geral em 1548.
Ao concentrar o instituto piblico do poder das capitanias (porque o patrimonial
restara nas méos dos seus proprietirios par direito}, o Governo Geral surge como
o meio adequado par o exercicio do dominio do rei no Nove Mundo. O estamento
burocrdtico, formado pelos agentes diretos do poder do soberano, incorporava e
absorvia os assuntos puiblices da coldnia 3 autoridade real (...) Para ele, wudo
emana e € criado pelo exercicio do poder real (FAORO, 2000, p.386, v.2).

Segundo Faoro (1993) o patrimonialismo nfio se mede pela extensio. “Tem a
profundidade coincidente com a histéria brasileira, nesta incluida sua origem ibérica. Ele
vai desde a monarquia patrimonial, que encontra, na dinastia de Avis (século XIV) sua

vocagdo maritima, até os planos financeiros das décadas de 80 e 90”.
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Contudo, acredito que temos que relativizar o argumento de Faoro e considerar que
o padrio de articulagbes que se estabeleceram ao longo do tempo entre a esfera econdmica
e a esfera politica no Brasil, nfo se trata apenas de reminiscéncias ou de heranca da nossa
colonizacdo portuguesa, mas sim, algo presente e que norteia o “fazer” negécios no Brasil,
censtruide historicamente nas relagdes estabelecidas entre os agentes privados e pdblicos.

Neste sentido, o padrdo de relacdo a que me referi acima tem rafzes profundas na
sociedade brasileira e reside na indistingdo histrica entre a esfera publica e privada que
para Chauf: “n&o € uma falha ou um atraso que atrapalham o progresso nem uma tara de
sociedade subdesenvolvida (...) Sua origem, como vimos hd pouco, € histérica, determinada
pela doagdo, pelo arrendamento ou pelas compras da terra da Coroa, que, ndo dispondo de
recursos para enfrentar sozinha a tarefa colonizadora, deixou-a nas mios dos particulares,
que, embora sob o comando legal do monarca e sob o monopélio econdmico da metrdpole,
dirigiam senhorialmente seus dominios e dividiam a autoridade administrativa com o
estamento burocritico” (CHAUT, 2000, p.99).

A autora reproduz o mesmo argumento de Faoro (1993 e 2000), afirmando que a
indistingdo entre ptblico e o privado diz respeito ao modo como se realiza a atividade
politica ¢ ac modoc como o aparelho do Estado estd organizado que permite aos
parlamentares se comportarem como “donos do poder”, “mantendo com os cidaddos
reiégéés péssbais de favoi',. clientela ¢ tutela ¢ préticéndo a corrdpgéb sobre os fundos
piblicos”. Como conseqiiéncia, do ponto de vista dos direitos dos cidaddos hd um
encolhimento do espaco piublico e do ponto de vista dos interesses econdmicos hd um
alargamento do espaco privado,

Esse padrdo de relagio se reproduziu ao longo do tempo porque contemplou os
interesses de diversas naturezas desses agentes sociais. O aspecto problemitico desse
padrdc de relagdo estd justamente na concepgfio que esses agentes possuem de “coisa
ptiblica” e que norteia as suas respectivas préticas cotidianas, excluindo nesse processo, 08
interesses socials mais amplos que engloba o conjunto da sociedade brasileira.

Retornando 4 argumentagio inicial desta secio, as conexdes existentes entre a
cultura € o mercado sdo engendradas no préprio campo construtor, definido neste estudo
como o espago da concorréncia onde as relagBes sociais s3o informadas por determinadas

regras ¢ valores que incorpora a realizagfio das articulacbes politicas como uma pritica
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“natural”. Essa pratica percebida como “natural”, ou como a “cultura de negécios” é
incorporada na TEO e se explicita sob o principio de “desenvolver mercado”, deste modo, a
propria TEO, realiza essa mediacdo entre a cultura e o mercado, institucionalizando e
legitimando essa pritica no universo empresarial Odebrecht.

Em solo transnacional a Odebrecht reproduz o mesmo “modus operandi” na
conquista de novos mercados, acionando a influéncia geopolitica brasileira na arena
internacional € na execugio das obras realizando o PA, esse é o assunto do préximo

capitulo desta tese.
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4 RELATOS EMPRESARIAIS CONTEMPORANEOS: PERU (2000)

Foi uma concorréncia da construgdo de barragem, Charcani ¥, onde a construtora
tinha até eporine experiéncia. A barragem nfo era grande, apenas ela € muito alta:
ela esté, salvo erro, a 3 mil e 600 metros nas saias de um vlcdo, com emanacOes
de gis, vérias coisas, tremores freqgiientes. E o Peru, na época, nfic era muito
afraente pra os concorrenies suecos ¢ espanhdis, gue eram as empresas gue
tradicionalments operavam 4 e a construtora ganhou a concorréncia. Na época, o
Brasil estava muito interessado em financiar exportagBes. O Peru nada de vir ac
Brasil, o Brasil sempre impartou muito cobre do Peru. Hra um pafs com o quai a
gente tinha déficit em balanga de pagamentos, e sorte que foi ficil estruturar um
financiamento do Banco do Brasil 2 Electro Peru, o que contribuiu para que a
Odebrecht ganhasse a obra (NMO,1998).

Desembarquei na capital peruana no més de maio de 2000 e durante a minha
estadia no Peru o contexto politico foi marcado pela instabilidade politica que se expliciton
em fun¢io do processo eleitoral que foi questionado por védrios segmentos da sociedade
peruana, pela midia interna e externa e por alguns organismos internacionais. Além desse
questionamento a maioria da populacio cobrava da administraciio de Fujimori gestdes nas
dreas sociais e a geracio de emprego ¢ de renda. Neste sentido, um dos assuntos mais
comentados pelas pessoas nas ruas, motoristas de tdxis, funciondrios piblicos e pelos
profissionais da Odebrecht era o processo eleitoral que sinalizava a possibilidade de
mudanga no quadro politico peruano.

Do ponto de vista dos empresarios peruanos, Fujimori era ainda a melhor escolha
em relagio ao outro candidato Alejandro Toledo, do partido peruano “Peru Possivel”,
porque atendia em tese os interesses da classe empresarial garantindo a entrada constante
de investimentos externos no pafs, **

A visdo dos profissionais da Odebrecht naquele pafs coincidia com a visdo do
conjunto da classe empresarial peruana, pois, naquele pais a construtora atuava hd mais de

vinte anos e era considerada, segundo a Cimara Peruana de Construcgdo (CAPECO), a

#$ Fm 03 de junho de 2001, aproximadamente 15 milhSes de peruanos voltaram is wrnas para eleger
democraticamente seu nove presidente.  Alejandro Toledo “el cholo” do partido politico “Peru Possivel”
venceu O seu concorrente, Alan Garcia Perez do partido politico APRA. Toledo saiu vitorioso da eleigdo
come o primeiro presidente de origem nativa a governar o pafs.
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segunda construtora do pafs, com significativos contratos em vérias regides do Peru, como
por exemplo, Antamina, localizado no Departamento de Ancasch, examinado nesta tese.
Portanto, era do interesse da Odebrecht no Peru a manutengdo da confianca dos
investidores estrangeiros na economia peruana, que seria mantida, do ponto de vista
empresarial, com a continuagio do governo vigente.* Afinal, foi ao longo do governo
Fujimori que a Odebrecht no Peru, expandiu significativamente a sua carteira de clientes.

A experiéneia da Odebrecht no Peru foi considerada significativa para a observagio
antropoldgica, porque € um mercado onde a construtora iniciou, hd mais de vinte anos, ¢
seu processo de transnacionalizagio e onde atualmente a construtora tem contratos
expressivos do ponto de vista econdmico, de forma que a atuacio da construtora no
mercado peruanc € um marco significativo na trajetéria da Odebrecht no cendrio
transnacional.

Ao mesmo tempo, a experiéncia transnacional do Grupo Odebrecht no mercado
peruano, me permitird demonstrar a partir de um caso concreto a relevincia e o papel dos
fatores nacionais nos processos trans-nacionais, a despeito das formulagBes teéricas que
anunciam o enfraquecimento do Estado-nagio frente aos processos contemporineos, em
especial, & globaliza¢iio econémico-financeira. **

Os fatores nacionais a que me refiro estio relacionados ao papel estratégico
desempenhado pela diplomacia brasileira na promogo das empresas brasileiras no mercado
externo ¢ aos procedimentos de gestdo praticados pela Odebrecht em solo transnacional que
seguem as orientagdes formuladas em seu pais de origem, refiro-me a TEO.

Como veremos ao longo deste capitulo, a construtora implementa no mercado
peruano os mesmos procedimentos de gestdo e de cultura empresarial engendrados em solo
brasileiro, replicando dessa forma, o mesmo modus operandi na conquista de novos

mercados e na execucio das obras,

# Segundo os entrevistados, a economia peruana é muito dependente da entrada constante de investimentos
estrangeiros, principalmente, no setor de mineragdo.
#8 Como j4 referido na introdugo.
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4.1 Cyltura, Mercado e Transnacionalizacio

O marco inicial da trajetéria transnacional do Grupo no negécio de E&C pode ser
identificado com a construcdo da hidrelétrica Charcani V situada no departamento de
Arequipa, localizado na regido Sul do Peru, no final dos anos 70, como relata Emilio
QOdebrecht em entrevista ao jornal Gazeta Mercantil ¥ .

Buscamos a internacionalizacfo antes que a chamada globalizagdo fizesse parte
das agendas de discussio e os blocos econdmicos eram apenas “utopias”,
costuma coptar Emilic Odebrecht, presidente do Conselho de Administragio da
Odebrecht S.A. A lembranca data do final dos anos 1970, quande a Odebrecht
constrafz a primeira hidrelétrica no exterior, a de Charcani, no Peru. Naquela

época milagrosa, diz Emilioc Odebrecht, a companhia “ji desconfiava que o
crescimento intermo no se sustentaria” e que seria preciso buscar outros mmos.

Em seu relato Emilio Odebrecht justifica a transnacionalizacio da construtora em
fun¢do do esgotamento do mercado interno de E&C. No final dos anos 70, no campo da
construcdo havia wma expectativa negativa de crescimento do mercado nacional, fato que
levou & empresa construir uma estratégia de insercfio em novos mercados no exterior.

Os estudos realizados por Ferraz Filho (1981) confirmam a versdo de Emilio
Odebrecht, para o referido autor, a decisdo da Odebrecht pela exporta¢io de servigos de
engenharia visava fundamentalmente sustentar sua taxa de crescimento em um determinado

. . 50
patamar. A esse respeito Ferraz informa que:

A diversificagfio dos mercados, resultante das exportagBes de servigos além de
proporcionar um alargamento de mercado, compativel com as necessidades de
crescimento da empresa, implica, por outro lado, em diversificacio de dscos na
medida em que torna a firma menos valnerdvel 3s conjunturas desfavordveis de
um unico mercado (Ferraz Filho, 1981, p.296).

Segundo o depoimento do agente responsdvel pela drea internacional do Grupo:

“houve um planejamento na organizacio que demonstrava que cada vez mais o Brasil iria

# Gazeta Mercantil — Panorama Setorial de 28 de outubro de 2002. Os profissionais entrevistados referem-se
& Charcani como uma hidrelétrica e outras vezes como uma barragem, neste capitulo utilizarei os dois termos
como se fossem sinbnimos. A baragem é uma construgfio que se destina a represar a dgua para a sua
utilizag8o no abastecimento de energia ¢létrica, neste sentido, a barragem € apenas uma das construgdes que
configuram uma hidrelétrica.

B0 Ferraz Fitho (1981), realizou pesquisa em virias empresas de construgio, dentre elas, a Odebrecht,
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diminuindo os seus investimentos internos, portanto, ndo iria ser possivel uma empresa
crescer normalmente, e entdo nds buscamos mercados no exterior, para ndo ficar
dependendo somente de um governo”.

O marco inicial do processo de transnacionalizagiio da Odebrecht estd inserido no
contexto do deslocamento da “grande” engenharia brasileira em diregiio aos mercados
externos que se realizou no cendrio mais amplo da politica nacional desenvolvimentista
vigente na década de 70. Nesse processo o papel do Estado foi decisivo por intermédio da
atuagdo de alguns 6rglos como a Carteira de Comércio Exterior (CACEX), o Banco do
Brasil e o Ministério das Relagdes Exteriores (MRE).

Neste sentido Camargos (1993) afirma que a transnacionalizacio da engenharia
brasileira deve ser entendida a partir do apoio politico, financeiro e diplomdtico emprestado
pelo Estado ao setor, capacitando-o a penetrar no mercado internacional de obras piblicas.
As argumentagOes da autora confirmam a hipétese defendida por Ferraz Filho (1981).

Ferraz Filho (1981) apresenta a seguinte hipStese: a de que a insergdo da engenharia
no mercado externo € produto das articulagdes Estado-empreiteiras, na defesa dos
interesses das empresas brasileiras no exterior que se realiza por meio da atuagio do MRE.
O MRE promove as empresas brasileiras por meio do Departamento de Promocdo
Comercial (DPR) e dos Setores de Promog¢io Comercial (SECOMs) localizados em virios
paises. '

Os SECOM’s atuam em diversos pafses com os quais o Brasil estabelece relacdes
comerciais. No Peru, por exemplo, o SECOM local realiza diversas atividades com a
finalidade de promover e inserir as empresas brasileiras no mercado peruano. Segundo o

embaixador brasileiro; !

Legislacdo local, o setor fornece informagBes e orienta os empresrios brasileiros
no que se refere & legislagdo peruana, o setor comercial, ndo toma nenhuma
atitude que contradiz a legislagdo peruana; criagio do Grupo Brasil, composto por
empresirios brasileiros e a embaixada, sem fins lucrativos. Promove reunides, e
presta informagles sobre o ambiente politico peruano; a embaixada promove
eventos: coquetéis, reunifes, sio realizadas gestdes junto ac governo peruano,
presta apoio politico & agfio das empresas brasileiras no pais, a todas as firmas
sem distingfo, Por exemplo: no caso das tarifas peruanas no ano de 2000 com
relagio 3 importagdo de cigarros, a gestio fol no sentido de obter uma
modificagfio na legislagio. O argumento utilizado era que a tarifa imposta era de

51 O Embaixador José Viegas atuava hé dois anos no Peru por ocasie da entrevista realizada nem maio de
2000. Awmatmente € Ministro da Defesa do atual governo.
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natureza discriminatéria em defrimento das empresas esirangeiras, outro
exemplo: Fornecimento de automéveis para as prefeituras do pais, houve gestfes
no sentido de convocar todas as montadoras do pafs a fim de que elas
participassem da licitagio, das concorréncias. Hoove um empenho por parte do
setor comercial da embaixada no sentido de que todas as montadoras do paifs
participassem da concorréncia e contato com governo brasileiro para a obtencio
de financiamento do BNDES e Proex.

O SECOM atua de acordo com as diretrizes formuladas pelo MRE, o relato
descreve algumas func¢Ses desenvolvidas, como prestar informagfes aos empresdrios sobre
a legislacio local, sobre o contexto econdmico e politico peruano, presta apoio politico nos
processo licitatSrios promovidos pelo governo peruano, na obtengio de financiamento para
as exporta¢des e defende os interesses das empresas brasileiras.

Portanto, na raiz do processo de transnacionalizagfio das grandes construtoras, a
exémpio da Odebrecht, o Estado-nagfo, contando com a atuagiio do MRE, exerceu um
papel fundamental.

De acordo com os autores citados acima, o movimento da grande engenharia
brasileira rumo ao mercado externo ac mesmo tempo em que reafirmou a relevéncia do
Estado para a expansdo do setor, reforgou a relagiio de interdependéncia entre ambos,
ressaltando o papel da construgfo pesada como objeto e instrumento das politicas estatais,

Ademais, a transnacionalizaciio vem salientar ainda mais a posigio politica das
grandes empreiteiras ao estreitar lagos dessas firmas com os 6rglos governamentais
responsdveis pela politica externa. *“Nesse sentido, novos espacos no dmbito do aparelho de
Estado se abriram a influéncia dos empreiteiros, potencializando os esquemas de poder jd
existentes” (CAMARGOS, 1993, p. 121).

Neste sentido, a atuagdo trans-nacional desse setor da economia brasileira, sé pode
ser compreendida a partir dos vinculos estabelecidos entre esse segmento do empresariado
brasileiro ¢ o Estado-nagfo. Esses vinculos envolvem historicamente arranjos entre os
diversos agentes que participam do campo das construtoras, arranjos legitimados no nivel
simbdlico, por meio da ideologia nacional-desenvolvimentista, Neste cendrio, tanto na
esfera nacional como na esfera transnacional o papel do Estado na formagio e consolidagdo

de um mercado interno e externo para as construtoras foi fundamental *2

B A trajetéria da Odebrecht no campo da construgio demonstra a relevancia do papel das administracdes
piblicas na formag&o ¢ na consolidagfio de um mercado interno para as empresas construtoras, tal como foi
analisado no capitulo anterior.
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Na esfera nacional, o Estado-nagio formulou e implementou uma politica nacional
de desenvolvimento operacionalizada por meio dos Planos Nacionais de Desenvolvimento
(PND’s), que criaram vdrios nichos de mercados para as construtoras nacionais e no plano
institucional ¢ Estado formulou uma série de regras escritas e nfio escritas que criaram uma
reserva de mercado s construtoras nacionais. >

No nivel simbélico o Estado atuon criando um discurso nacional-
desenvolvimentista, que justificou boa parte da transferéncia da poupanga piblica para a
drea de infra-estrutura. Isto é, no imagindrio da na¢fo as acBes do governo militar foram
Justificadas ideologicamente pela consirugdo do “Brasil poténcia™ que introduziria o pafs
definitivamente na rota do “desenvolvimento”™ ¢ da “modernizagio”.

Simultaneamente, na esfera transnacional o Estado deu suporte via MRE as
e:ﬁpresas exportadoras de servigos na conquista de mercados fora do perfmetro nacional,
acionando o poder de influéncia do Estado brasileiro e criando canais de financiamento,
como a CACEX do Banco do Brasil, deste modo, consolidou a posicio das empreiteiras no
ranking das maiores empresas da economia brasileira. ~*

Na conquista de um contrato, a capacidade das empresas construtoras de alavancar
o financiamento em um prazo maior, uma caréncia maior e juros mais baixos, constitui uma
vantagem estratégica no mercado de construgdo. Ribeiro no estudo que realizou sobre a
execugdo da hidrelétrica Yacyretd afirma que: “E evidente que um empreiteiro que
participa de uma concorréncia sustentada por financiamento especial tem uma vantagem a
seu favor” (RIBEIRO, 1991, p.69).

Neste caso, o referido autor, fala do financiamento necessdrio a execugio de um

grande projeto que pode chegar a vdrios bilhdes de délares:

23 O processo de formagiio do mercado de E&C foi descrito no capiiulo segundo. “O Decreto 64.345 de
10/04/69 promoveu uma verdadeira reserva instifucional de mercado para as firmas nacionais de engenharia,
consubstanciada nos itens que dispde que os 6rglios da administragdo direta e indireta do governo s6 poderfio
contratar a prestagio de servigos de consultoria técnica ¢ de engenharia de empresas estrangeiras nos casos
em que ndo houver empresa nacional devidamente capacitada e qualificada para o desempenho dos servigos a
contratar - artigo 17 (CAMARGOS, 1993, p. 47).

24 Antes da CACEX, foi criada em 1941 a CEXIM, Carteira de exportagio e importagio do Banco do Brasil,
A Cacegx, criada em 1953 tomou o Jugar da Cexim extinta na mesma ocasific. Fm 1990, no inicio do Governo
Collor, ocorreu a extingdo da Carteira de Coméreio Exterior (CACEX), passando o acompanhamento das
opera¢fes com o mercado internacional a ser feito, num primeire momento pelo Ministério da Fazenda e
posteriormente pelo Ministério da Inddstria ¢ Coméreio. Em 1994, com a exclusio do Banco do Brasil do
Conselho Moneidrio Nacional pela medida provisoria que instituiu o Real, portanto no final do governo
Itamar Franco e quando Pedro Malan era presidente do Bacen, o Banco do Brasil perdeu o poder de participar
no processo de definicio das politicas monetdrias (RODRIGUES, 2002).
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G pacote financeiro é uma composicdo do capital internacional, nacional, privado
e piblico, garantida efou supervisionada, no mais das vezes pelo governo
proprietédrio do projeto, por agéncias mmitilaterais ¢ bancos de desenvolvimento
regional. Yacyretd, por exemplo, € financiada por fundos do setor eléirico do
governo argentine, pelo Banco Mundial ¢ pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento, que financiam parcialmente as obras ¢ivis; por bancos de
exportagdo e importacio (Exim-banks) que financiam o conjunte de
equipamentos para construglo pesada, geragio de energia e eletromecanica; e por
vérios bancos privados internacionais (RIBEIRO, 1991, p.68).

A respeito da relevincia dos financiamentos das exportagdes de servicos de
construgdo na conquista de novos mercados, temos a fala de um dos profissionais da
empresa sobre 0 primeiro contrato conquistado no Peru com o financiamento do Banco do

Brasil;

Foi uma concorréncia da construgio de barragem, Charcani V, onde a construtora
tinha até enorme experiéncia. A barragem nio era grande, apenas ela é muito alta:
ela estd, salvo erro, a 3 mil e 600 metros nas saias de um vulcdo, com emanagbes
de gis, varias coisas, tremores freqgiientes. E o Peru, na época, ndo era muito
atraente pra os concorrentes suecos ¢ espanhdis, que eram as empresas gue
tradicionalmente operavam I& e a construtora ganhou a concorréncia. Na época, o
Brasil estava muito interessado em financlar exportagSes. O Pera nada de vir ao
Brasil, o Brasil sempre importon muite cobre do Peru, Era um pafs com o qual a
gente tinha déficit em balanca de pagamentos, e sorte que foi ficil estruturar um
financiamento do Banco do Brasil & Electro Peru, o que contribuiu para que a
Odebrecht ganhasse a obra (NMO,1998).

Trata-se de um relato transcrito de um profissional do Grupo e que demonstra
claramente que o inicio das operag¢Ges da construtora em solo peruano foi possivel gragas as
articulagBes institucionais realizado pelo Estado brasileiro por meio do MRE, que tinha
como foco prioritirio naquele momento as exportagdes de produtos e servigos brasileiros.

Como aparece no relato, houve a necessidade de acionar a influéncia brasileira junto
a0 governo peruano para que a CNO participasse da concorréncia, uma vez que jd tinha
articulado o financiamento do Banco do Brasil {sdo dois planos de um mesmo processo)
para a Electro Peru -- a empresa estatal peruana contratante dos servicos da empreiteira,

A respeito da atuagdo do Ministério das Relagtes Exteriores, Emilio Odebrecht diz

gue: “Nos quase 20 anos de nossa atuacio internacional recolhemos muitos aprendizados.
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Dentre eles, o de que o apoio de érgdos governamentais, como por exemplo, o Ministério
das Relagbes Exteriores, muitas vezes tém papel decisivo para o éxito dos negécios”, ©°

A atuaclo do MRE se realiza em dois planos articulados: O primeiro ¢ o plano da
diplomacia, que envolve articulagSes entre o governo exportador € o governo importador,
processo por meic do qual se aciona a influéncia geopolitica brasileira. Neste plano, o
Estado brasileiro recorre 4 pressio diplomdtica, aplicando-a aos pafses que estdo na sua
zona de influéncia, com o objetivo de “abrir” novos mercados aos produtos e servigos
brasileiros.

Segundo ¢ relato que fala sobre a insercio da empresa no mercado peruano, o
governo brasileiro j4 tinha importado muito cobre do Peru, neste sentido, jd havia uma
trajetdria prévia de negociagfes comerciais entre os dois governos. Ou seja, jd havia um
precedente comercial que possibilitou ao Brasil exercer seu poder de influéncia junto ao
governo peruano,

O segundo plano estd relacionado aos mecanismos institucionais de financiamento
das exportagOes, neste plano as articulagBes ocorrem entre a empresa exportadora e o MRE.
O MRE opera atualmente a partir de dois mecanismos de fomento: Programa de
Financiamento as Exportacdes (Proex) e o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), na modalidade Fxim, ambos vinculados ao MRE.

O PROEX ¢ um Programa do Governo PFederal para financiar as exportacbes
brasileiras de bens ¢ servigos em condigdes equivalentes as do mercado internacional,
segundo o discurso politico. O Banco do Brasil € o agente exclusivo da Unido para o Proex,
¢é um Administrador de Recursos. >

O BNDES estd atrelado ac Ministério do Desenvolvimento Inddstria e Coméreio
(MDIC) e ao MRE, ¢ atua em quatro dreas: inclusdio social, estrutura produtiva, infra-
estrutura e exportacdc. Ha um orgamento especifico do Banco para financiar as exportagdes
de bens e servigos. Os mercados prioritirios para o financiamento das exportacdes sio o

Mercosul e os demais pafses da América do Sul. ¥’

BEmilio Odebrecht, 2001. Semindrio promovido pela Fundagio Centro de Estudos do Comércio Exterior
(FUNCEX} e pela Associagio de Comércio Exterior do Brasil (AEB),

28 No ano de 2001 os recursos foram da ordem de um bilhfio de reais.

37 Algumas informagdes sobre o financiamento estio disponiveis no site: «www.bndes.gov.br>.
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Nestes casos as construtoras recebem uma carta de financiamento do Banco do
Brasil, por meio do PROEX ou do BNDES, atestando que a concorrente (construtora), tem
assegurado o financiamento para a execug@o da obra. A negociagBo se realiza enfre o
Estado exportador € o Estado importador com a intermediag@o da empresa exportadora.

E neste cendrio que a argumentacio de Coutinho (1994) gantha destaque. Para o
autor, a empresa transpacional se constitui, no bojo do processo de mudancas atuais, um
dos atores fundamentais para a sua compreensdo, na medida em que a mesma estd se
tornando o mecanismo principal para a alocagio de capital de investimento e para decisdes

sobre a localizac¢lio da produgio em grande parte do mundo®®;

A grande empresa transnacional adquiriu essa condigdo, na medida em gque suas
decisdes nos planos de investimento, do capital financeiro ou da comercializagio
podem afetar macroeconomicamente ndo apenas os pafses onde atuam suas filiais
como também seus proprios pafses de origem. A implicag8o politica desse
fendmeno € que se criou uma nova interlocugde, nZo mais entre Estades, mas
entre Estados € grandes empresas (COUTINHO, 1994, p.11).

No contexto das interlocugbes citadas por Coutinho, as pressdes diplomaéticas dos
governos exportadores desempenham um papel fundamental. A tese de Coutinho é
reafirmada no relato do ex-secretirio executivo da CAMEX (Caimara de Comércio
Exterior),

Segundo o entrevistado, que se referiu especificamente ao Brasil, o éxito do
comércio exterior depende em grande parte das boas relacSes estabelecidas ndo somente
entre os governos nacionais, mas, sobretudo, pelas boas relagdes estabelecidas entre as
empresas transnacionais e os Estados-nagiio para os quais elas exportam ou desejam
exportar.

As pressoes diplomdticas realizadas envolvem, inclusive, interlocugles {contatos
telefénicos) do proprio presidente da repiblica e/ou um de seus ministros com o governo
importador de bens ou servigos brasileiros. O entrevistado citou o caso Sivam, quando o
presidente Clinton ligou pessoalmente para o presidente Fernando Henrique Cardoso, ®°

Neste sentido, a politica de comércio exterior que estd sob a responsabilidade do

MRE que atua em duas frentes simultaneamente: na arena externa envolvendo gestdes na

5% A respeito da relevancia da empresa transnacional amalmente, consultar também, Tanni (1997) e Thurow
(1997
*# Entrevista realizada no dia 20 de marco de 2003 em Séo Paulo.
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esfera diplomdtica e na arena interna, criando um orgamento para que se viabilize
economicamente tais exportagdes, para que isso ocorra, segundo 0s agentes empresariais, o
programa de exportagdes tem que estar contemplado estrategicamente, no plano de
investimentos do governo brasileiro.

De acordo com os estudos realizados por Ferraz Filho (1981) no contexto das
exportagdes dos servigos de engenharia na década de 70, foi definida uma amostra de 31
contratos assinados por 12 firmas brasileiras, totalizando US$ 4,1 bilhdes. Nesse Drocesso
empresas como a Camargo Corréa, CBPO, Odebrecht e Mendes Jinior conguistaram
contratos no exterior, com financiamentos da CACEX, BIRD, Fundos Arabes Unidos e
financiamento de bancos alemies.

E exatamente neste perfodo histérico que o Grupo Odebrecht iniciou o movimento
de transnacionalizagfio de suas atividades. A respeito do inicic do movimento do Grupo em
diregio ao exterior temos a fala de um dos atores que formularam a estratégia de

‘diversificagio de atividades em direciio 4 Petroquimica:

Entdo, Nilo que estava se dirigindo a 4rea internacional - essa também foi a fase
de prospecgdo internacional — Nilo andou, foi para o norte da Africa, andou
circulando pela Libia ¢ outros pafses mais interessantes. Peru foi a primeira
aventura fora do Brasil (INMO, 1998).

A sondagem inicial em torno de mercados possiveis levou a empresa até a Africa
(Gabéo) e aos paises drabes (Ardbia Saudita e Iraque). Nessa regifio a empresa participou
de uma concorréncia. Mas, naquele momento decidiu focalizar seus esforcos na América
Latina como espago prioritdrio de atuagiio, em fun¢io do poder de competitividade da
empresa ser maior. Us atores empresariais justificam essa estratégia de inserciio em novos
mercados em fungiio da aproximacio geografica, da maior facilidade de cdlculo econdmico
e do poder de influéncia do governo brasileiro na regifio, no 4mbito das relagdes exteriores.

O Peru foi a primeira aventura da Odebrecht no cendrio transnacional. O diretor da
drea Internacional da Odebrecht em entrevista concedida ao jornal Gazeta Mercantil evoca

260
£sse momento:

Fomos para o Peru dentro de um planejamento estratégico de longo prazo,
entendemos que © nosso primeiro estdgio no campo da internacionalizacdo
deveria ocorrer muna regifio que fosse mais proxima e que proporcionasse algum

0 (azeta Mercantil, InformagSes eletrbnicas, 1998,
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tipo de identificacio no campo da cultra, em consegiiéneia da facilidade do
espanhol. Nunca nos arrependemos de iniciar a trajetdria no Peru, que, ao longo
de todos esses anocs, tem sido uma excelente escola, ndo para a NGO como para
toda a Odebrecht.

A rtespeito do mercado peruanc o responsdvel pela drea internacional do Grupo

61
argumenta que; °

A escolha foi proposital, porque eram pafses que tinham relagbes com o Brasil,
fortes — que seria onde o Brasil teria algum tipe de influéncia. Nés temos uma
ligagdo fortissima com toda a América Latina e porque a América Latina? Porque
¢ aonde ainda necessdrio infra-estrutura, gualguer pafs da América Latina
necessita de infra-estratura. Nés temos experiéacias com os EUA, mas com outro
tipo de negécio, nfo existe financiamento do governo brasileiro para a exportagio
de servigos aos Estados Unides. L4 a caltura é outra, o financiamento € com os
recursos do proprio cliente, porque o dinheiro para eles, que o governo brasileiro
pode oferecer ¢ mais caro do gue © que eles podem tomar. Fol o Peru por uma
coincidéncia de oportunidades, no foi o Peru por ser o primeiro nfo. Foi uma
coincidéncia de oportunidades, poderia ter sido o Paraguai, poderia ter sido o
Chile, poderia ter sido a Argentina. Houve naguele momento uma decisio nossa
de ir para ao exterior e existir uma obra no Peru a ser realizada. Quando eu digo
influéneia € nos termos geopoliticos: o amaraty e o Brasil se relacionando corn
o governo do Peru. O Brasil tem uma voz forte na América Latina.

Nos dois relatos acima o profissional da empresa ressalta dois fatores fundamentais
que influenciaram a escolha pelo mercado peruano: O poder de pressio da diplomacia

(13

brasileira, em relaciio a esse fator, o entrevistado citou o Itamaraty, afirmando gue: “o
Brasil tem uma voz forte na América Latina” e a proximidade cultural. Em relacio ao fator
cultural o profissional referiu-se basicamente a lingua espanhola.

Além desses dois fatores foi mencionada no relato a necessidade que os paises da
América Latina possuem de construir a infra-estrutura nacional, como, estradas,
hidrelétricas, portos e obras de saneamento bdsico, fator gue tormava esses paises um
mercado promissor para a construtora. Naquela época poderia ter sido qualquer pais da
América Latina, contudo, houve uma oportunidade de se realizar uma obra no Peru. Devido
ao conjunto dos fatores mencionados no relato a construtora inicialmente decidiu
estrategicamente concentrar esforgos no mercado latino-americano.

Atualmente, a base de atuagio estratégica do Grupo € o Brasil e os mercados

prioritarios sdo os mercados da América Latina e de Angola, um dos critérios de escolha de

*! Entrevista realizada no dia 23 de janeiro de 2002 em S&o Paulo na Odebrecht.
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atuagdo do grupo no Negdcio de E&C continua sendo de natureza geopolitica — ou seja,
regies nas quais o Brasil tem uma influéncia geopolitica significativa®,
Angola, segundo o profissional responsdvel pela drea internacional é um caso

emblemadtico da influéncia geopolitica brasileira:

Angola € exatamente o exemplo da influencia brasileira, h4 uma lgacio
fortfssima enwre o Brasil ¢ Angola, desde o tempo da escravidio, Lingua
portuguesa, 2 lingua € importante. Mo caso do Peru a lingua e a influencia
geopolitica do Brasil. Imagine que amanhd apareca uma cportunidade fabulosa
para construir na Turquia, nés nfo vamos, nds ndo temos nada a ver com a
Turquia, nfo temos histéria com a Turquia, se tiver uma pressio diplomitica
sobre a Turquia qual o efeito? Zero! Em Angola nés j4 tivemos problemas sérios
por causa da guerra civil, eu lembro que uma vez nds tivemos que fretar dois
avides — um Boeing para tirar todo mundo de 14. Mas depois, é uma guaerra civil,
mas tem locais especificos onde ela se desenvolve, por exemplo, a guerra nunca
chegou A capital (Ruanda). No entanto, ela atrapatha no abastecimento das obras,
come as nossas obras sfio de infra-estrutura, a grande maioria, nem todas, elas
nfic ficam na cidade, e no abasteciments a guerritha atrapatha. Nés estamos 14
para ficar, ¢ vamos ficar, tero muita coisa a ser feita, tudo o que vocé pode
imaginar. Eles t¢m uma grande vantagem: sio grandes produtores de petréleo,
eles pagam parte do financiamento brasileiro em petréleo, & ideal para o Brasil, o
Brasil estd comprando petrélec e pagando em reais.

Novamente nesse relato o profissional explica e justifica o critério de escolha de
novos mercados para a construtora em fungio da influéncia geopolitica do Brasil, da
proximidade cultural (o entrevistado refere-se basicamente a lingua) e por serem pafses em
desenvolvimento que necessitam construir praticamente toda a infra-estrutura nacional.

O profissional aciona o aspecto cultural e diplomético sempre em relacio a outros
paises. Nesses casos existe uma proximidade cultural entre o Brasil € a Angola em relacio
aos outros paises como a Turquia, a fndia e a Argélia.

A expeﬁéncia da Odebrecht na fndia no final da década de 80, relatada a0 NMO por
um profissional da empresa que atuou na drea internacional ilustra bem a dimenso cultural
subjacente a conduggo do Negécio. Para este profissional a fndia: “E uma outra civilizagio.
A comegar que, quando a gente balanca a cabega estd dizendo, nfo. E quando diz assim é

porque estd entendendo!”

%2 Discurso de Emilio Odebrecht e Renato Baiardi na Reunido Anual de 2001 em Saufpe. Disponivel também
em CD. No ano de 2002, o grupo no Negdcio de E&C, estava presente em catorze pafses: Angola, Argentina,
Bolfvia, Brasil, Chile, Colémbia, Equador, Estadcs Unidos (Miami/Flérida), México, Peru, Portugal,
Repiiblica Dominicana, Urugual e Venezuela. G Grupo contava com 21.566 profissionais atuando no Brasil e
7.040 no exterior (Relatdrio Anual Qdebrecht, 2002).
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O estranhamento em relagfio aos hdbitos culturais hindus € explicitado no relato do

agente:

A vida ao longo do rio, lavar os pecados no Ganges, os crematfrios, nunca mais
vou escuecer o cheiro de came humana. Us parsis nfio enterram os mortos. Eles
ficam numas plataformas, no alto do prédio, para oz abutres virem buscar. E um
rapaz 14 da Odebrecht 14, pouca gente come carne, mas ele gostava de comer
carne. Um dia, watando da carne na cozinha, um abutre enirou e quis levar a
carng, & ele quis brigar com o abutre, e o abutre quase leva um pedago do dedo
dele. Teve que ir para o hospital, para nfio ter infecgfio. S50 essas historinhas que
acontecern. Na India t8m vérias. Agora, tem muita reflexfio. Tem um rapaz judeu
que entrou na mesquita. Ba achel que ele se arriscava muito, mas entrou e saiu,
nic aconteceu nada. Porque convivem 14, 38 vezes aos conflitos, &s vezes
pacificamente, hindus ¢ maometanos (NMO, 1998).

Segundo o profissional, aspectos de ordem cultural podem limitar e até
impossibilitar a agdo do agente empresarial. Devido aos contrastes culturais a Odebrecht

vig sua atuacio limitada no caso da Argélia, afirmou o profissional em seu relato ac NMO:

A Construtora abriu um escritério na Argélia, durante dois anos, para chegar a
conclusio que o contraste cultural com a Argélia seria muito grande e decidiu nfo
operar na Argélia. Se eu tivesse operando 14, eu estava com dificuldades agora.
Esse fol um caso onde o estudo ocorren. Ocorreu muito intensamente, muito
profundo. A mesma coisa na Libia. Nfo foram dois anos, mas foi muito estudada.
A Petrobris tinha um contrato 14 para uma adutora, e queria transferir. E insistiu
muito e a Constnitora decidiu ndo aceitar. Lembro-me que, uma vez, o Ministro
Delfim [Netto} insistiu muito para queé nds fizéssemos uim hospital que a Constran
tinha ganho a concorréncia, no Iraque. E depois o Olacyr [de Moraes] ndo queria
fazer, estava criando dificuldades para Engesa, e nds decidimos nio atender o
Ministro Delfim, mesmo quando ele era um homem muito forte no governo
brasileiro. Aparentemente nfc se estida, mas houve estudos profundos (...)
Culturalmente eu nfio voitaria mais a India. A maneira de negociar ¢ diferente.
L4, um padrio, digamos, americanoc ou inglés, de quando vocé tem uma agenda,
vocé trata dos pontos win, dois, frés, quatro. No dia seguinte, vocg vai tratar do
cinco, seis, sete. Na India, no dia seguinte, vocé vai comega de novo: um, dois,
trés, quatro. E volta, no dia seguinte, comega tudo aquilo. Ento, o tempo tem
outra dimensio. Houve também uma experiéneia na China, que essa s6 ouvi falar,
estava afastado, estava no Conselho, também é muito interessante. Foi bem
recente agora, rés, quatro anos atras (NMQO, 1998).

Os relatos acima deixam bem claro que os aspectos de ordem cultural nessas regiGes
mediam e norteiam a conducdio dos negdcios, deste modo, quando o contraste € muito

intenso impossibilita a atuagiio da construtora, como ocorreu na Argélia, na India e na
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China, a despeito das conexSes locais da construtora nesses paises, como a presenca da
Petrobras.

Além da proximidade cultural, na regido da América Latina e angola, o Brasil
exerce uma pressio diplomdtica significativa, também em relagio 2 influénecia que
exerceria ma Turquia, por exemplo. E importante notar que a cultura e o esforgo
diplomdtico nesses paises estdo interligados, ou seja, essa influéncia geopolitica é um
processo construido nas relagbes estabelecidas entre o Brasil ¢ esses pafses ¢ nesse processo
a cultura local exerce um papel fundamental. No caso de Angola o profissional referiu-se a
uma tradi¢io diplomdtica construida ao longo dos anos, desde os tempos da escravidio.

Ferraz Filho {1981) identifica no caso das exportagdes dos servigos de engenharia
brasileira um mercado possivel para essas construtoras: O mercado possivel para o autor, se
restringe a nagOes em desenvolvimento onde inexistem empresas de engenharia capazes de
atender, autonomamente a demanda interna.

O autor ressaltar que em muitos dos pafses que atravessaram UIm processo vigoroso
de desenvolvimento (fndia, Coréia do Sul, Brasil) quase sempre se verificou a formacio de
um setor nacional de engenharia capaz de resguardar para si o respective mercado. Desta
maneira, a inexisténcia de empresas nacionais desenvolvidas se configura como uma pré-
condigio para a atuacdo significativa de firmas estrangeiras, nesses paises.

No entanto, a atuagio da Odebrecht no mercado norte-americano a partir da
década de 90, coloca em questio o argumento de um mercado possivel para as empresas de
engenharia brasileiras. Nos EUA existem empresas de engenharia com uma fortissima
atuagfo dentro e fora do mercado norte-americano, além disso, trata-se de um pais onde as
demandas por obras de infra-estrutura ndo sdo tio acentuadas como nos paifses latino-
americanos ou mesmo em Angola, 3

Neste caso como explicar a inser¢do da Odebrecht no mercado norte-americano hé
mais de dez anos? O mercado possivel seria aquele que a empresa “torna possivel”, por
meio de suas estratégias competitivas?

Segundo reportagem da Gazeta Mercantil, os “mercados possiveis” para as
construtoras iniclalmente foram os paifses emergentes da América latina e da Africa.

Posteriormente, na década de 90, as construtoras brasileiras se inseriram nos EUA e na

** A primeira empresa de construgio no ranking internacional é a norte-americana Bechtel.
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Europa, associando-se com grandes empreijteiras internacionais, por meio de parcerias em
consoéreios, tornando-se corporagdes multinacionais.”®*

A Qdebrecht atua hd doze anos no mercado norte — americanoc e sua maior obra é a
barragem de Seven Oaks, no sul da Califérnia.®® De acordo com as informagBes editadas
na revista Odebrecht Informa n°95, a experiéncia da empresa no Estados Unidos visa:
“Desenvolver uma base de negdcios permanente e capacitar equipes para atuar em outros
paises a partir dos aprendizados cbtidos naquele que é o mercado mais competitivo do
mundo.”0 escritorio central da construtora est4 localizado na Flérida.

Atualmente a Odebrecht Construction — subsididria da CNO nos Estados Unidos,
estd ampliando sua base de atuagio, expandindo as suas atividades para o Estado da
Carolina do Norte, executando obras de melhorias e alargamento na Rodovia Interestadual
40 — 1 40, que cruza oito estados, de acordo com o DS da Odebrecht Construction, a
Odebrecht estd mudando seu perfil nos Estados Unidos; 2%

Nosso objetivo é executar contratos como gerenciadores de construgdo, e nio
apenas como construtores. Dessa forma, podemos interagir mais com os cHentes
e dar a eles uma contribuigio mais qualificada. Estamos passando por uma fase
de mudan¢a de patamar de atacfio. Queremos ser uma empresa de atuacfo
regional na Fldrida ¢ em contratos especiais em outros estados. Nesse contexto,
nossa presenga na Carolina do Norte assume especial importincia, porque nos
permite solidificar a experiéncia obtida ¢ ampliar o relacionamento com um
cliente que deseja ter a Odebrecht como responsdvel por outros projetos no
futuro,

A presenca da Odebrecht nos EUA ¢ justificada no relato como uma atuagio que
permite o aprendizado de novas tecnologias, de novos procedimentos de gerenciamento dos

negdcios e também como uma atuagio que permite a expansdo da construtora em direcio

. 267
aos outros Estados norte-americanos.

4 Gazeta Mercantil - Centro de Informacdes de 18/09/2001.

*5 Projetada para conter inundages de até 7 mil m %s, a barragem tem 170 m de altura e 900 m de
comprimento de crista. As obras foram iniciadas em abril de 1994 e concluidas em novembro de 1999
{ODEBRECHT INFORMA, 95, p.11).

%€ Odebrecht Informa, n°106, 2002.

7 Quando a construtora € responsdvel pelo gerenciamento das obras, significa que ela vai sub-contratar
outras construtoras para executar as obras e gerenciar o processo de execugdo, ou seja, amplia o escopo de sua
atuagdo,
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Além da execucdo da 1-40, a Odebrecht Construction € a gerenciadora das obras do
Terminal Sul do Aeroporto de Miami e das obras do Performing Arts Center™® A
experiéncia da Odebrecht nos Estados Unidos coloca em questio a tese de Ferraz filho
sobre o “mercado possivel”, para as construtoras brasileiras,

A experiéncia da Odebrechi nos Estados Unidos apresenta uma caracteristica
distinta e segundo o relato do profissional responsédvel pela drea internacional transcrito

abaixo:

Tem tudo a ver com imagem iaternacional, o fato de estar urna empresa brasileira
construindo e muito bem nos Estados Unidos que se julgam os melhores do
miundo, utn dos principais mercados do mundo. Quando vocé chega em qualquer
higar do mundo, os clientes perguntam: com quem vocds estdo trabathando?
Estou trabathando hé dez anos nos Estados Unidos. Os Estados Unidos € um pais
competente e exigente ¢ as leis funcionam e o fato de vocé estar trabathando bem
14... 14 as leis funcionam em relagfio a qualquer pals do terceiro mundo. (B nosso
problema € que aqui as leis niio funcionam bem, esse negdcio de seguranga,
ocorre porgue as leis ndo funcionam bem e atrapatha qualquer atividade. Nos
Estados Unidos, assim como outros paises do primeiro mundo, Inglaterra, as
coisas funcionam tem lei para ser cumprida, € fate! Tem regras claras, vocd
sabe o que vai ser. No terceire mundo todo mundo pensa gque vai dar am
jeitinho, que as coisas se acertam, 14 nio. Para uma empresa brasileira, é
muito importante, ter essa imagem: eu trabalhe no terceiro mundo, mas eu
trabalho no primeiro também (Grifo men).

No relato acima sobressai uma determinada concepgio de cultura que contrapde ao
“jeitinho” brasileiro o universo cultural norte-americano estd presente nos relatos de muitos
profissionais da Odebrecht, aparece em algumas entrevistas de Emilio Odebrecht e estd
presente nos relatos de Norberto Odebrecht sobre as raizes étnicas da TEQ.*®

Da perspectiva empresarial, trata-se de uma insercio estratégica nos EUA que visa
consolidar a imagem da Odebrecht no campo internacional das construtoras e assim,
legitimar a sua expansdao em direcio a novos mercados. Portanto, a atuagfo nos EUA
legitima a construtora no plano tecnoldgico e simbdlico, porque passa a imagem de uma
construtora séria, competente tecnologicamente e que atua em conformidade com padrdes

éticos.

% Complexo para apresentagbes de balé, Gpera, muisica erudita e popular em Miami, a conclusfo do
complexo estd prevista para o primeiro semestre de 2005.

%9 A fala de Emito Odebrechi foi transcrita no capitulo anterior, trata-se de uma enfrevista concedida ao JB.
E os relatos de Norberto Odebrecht sobre a influéneia do elemento étnico na TEO foram analisados no
primeiro capialo.
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Ou seja, trata-se de consolidar uma imagem de uma empresa construtora brasileira,
portanto, localizada em um pafs de “terceiro mundo”, mas que atua no “primeiro mundo”
também, gragas a sua capacitacio gerencial e tecnoldgica e 2 sua capacidade de atuar de
acordo com um conjunto de regras bem definidas, claras, eficientes ¢ que de fato
funcionam. Segundo o relato, essa imagem de uma empresa construtora séria, competente ¢
eficiente torna-se uma vantagem competitiva na conquista de novos contratos.

Nesse relato estd subjacente uma determinada nocBio de cultura que congapde ao
famoso “jeitinho” brasileiro o universo cultural norte-americano, onde as leis s@o claras e
funcionam. Segundo o profissional, nos EUA: “Tem regras claras, vocé sabe o que vai ser.
No terceiro mundo tode mundo pensa que vai dar um jeitinho, que as coisas se acertam, 14
nzo” 270

Neste sentido, muito embora a Odebrecht seja uma empresa construtora brasileira,
com raizes fincadas em um pais, onde as regras ndo sdo bem definidas, nfo sfo claras e ndo
funcionam direito e por conta disso, € necessdrio “dar um jeitinho”, para as coisas andarem,
a atuagdo no mercado norte-americano demonstra que a construtora se sobressai, é diferente
porque € capaz de atuar em um contexto sécio-cultural onde as regras sdo claras,
transparentes € funcionam e onde € culturalmente inconcebivel no mundo dos negéceios a
pratica do “jeitinho”, #'*

O aspecto problemadtico das representagdes elaboradas pelos agentes empresariais
sobre o “jeitinho” como uma prética cultural que permeia todas as esferas da sociedade
brasileira € que esse discurso sobre o “jeitinho” como uma prédtica cultural, pode ser
acionado como justificativa a determinados comportamentos ilicitos que se observam no

mundo dos negdcios. Neste sentido, se atribuem ao plano da cultura algumas préticas

ilicitas que favorecem a determinados grupos na sociedade, ocultando desta forma, a

0 Refiro-me ao Livro de Da Matta (1994), “0 que faz do brasil, Brasil?” Especialmente capfmlo sete e ao
estudo desenvolvido por Barbosa (1992, p.139). O jeitinho ¢ definido por Barbosa como uma forma de
procedimento social e como um trage cultural que define “o modo de ser” do brasileiro. Segundo a autora: “O
‘jeitinho’ € uma forma de procedimento social que, sem ddvida, atualmente nos define e singulariza. De
Fortaleza a Porto Alegre, passande pelo centro do pais, ele € tomado como um elemento-simbolo de nosso
modo de ser, de nossa brasilidade”.

7 Segundo Chau, a sociedade brasileira estd: “Bstruturada a partir das relagdes privadas, fundadas no mando
e na obediéncia, disso decorre a recusa thcita (e is vezes explicitas) de operar com os direitos civis e a
dificuldade para lutar por direitos substantivos e, portanto, contra formas de opressfio social e econdmica: para
os grandes, a lei ¢ priviléglo, para as camadas populares, repressfio. Por esse motivo, as leis sfio
necessariamente abstratas € aparecem corno indcuas, intiteis ou incompreensiveis, feitas para ser transgredidas
€ no para ser cumpridas nem, muito menos, transformadas™ (CHAUT, 2000, p.90).
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dimensdo politica dessas prdticas ¢ as suas conseqiiéncias para o conjunto da sociedade,
conforme argumenta Ribeiro (2000).

Os mercados externos passam a ser considerados significativos pelas construtoras,
dentre elas a Odebrecht a partir do final da década de 70 e posteriormente se intensificam
com a abertura do mercado brasileiro realizada no governo Collor e aprofundada no
governo Fernando Henrique Cardoso, perfodo em que diminuiram expressivamente os
investimentos estatais na drea de infra-estrutura,

De acordo com dados da Gazeta Mercantil, a CNO vai priorizar projetos de infra-
estrutura nos proximos trés anos na América Latina, devendo faturar U$ um bilhfo até o
ano de 2003. O valor representa 62% do faturamento da construtora com exportagio de
servicos de construgio e engenharia, cerca de U$1,68 para os EUA, Europa, Africa e
America Latina. Esses nimeros revelam a importincia dos processos trans-nacionais para o
Grupo Odebrecht e para ¢ conjunto da economia brasileira, porgue, dentre outros fatores, os
ndmeros representam uma melhoria do balango de pagamentos.”’

A Odebrecht faturou no ano de 1998 R$1.78 bilhdes em exportagio de servicos.
Em 2001 faturou R$ 8,35 bilhdes e mais de um tergo do faturamento foi obtido na 4rea de
Engenharia. Na década de 90, exportou US$12 bilhdes em servigos de engenharia.
Atualmente, os principais canteiros da Odebrecht estio concentrados na Venezuela, Estados
Unidos, Portugal e Angola.

No ano de 1999, a construtora figirou no ranking das 225 maiores do mundo,
ocupando a posigdo de 26°, com um faturamento de U$1,1 bilhfio (sem considerar o pais de
origem). No ano de 1999, a receita obtida fora do Brasil representou 66% do faturamento
total de US$ 1,65 bilhfio e desde que atua no cendrio trans-nacional a construtora obteve
uma receita de US$ 12 bilhdes™,

Em sua carteira de contratos, j4 tém contabilizado obras de grande porte, que sdo a
nata do mercado para as grandes construtoras (de construgdo de pontes a sistemas de

captacdo de dgua e esgotos, linhas de metrd, edificios residenciais, terminais em aeroportos,

2 Centro de Informacdes de 18/09/2001
3 A primeira construtora no ranking de acordo com a classificagfio da revista Engineering News-Record, é a
Bechtel Group de nacionalidade norte-americana, com sede na Califérnia,
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hidrelétricas entre outros) em mais de 20 paises, Somente na Venezuela, os contratos em
curso ultrapassam US$ um bilhdo. ¥

Os relatos empresariais sobre a insercdo da construtora nos mercados externos
demonstram um aspectc relevanle nesse processo. Esse aspecto estd relacionado aos
critérios que morteiam a escolha dos paises e dos mercados a serem conquistados. Como
vimos os critérios sdo de natureza cultural e geopolitica. Em relagio ao plano cultural os
entrevistados se referem basicamente 2 lingua e as regras do jogo que regulam a
concorréncia nesses mercados.

Ja, o plano geopolitico demonstra claramente que no espago da concorréneia o
vinculo com a naclo € relevante para a competitividade das empresas brasileiras no
comércio exierior. Especialmente na exportacio de servigos de engenharia, os relatos
indicam que o MRE desempenha um papel fundamental.

Em primeiro lugar, desenhando uma politica sustentada de exportacio para as
-empresas brasileiras e articulando essa politica s prioridades governamentais. E, em
segundo Iugar, criando mecanismos institucionais que torne realidade o desenho da politica
de exportagOes, dentre eles, recorrendo A pressdo diplomdtica e disponibilizando recursos
para as exportacles, sdo trés planos complementares: a formulagio pelo Estado brasileiro
de politica sustentada de exportagdes, pressio da diplomacia brasileira nas zonas de
influéncia brasileira e orcamento para as exportagles, neste cendrio a politica de
exportagles tem que necessariamente estar articulada as prioridades governamentais, como

estratégia de desenvolvimento econdmico do pafs >

7 Gazeta mercantil 19/07/99 e Panorama Setorial. Im6veis e Construgiio de 28 de outubro de 2002.

3 De acorde com o Ministro do Desenvolvimento, da Industria ¢ do Comércio ~ Luis Eduardo Furlan em
enfrevista ao Estado de Sdo Paulo: "Pela primeira vez, as exportagbes serfio uma pricridade para o
Governo™."H4 um compromisso entre 0s membros do Governo para impulsionar as exportagtes, diversificar
os produtos e mercados, conseguir um valor agregado e vincular as pequenas e médias empresas na
discurso de posse do Ministro das Relagbes Exteriores Celso Amorim, caminha na mesma linha
argumentativa, no entanto, sublinhade a justiga social, 2 maior integragiio com os paises da América do Sul
sendo comandados pelo Brasil e o fortalecimento do Mercosul a partir de um fortalecimento das relagfes com
a Argentina. E as articulagbes com novos parceiros comerciais, em especial, a comunidade de lingua
porfuguesa e © seu mais novo membro o Timor Leste.
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4.2 A empresa sucursal Odebrecht - Peru

O Grupo Odebrecht possui no Peru uma empresa sucursal cujo escritério localiza-
se na capital peruana: Lima, no seguinte endereco: Avenida La Floresta, 497 - 6°andar.
Chacarilla del Estangue, San Borja Sur em frente ao Pentagonito - exército peruano. E um
prédio com um desenho arquitetnico moderno para a recém “modernizada” Lima®®,

A divis@o do espago ¢ o desenho arquitetdnico no interior do 6° andar que visitei
obedece em linhas gerais a divisio do espaco e o design do escritério do Grupo em Sio
Paulo na Avenida das Nagdes Unidas. *”/

Ha uma racionalizacio do espago muito eficiente, divididas entre si estdo dispostas
as salas dos diversos profissionais com um material e design que lembra muito os
contéineres presentes nos canteiros de obra. H4 deste modo, as salas dos diversos agentes
que atuam na Organizagio (sala do DS, sala do Engenheiro de Seguranga, sala do agente
responsdvel pela pessoa juridica e outras instalagBes), os espacos mais visfveis e
estratégicos das secretdrias, os espagos comuns nos quais sdo recebidos os visitantes, com
um sofd, uma mesa ao centro com revistas Odebrecht Informa e outras publicagBes
especializadas em engenharia e os locais de cafés, chds e chocolates, O ambiente é
decorado com quadros de obras realizadas pela empresa.

A empresa sucursal Odebrecht — Peru atua como empresa subsididria ¢ pessoa
juridica. Como pessoa juridica — a Odebrecht — Peru é uma empresa de nacionalidade
peruana, que foi constituida juridicamente para atender as exigéncias da legislagdo peruana,
e deste modo, estar habilitada a concorrer no mercado peruano de construgio. Como
empresa subsididria, a Odebrecht — Peru é uma empresa “controlada” pela Odebrecht,
Grupo de nacionalidade brasileira, conhecimentos e know-how desenvolvidos por
engenheiros brasileiros no Brasil e posteriormente exportados no 4mbito transnacional.

No escritorio central em Lima sio desenvolvidas as seguintes atividades:

Planejamento e propostas de mercado liderado por um profissional e sua equipe, estudo de

1 Virios segmentos da sociedade no Peru afirmam que Lima fol “modernizada” nos ditimos dez anos, no
governo do Engenheiro Alberto Fujimori — em 2000 em seu terceiro mandato.

7 Realizei quatro visitas ao escritério em Lima visando coletar dados quantitativos, as publicagdes da
empresa, fazer entrevistas ¢ conversas informais com profissionais que desempenham diversas atividades na
organizagio. Eu entrevistei 0 DS, o agente responsivel pela geréncia administrativa ¢ financeira ¢ o
engenheiro responsdvel por questdes de seguranca e de mejo-ambiente no trabatho.
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viabilidade e desenvolvimentc do mercade peruano e realizagio de propostas para
potenciais contratos, gerenciamento das financas e administragio, gerenciamento de
equipamentos ¢ estabelecimento de relacdes institucionais com o governo e mercado
peruano realizado pelo DS.

Este conjunto de atividades estd relacionado ao desenvolvimento do mercado
peruano, isto €, na conquista de novos contratos, portanto, de novas obras que deverdo ser
executadas pelos DC’s. Além do desenvolvimento de mercado os profissionais alocados no
escritério prestam apoio nas dreas de contabilidade, recursos humanoes, seguranga e meio
ambiente no trabalho, comercial e outras que se fizerem necessdrias aos profissionais que
atuam no dmbito da pequena-empresa.

Na figura abaixo podemos observar a macroestrutura da Odebrecht — Peru, os

profissionais e as suas respectivas atribuigSes.

s

Figura 6 - Macro — estrutura - Odebrecht — Peru
Fonte - Odebrecht — Peru, 2000.

A macro-estrutura acima apresenta os Homens de Linha, os Homens de Apoioe o

DS 2 esquerda, que na é€poca era Marco Cruz. Os Homens de Linha estdo diretamente
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envolvidos ern atividades de execugiio das obras, no ano de 2000, existiam, seis DC's 3
direita na figura. Os Homens de Apoio (2 esquerda) fazem parte do “staff” financeiro,
administrativo e de recursos humanos ou formagio de pessoal. O DS e os profissionais que
prestam apoio geralmente atuam a partir do escritério em Lima, no entanto, quando sio
requisitados tais profissionais realizam visitas as obras.

A exemplo dos escritdrios e dos canteiros de obras que visitei no Brasil, nio
avistei nenhuma engenheira desempenhando papel estratégico no Peru, a grande maioria
dos profissionais que atua em posi¢Ges de comando sdo engenheiros e brasileiros.

Embora uma fatia expressiva de profissionais que atuam no Peru, sejam peruanos,
eles estio sob o comando dos profissionais de nacionalidade brasileira. As posicdes
estratégicas sdo ocupadas por profissionais de nacionalidade brasileira, que possuem uma
trajetdria profissional consolidada na construtora, similar a do DS que se integrou ao Grupo
em 1986 e a partir daf tragou uma trajet6ria profissional ascendente, 0 mesmo processo
ocorreu com o diretor financeiro e administrativo do contrato Antamina.

No ambito da pequena-empresa, responsdveis pelas obras estavam seis DC’s,
dentre os quais somente um ¢ peruano. Juan Marsano € o dnico DC de nacionalidade
peruana, responsdvel por um contrato considerado pela empresa de suma importincia
devido a fatores politico-estratégicos e financeiros. 2’°

No canteiro de obras, a maioria dos profissionais é de nacionalidade peruana, no
entanto, posigdes estratégicas sdo ocupadas por brasileiros, fato que estd comegando a
mudar com o contrato de Antamina.

Em 2000 existiam os seguintes contratos em execugio, cada qual com um DC que
respondia diretamente pelo contrato: Marca II, Antamina, Panamericana Norte, Yanacocha,

¢ San Bartolo/San Juan.””

% Cf. gréfico n.1, Classificagfio por Cliente.

™ No Peru, visitei os contratos de Antamina e San Bartolo e San Juan.
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Classificacao por tipo de
cliente

Privado B Publico fPrivado £ Pablico
Antamina Sedapal Southern iNADE

B8 Privado Pabilico & Privado Publico
Yanacocha MTC Egenor MEN

3%

26%

GRAFICO 1 - Classificagio Por tipo de Cliente
FONTE: Odebrecht - Peru, 2000.

No escritério da empresa no Peru eu realizei uma entrevista com o DS que me falou
sobre a trajetdria da construtora no mercado peruano.

O DS do Peru iniciou a sua trajetéria no mercado peruanc como gerente de
produgdo da obra de Charcani no ano de 1986. A obra havia se iniciado no governo de
Belatinde, no entanto, esteve paralisada por quatro anos devido & falta de financiamento.

Alan Garcia assumin o governo em 1985 e terminou a obra. Apds essa obra o DS
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desempenhou durante trés anos o papel de DC na obra de Chavimochic. **Apés 1988, foi
designado para visualizar a abertura de um mercado na Venezuela. Em 1991 passou a
desempenhar o papel de DS do Peru e da Bolivia, atualmente estd atuando no Brasil. O DS
iniciou o seu relato evocando o cendrio politico peruano do final dos anos 70.

No ano de 1979, quando a Odebrecht assumiu a execugio da Hidrelétrica Charcani
¥, estava chegando ao fim o governo militar de Belatnde e o grupo Sendero Luminoso
(8L) estava dando infcio s suas atividades revolucionarias. =
O DS da Odebrecht em seu relato evoca esse perfodo de insercio da construtora no

mercado peruano no final da década de 70 e ao longo da década de 80:

No governo Alan Garcia foi declarada a morat6ria, e nfo foi paga a divida
externa, € a prOpria economia estava sem uma garantia, respaldo para as
empresas, havia um terrorismo de forma absoluta, em Lima mesmo, estouravam
bombas. Eu cheguei aqui em 1986, ap6s um ano de governo Alan Garcia, nesse
perfodo nos tivemos uma obra com financiamento brasileiro Charcani & depois
Chavimochic. {ma obra apés outra, com financiamento brasileiro, era uma forma
de nds atarmos no mercado peruano, porque nio tinha esse mercado de obras
pdblicas, o mercado nfo oferecia outras oportunidades. Na época nic havia
investimentos esirangeiros e a nossa estratégia foi construir essas duas obras com
financiamento brasileiro, do PROEX.

A despeito do contexto politico e econdmico serem desfavordveis para as atividades
de construgdo porque em fungio desse contexto ndo havia um mercado de obras piblicas
no pais, a Odebrecht optou estrategicamente em se fixar e se consolidar nesse mercado,
construindo nesse perfodo duas obras com o financiamento do PROEX.

Foi uma decisdo estratégica, visando a conquista de um mercado significativo para a
comstrutora, pois, enquanto esse mercado nio era considerado “atraente” s outras
construtoras, a Odebrecht decidiu naquela época se fixar nesse mercado, pois, j4 previa que
em médio prazo a situagio politica se estabilizaria, os investimentos retornariam e as obras
de infra-estrutura seriam retomadas, deste modo, ao longo da década de 80 a Odebrecht se
preparou para esse momento, identificando desde o inicio os agentes econdmicos e

politicos que faziam parte do campo de construgio e estabelecendo articulagdes.

0 Prata-se de uma obra de irrigagdo.

#1 Sendero proclamou sua guerra contra o regime em majo de 1980: “Sendero desatd su guerra de modo
bastante convencional: quemando las dnforas electorales en Chuschi, un pueblo en el departamento de
Ayacucho, en la sierra sur-central peruana” (STERN ET AL, 1999,p.17). O ponto de inflexdo do movimento se
realiza com a captura de Abimael Guzmén em La Molina - bairro de Lima no dia 12 de setembro de 19972,
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Durante a década de 80 a hiperinflagio, a recessdo econdmica, o narcotrifico, a
violéncia politica, a destrnigdo da infra-estrutura nacional e o isolamento internacional
tornaram © Peru um pais de alto risco e com uma economia pouco atraente a0s
investimentos externos. Assim, ao longo da década de 80, devido ao cendrio politico
conturbado, a economia peruana foi considerada de alto risco afastando, portanto, qualquer
possibilidade de investimentos estrangeiros como argumenta Gonzalez de Olarte:

Enire 1980 y 1990 se hé estimado uma perdida de 20 mil millones de délares
constituidas por fdbricas, centrales y torres de electricidad, puentes, edificios,
centros de investigacidn, costos de oportunidad, vias e instalaciones destruides
por Sendero Luminoso {Senado de la Repiiblica 1992), es decir uma cifra cercana
a la mitad Del PBI anual. Esta destruccién de recursos y capital tuvo un impacto
en el empleo y en los ingresos. Obviamente éstas pérdidas contribuyeron al

debilitamiento del Fstado, del sistema econdmico y de las expectativas de
inversién (GONZALES DE OLARTE, 1998, p.21.

O conjunto desses fatores teve como conseqiiéncia a destruicBo de uma parcela
significativa da infra-estrutura nacional e a retragio drdstica dos investimentos
governamentais nessa drea ao longo da década de 80, fator que dificuitou enormemente o
desenvolvimento do mercado de construgio, afirma o DS da Odebrecht: “Nesse periodo,
realizamos apenas duas obras, uma em seguida da outra, Charcani e Chavimochic, porque
as condig¢des politicas e econdmicas, ndo permitiam o desenvolvimento de mercado. Nés
crescemos durante o governo de Fufimori”. %

Como aparece na fala do DS a expansio significativa das atividades da construtora
ocorre a partir da década de 90. Em 1990, havia, no cendrio peruano, duas correntes
politico-ideolégicas: o neoliberalismo de Llosa e a extrema esquerda representada pelo
Sendero Luminoso (SL) e o Movimento Revoluciondrio Tipac Amaru (MRTA), deixando
um vécuo no centro, vacuo ocupado pelo Engenheiro Alberto Fujimori — ex-reitor da
Faculdade de Engenharia Agrénoma de La Moling em Lima, Fujimori propunha em seu

programa de governo um ajuste moderado, reformas progressivas e poucas privatizacdes.
283

*2 De 1980 a 1988 a Odebrecht construiu Charcani V e de 1988 a 1996 Chavimochic localizada em Trujillo.
#A vitéria de Fujimori se explica em parte devido 2 instabilidade do contexto politico peruano, que foi
marcade ac longo do tempo por uma turbuléncia no campo politico, social e econdmico marcados pela
amacfo de populistas, ditadores e pela atuacic de grupos guerrilheiros. Portanto, a vicléncia politica como
estratégia dos agentes de esquerda torna compreensivel a vitéria de Fujimori em 1990 e a composicic de sua
base governista: o8 militares internamente ¢ externamente 0§ organismos multilaterais.
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El chino, quase um desconhecido, segundo Gonzales de Olarte (1998), foi eleito
pelo Cambio-90, vencendo no segundo turno Mario Vargas Llosa que concorria pelo
FREDEMO com uma agressiva proposta neoliberal. Uma vez eleito, Fujimori,
implementou um conjunto de programas sob a orientagio do modelo denominado de
neoliberal, o Programa de ajuste estrutural neoliberal (PAEN).

A base de sustentagio do governo eleito em 1990 era composta pelo apoio do Fundo
Monetdrio Internacional (FMI} e dos demais organismos multilaterais e internamente, pelas
forgas armadas, que assumiram um papel de destague no novo governo. O governo eleito
ndo tinha a maioria no Congresso, necessdrio & aplicagio do PAEN e neste sentido em 5 de
abril de 1992, Fujimori promoveu um “antogolpe” de Estado, fechando o Congresso e
aprovando uma nova constitui¢do no ano seguinte. Gragas ao autogolpe, Fujimori obteve a
maioria no Congresso e conseqlientemente, o caminho livre para implementar as suas
reformas estruturais. Em 1992, o Banco Mundial apoiou o PAEN emprestando 300 milhdes
de ddblares ao pafs.

Em termos operativos o PAEN € composto por um programa de estabilizagio
macroeconSmico e um conjunto de reformas estruturais. Gonzdles de Olarte (1998) afirma
que no Peru foi aplicado um “modelo extremado”, caracterizado pela total
desregulamentac@o dos mercados, pela privatizagio das empresas e das atividades piblicas,
pela liberalizagio extrema do comércio exterior, pelo tipo de cambio que se fixa no
mercado e pela redugdo da politica econdmica a uma politica macroecondmica estreita,
com a utilizagdo de pouco instrumentos e centrada basicamente na politica fiscal, cujos
resultados condicionam a politica monetdria. Deste modo, dentro desse modelo nio existem
politicas setoriais ou de cunho social, hd somente medidas de cunho social paliativas,*®*

O modelo extremado, segundo Gonzédles de Olarte (1998), favorece as grandes
empresas com capacidade de adaptagdo comercial ¢ financeira, o capital estrangeiro e em
menor medida, os médios e os pequenos empresdrios, deixando 3 margem do processo
econdmico amplas parcelas da populagio.

O PAEN possibilitou o investimento em determinadas 4dreas dentre elas, a infra-

estrutura e a mineragdo, dreas que receberam investimentos macigos, em funcio de suas

 Gonzales de Olarte (1998) elabora uma tipologia para classificar os “modelos” de ajustes implementados
na América Latina: o modelo extremade, o modelo intermédio e o modelo flexivel.
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respectivas relevancias para a economia do pafs, assim o direcionamento dos investimentos
governamentais para essas dreas do pafs criou um mercado significativo para as
construtoras.

Deste modo, a aplicacio do PAEN pelo governo Fujimori criou as condigBes
econdmicas para a expansio da construtora no mercado peruano, & medida que ao longo da
década de 90 retomon os investimentos em infra-estrutura e atrain por meio do processo de
privatizagdo, criando um marco legal extemamente favordvel aos investimentos
estrangeiros, em especial, na drea de mineragio. 283

As obras executadas pela Odebrecht no governo Fujimori estavam relacionadas as
dreas que receberam investimentos ao longo do governo, sdo em sua maioria obras de infra-
estrutura, como por exemplo, hidrelétricas, estradas, obras de saneamento bdsico e obras de
irrigagio encomendadas pelo governo e obras encomendadas pela iniciativa privada no
setor de mineracgio. 86

O desenvolvimento do mercado peruano pela construtora durante os anos 90 foi
possivel devido ao conjunto de medidas implementadas por Fujimori que privilegiou a
atracio e a entrada maciga de investimentos externos como principal mecanismo de
incremento da econotnia peruana.

Em 1994, o pafs alcangou uma taxa de crescimento de 13,2%, o “risco pais” reduziu
significativamente e a violéncia politica diminuiu, em decorréncia desses fatores a
economia peruana se tornou altamente atrativa aos investimentos externos. Nesse contexto,
a Odebrecht encontrou um ambiente mais que favoravel & expansio de suas atividades. 7

Segundo ¢ DS:

230 programa de governo previa inversdes nas reas de infra-estrutura, mineragfo, turismo e de privatizagio,
que ficava a cargo da COPRL Todos esses projetos estavam acompanhados de um marco legal que regulava
essas inversBes, como a reforma trabahista vigente, os Decretos Legislativo n® 674, 662, 757, 162 e o
Decreto Supremo n° {59 - 096,

8 Cf. no anexo as obras realizadas apds a década de 90.

37 Bn 1990 el Pentit era un pafs al borde del colapso. La hiperinflacién, la recesifn econdmica, la violencia
politica, el narcotrifico, el relativo aislamiento internacional y el debilitamiento del Estado conformaban un
cuadro social dramético. Cuatro afios después, en 1994, este mismo pafs alcanzé una tasa de crecimiento de
13,2% (la mas alta del mundo), la inflacién disminuyé drésticamente, se redujo el *viesgo pafs”, se comenzé a
recibir inversiones extranjeras, la violencia disminuyé notablemente, es decir, parecia otro pais, por 1o menos
desde una perspectiva estadistica (GONZALES DE OLARTE, 1998, p.21).
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Depois com a abertura da economia em 1992, o narcotrafico diminuiu bastante e
a partir de 1993, surgiram oportunidades de mercado, e nés conseguimos
diversificar mais a nossa carteira de clientes, comegamos a trabalhar em duas ou
trés obras ac mesmo tempo, o nosso primeiro cliente privado foi em 1994,
periodo em que diversificamos a nossa atuagio. O ano passado, por exemplo, nés
atuamos em dez obras ac mesmo tempo, quatro de clientes privados e seis
piibiicos.

Como aparece no relato a partir de 1993 a carteira de clientes da construtora se
expandiu significativamente durante a década de 90. Contudo, no ano de 2000, para
cumprir as metas acordadas com o FMI o governo de Fujimori diminuiu o fluxo dos
investimentos em obras de infra-estrutura, portanto, o DC afirmou que naquele momento,
por conta do processo eleitoral, o mercado construtor estava passando por um momento de
recessdo dos investimentos piblicos. 8

A Odebrecht € reconhecida atualmente como uma das grandes empresas de
construgdo - € a segunda maior empresa conforme a classificagio da CAmara Peruana de
Construcio (CAPECQO). Os dados da CAPECO informam que a Odebrecht atualmente € a
segunda empresa de construgio no mercado peruano em capacidade de contratagio™,

Segundo agentes que atuam na Odebrecht — Pery, a empresa detém atualmente algo
em torno de 30% do mercado pdblico peruano de construcio. No ano de 2000, a
construtora tinha quatro contratos de cliente privado, e, seis contratos de cliente piiblico. Os
focos considerados estratégicos para atuacio empresarial sio o mercado privado de
mineragio ¢ o mercado pablico de hidrelétricas.

O campo das construtoras no Peru é dominado pelas empresas estrangeiras que se
associam as empresas peruanas e de outras nacionalidades para executarem projetos na drea
de infra-estrutura. Ao lado, das grandes construtoras, os agentes que atuam messe campo
sdo: a CAPECO, o governo peruano {cliente), os investidores privados (cliente) e o
mercado internacional de capitais.

Os “principais” concorrentes da empresa no mercado peruano sio as construtoras

brasileiras, Queiroz Galvéo, Camargo Corréa e Andrade Gutierrez, as peruanas Grafia y

Montero, COSAPI e JIC e as chilenas, Sagitdrio e BESALCQO .

8 Maio de 2000.

* Capacidade de contratagiio, diz respeito ao capital social da empresa, ou seja, tudo o que € quantificavel:
equipamentos, pessoal qualificado, infra-estrutura. Dados fornecidos pelo Departamento de Estatfstica da
CAPECO.
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Os trés contratos que visitel no Peru em maio de 2000 estavam contemplados no
programa de privatizagio e no programa de investimentos piblicos da administra¢do de
Alberto Fujimori.

Na época da pesquisa de campo estava em curso o segundo turno das eleigdes
presidenciais no pafs, que teve como resultado a terceira reeleicio de Fujimori. Nesse
perfodo havia um clima de desestabilizag@o politica porque entre outras coisas, 0 processo
eleitoral estava sendo questionado. O processo eleitoral foi colocade em questdo e foram
comprovadas fraudes e corrupgdo no governo de Fujimori e de seu principal assessor,
Montesinos. Em 2000 havia wm isolamento das instituigdes no Peru, o poder executivo
governava de forma centralizada com o apoio das forgas armadas e do Servigo de
Inteligéncia Nacional (SIN), dirigido por Vladimiro Montesinos. *°

Contudo, diante desse quadro de exclusfo e quase desintegracio do tecido social
qual era a posigio dos empresdrios e dos investidores estrangeiros de modo geral em
relagio ao governo de Fujimori? De acordo com conversas informais € entrevistas
realizadas com os agentes que atuam na Odebrecht, havia um consenso de que 0 governo
Fujimori seria o mais “adequado” aos interesses empresariais. A maioria declarou que a
continuidade politica seria mais adequada do ponto de vista econémico da comunidade de
investidores internacionais; na medida em que, o programa de governo de Fujimori era
conhecido e aprofundava as reformas neoliberais, criando um ambiente politico-econdmico,
e, sobretudo um marco legal favordvel aos investimentos privados, com énfase nos setores
de infra — estrutura e mineragio.

Para a CAPECO, a expectativa era que o governo reeleito aprofundasse as
reformas que iniciou nos governos anteriores, uma vez que o marco legal jd estava
configurado para os investimentos. Naquele momento, tratava-se de vontade politica para
que se intensificasse o processo na drea de moradias — infra-estrutura, concessdes e

privatizacBes, agro - exportagdo, mineragio e turismo. O agente que atua na CAPECO

¢ Ao longo de seu mandato houve vérios casos de dentincia de violag@o de direitos humanos, cujas ordens
partiram do SIN: os casos das ex-agentes do SIN, Leonor La Rosa (que estd paralisada em uma cadeira de
rodas e vive atuabmente na Suécia, rodeada pelos Direitos Humanos) e Mariela Barreto que fol esquartejada e
morta. Nove alunos e um professor da universidade Enrique Guzmén e Valle “La Cantuta” que foram
torturados e mortos por ordens do Servigo de Inteligéneia. 830 casos recentes ¢ conhecidos, imagina-se que hé
muitos casos desconhecides de violagio dos direitos humanes no pafs. Sobre a violagio dos direitos humanos
no pais, ver publicagdo do Centro de Asesoria Laboral del Peru (CEDAL,1999) e o romance de Alvaro
Vargas Llosa (2000).
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realgou em seu relato, o Projeto de “Viviendas” (moradias) que alavanca toda a cadeia

produtiva do setor de construgio.
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4.3 San Bartolo e San Juan

Qs contratos de San Bartolo e San Juan referiam-se a execugio de obras de infra-
estrutura realizadas pela Odebrecht na capital peruana. Tratava-se da execugdo de duas
Plantas de Tratamento das dguas residuais em uma regido periférica situada a 40 km ao Sul
de Lima, cujo acesso ocorre pela Rodovia Panamericana Sur ®!

Ao longo da Panamericana Sur — durante o trajeto que liga a regido central de Lima
A sua periferia observei todas os elementos que caracterizam as regies periféricas nos
paises latino-americanos: regides sem tratamento de dgua e esgoto e as populagdes mais
pobres vivendo em habitagdes insalubres, de alta periculosidade e em condigbes de vida
precérias.m

Como ocorreu na maioria dos paises latino-americanos essa situagdo social €
resultado da condugio da politica macroecondmica pervana orientada segundo o modelo
neoliberal, que privilegiou ao longo da década de 90 os investimentos estrangeiros ¢ 0s
interesses do capital financeiro em detrimento dos aspectos sociais.®”

Visitei ¢ canteiro de obras do contrato de San Juan nos dias 10 e 11 de maio de
2000. No dia 10 de maio realizei uma entrevista com o DC, o tema da entrevista foi a
pratica da TEQ no contrato San Bartolo e San Juan, 4

O DC ingressou na Odebrecht em 1982, antes havia atuado em uma empresa
publica federal que realizava obras. Nesse periodo, devido & recessdio econdmica o governo
repassou alguns contratos de obras para a Odebrecht € nesse processo o DC comegou a
atuar na construtora. O seu primeiro deslocamento foi para a cidade de Vitdria, nessa
cidade atuou durante cinco anos na execucio de um porto ¢ de uma ponte. Em seguida, se
deslocou para a Paraiba, em Jodo Pessoa, para participar da execucdio de uma obra

denominada de “Complexo Paraitba”™ que durou nove meses.””

#1 Foi a primeira obra da construtora realizada em Lima.

B2 gobre a temdtica da exclusdo social e da desigualdade no Peru contemporéineo ver o estudo de Figueroa et
al (1996).

B3 Consultar Petras (1997).

% Nos canteiros de obras do contrato de San Bartolo eu realizei uma visita acompanhada do engenheiro
responsavel pela drea de planejamento do contrato. As entrevistas foram realizadas no contrato de San Juan.
®5 Trata-se de um caso parecido relatado na segio 2.2.1, de “migragio” de um profissional que ataava em
uma empresa piiblica ¢ que foi absorvido por uma empresa privada.

265



A sua préxima atuagio ocorreu no exterior, em Angola, nesse pafs participou do
Projeto Capanda durante dois anos. Apés essa obra participou do Projeto Santa Helena no
Equador, durante um ano e posteriormente se deslocou para o Peru para participar durante
seis meses do Proieto Chavimochic, no ano de 1990. Em seguida, retornou ao Brasil para
participar do Projeto da construgiio de um emissdric submarino na cidade de Salvador,
Ap6s uma estada de nove meses no Brasil, o DC retornou 4 Angola para participar do
Projeto de implantagdo de uma mina de diamante. O seu préximo projeto foi a construgio
da Linha Verde em Salvador durante um ano e meio e depois se deslocou para a Bolfvia e
posteriormente para o Peru, onde atuava desde 1995,

Nos projetos de que participou o DC sempre atuou na 4rea comercial, como
responsdvel pelo setor de custos e de desenvolvimento de mercado, embora 2 sua formagéo
fosse na drea de arquitetura. Nos contratos que visitei a sua atuaco era como DC. No Peru,
o DC montou residéncia na cidade de Arequipa e posteriormente em Lima onde residia na
ocasido da entrevista,

O DC iniciou o seu relato fazendo menciio ao desenvolvimento de mercado no
campo das construtoras peruano. Segundo o profissional, no ano de 2000 o mercado
peruano estava extremamente atraente & atuacgio das maiores construtoras internacionais em
fungdo da politica econdmica praticada pelo governo de Fujimori que direcionou os
investimentos para as obras de infra-estrutura e atraiu os investimentos estrangeiros para o
setor de mineracio.

O mercado piiblico peruano segundo o profissional é regulado por um processo de
concorréncia que envolve duas fases: a pré-qualificagio e a licitacdo. Nesse processo

participam as construtoras nacionais € as internacionais. O DC afirma que:

Hoje as grandes empresas do mundo atuam aqui. Vocé tem empresa brasileira,
argentina, italiana, alemd, americana, inglesa, espanhola, portuguess dentre
outras, porque as empresas locals sfio muito pequenas & com um baixo nfvel de
capacitagdo tecnolégica e por conta disso, elas nio conseguem sozinhas atender
as exigéncias dos editais. Porque hoje as grandes obras construidas no pais sio de
financiamento internacionais, neste sentido, a insergfio das construtoras tem que
ser internacional e os padrSes solicitados nos editais sio muito altos para as
construtoras nacionais. Neste sentido, hd a necessidade de se ataar em conjunto
com as construtoras internacionais, como as chinesas e as japonesas. A Odebrecht
neste contexto e algumas outras empresas t8m condigBes de atuar sozinha na
execugdo das obras. Nés atuamos nesse mercado hi vinte anos e temos uma
experiéncia grande e um currfeulo para atender a todo esse tipo de obra. Curriculo
significa vocd jd ter tido feito obras semelhantes para poder participar da
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Hicitagio. As empresas locais nio (8m essa experjiéncia e competéncia, por 1380, se
associam com as empresas construtoras internacionais.

O DC descreveu em seu relato o campo da construgio pernano dominado pelas
grandes construtoras internacionais e situou a atuagdo da Odebrecht nesse campo. Segundo
o relato, as construtoras locais nfo tém capacitacio tecnolégica para atenderem de forma
autbnoma as demandas consirutivas e buscam essa capacitagBo se associando as
consirutoras internacionais. 2°

A grande vantagem competitiva da Odebrecht € a sua expressiva capacitagdo
tecnolégica (curriculo) acumulada em um primeiro momento em solo brasileiro, que a
capacitou para executar obras de grande porte e complexidade e o conhecimente do
funcionamento do mercadc peruanc de obras piblicas devido aos seus vinte anos de
atuagio nesse pais.

Os contratos estavam inseridos em um projeto internacional financiado pelo Fondo
Mundial de Cooperacién Econémica del Japén (OECF), o referido projeto previa a
construgio de trés obras, tratava-se de um grande projeto de U$150 milhdes.®’ A
construtora participou do processo de pré-qualificacdo e de licitagfo para a construgdo das
trés obras. Nesse processo a construtora se qualificou para a execugio das trés obras, dessas
trés obras a Odebrecht ganhou a licitagio para a execugdio de duas: San Bartolo e San Juan.
O processo de pré-qualificacdo, licitagdo, assinatura de contrato e infcio das obras durou
dois anos.

O cliente desse contrato era a empresa estatal peruana Servicios de Agua Potable y
Alcantarillado (SEDAPAL). O contrato foi firmado em 26 de julho de 1999 pelo
engenheiro Placido Aguirre Alata gerente geral da SEDAPAL e o arquiteto Rodney
Carvalho — DC responsével pelo contrato por parte da Odebrecht.

Essa obra foi executada com a finalidade de desinfetar, reciclar ¢ possibilitar a

reutilizagso das dguas da cidade de Lima. Nessa planta as dguas passam por um processo de

6 As observagdes do DC a respeito do baixo indice de capacitagio tecnolégica das construtoras locais
confirmam as argumentacdes de Ferraz Filho {1981) sobre os “mercados possiveis” para as construtoras
brasileras. Cf. primeira se¢fo deste capitilo.

®7 Segundo o profissional os grandes projetos sdo aqueles acima de U$100 milhdes. As obras abaixo de U$20
milhdes sio consideradas um mercado pouco atrative em funclo do porte da construtora e das estrutiras
descentralizadas, as peguenas-empresas que t8m que ser montadas para a execugiio das obras. Portanto, em
funcfio da descentralizagio, as obras abaixo desse valor se tornam invidveis financeiramente.
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reciclagem visando a sua reutilizagdo doméstica, industrial, agricola ou para projetos de

arborizagdo e pesca.

Figura 7: Planta de Tratamento de dguas residuais
Fonte: Odebrecht, Peru 2000

Segundo o relato do DC:

A cidade de Lima conta atualmente com uma populacio de aproximadamente
sete milhdes de pessoas e nfio conta com saneamento bisico, com isso todo os
rejeitos sio jogados no mar "in natura" (aprox. 10m3/eg). A obra que estamos
executando atualmente diminuird essa quantidade em mais ou menos 35%, ou
seja, 3,2 m3/Seg; conseqlientemente melhorando a qualidade de vida de parte da
populagdo do sul de Lima,

Nesse quadro descrito no relato acima de demandas crescentes em relagio 2 infra-
estrutura sanitdria no pafs, o governo tem realizado gestdes e acordos com organismos
internacionais visando realizar investimentos no setor. Deste modo, em 1992, o governo

criou o Programa Nacional de Agua Potable y Alcantirillado — PRONAP. O PRONAP tem
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como fungdo prestar assessoria técnica aos érglos do setor de dgua no Peru. O PRONAP
conta com o apoio financeiro do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e dos
governos alemido e japonés.

Para executar os contratos de San Bartolo e de San Juan foi montada proxima &
execucio das obras, uma estrutura descentralizada, a pequena-empresa. Nessa pequena-
empresa foram criadas: a drea comercial, a drea de recrutamento de pessoal, drea de
seguranga no trabalho, drea financeira ¢ a drea de engenharia de produgo, cada édrea tinha
um profissional alocado que respondia diretamente pelas atividades executadas.

O DC me mostrou o seu PA que continha uma descri¢do do negéeio, do cliente, o
cronograma de execugfio do servigo, a descrigdo da equipe, a filosofia de condugio do
negécio, os resultados pactuados e os prazos, o sistema de comunicagfo, os fatores criticos
e os apoios requeridos, a formagfo dos substitutos ¢ o planejamento econdmico e
financeiro, O PA do DC foi elaborado segundo o mesmo roteiro dos PA’s elaborados pelos
DC’s que atuam no Brasil. Segundo o DC, esse procedimento gerencial € padrio e €
realizado em todas as obras executadas.

Os pontos essenciais desse PA s@o a conquista de uma posigo diferenciada junto ao
cliente, assumindo a lideranca tecnol6gica do projeto por meio da capacitagdo tecnolbgica
da Qdebrecht e estreitar as articulagdes com o cliente para viabilizar a conquista de novos
contratos. De acordo com o PA, nos itens “cliente” e “supervisio” estd escrito que €

necessario;

Lograr una aproximacién con el Cliente, conquistando su confianza y
manteniendo el nivel de credibilidad alcanzado en ofros  contratos,
diferencidndonos con relacién a nuestra competencia. Crear una relacién mas
préxima con la Direccién Ejecutiva del Proyecto, conquistando la confianza
necesaria para una mejora del Contrato y conquista de nuevos Contratos. Crear
una relacién de confianza, obteniendo en la relacién diaria una mayor rapidez
para liberacién y aprobacién de los servicios. Obtener el liderazgo de la
Supervisién, sin olvidar que este es el Representante del Cliente, lo que necesita
gue tengamos las actitudes adecuadas.

E reafirmada no PA uma das orientagdes presentes na TEC que estd relacionada 2

capacitagio tecnoldgica da construtora. Segundo essa orientacdo, a construtora tem que

B8 Of. capitulo anterior segio 3.2.
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conquistar a lideranca tecnolgica nos projetos em que participa, 0 que permite em tese,
uma posi¢io diferenciada junto ao cliente.

Tal como nos contratos visitados no Brasil, o PA, no item “financeiro” contém uma
estratégia da direc@io da pequena-empresa no sentido de aumentar os resultados previstos
por meio da redugio crescente dos custos e dos prazos de execucio das obras.
Procedimentos como, estoques “zero”, que evita o desembolso antecipado de valores e a
criagio de alternativas nos procedimentos de engenharia, também estiio previstos no PA.

Quanto aos fatores criticos, estes eram de natureza politica ¢ estavam relacionados a
atuac3o dos sindicatos € a uma possivel modificacio na estrutura do cliente devido ao
periodo eleitoral. Segundo o DC, o cendrio estava extremamente critico, fato que teve como
conseqti€ncia o seu retorno antecipado das férias.

‘ O DC referiu-se ao perfodo que antecedeu o segundo turno das eleigBes que iria

decidir entre as candidaturas de Alberto Fujimori e de Alejandro Toledo:

Eu entrei de férias no dia 12 e retornei no dia 13 devido 2 conjuntura politica.
Teve uma eleigiio e poderia ter tido um vencedor naquele dia. No entanto, ndo
teve um vencedor e a situagio se complicou mais. Porque o governo que esté hoje
ndo sabe se vai continuar ou se ele vai sair. Entdo ele ndio toma aces rapidas.
Neste momento ndo existe um orgamento governamental e sem um orgamento,
ndo se contermpla na totalidade as necessidades de gastos da obra. E um problema
tdo grave que existe o risco de paralisa¢fio das obras na préxima semana.

O DC se referiu em seu relato aos impactos do cendrio eleitoral, impactos que na
obra que estavam relacionados & paralisagio dos gastos governamentais, o que poderia
acarretar um atraso nas obras e um déficit em termos orcamentirios da prépria obra.
Portanto, naquele momento esse era o fator critico e neste sentido o DC solicitou apoio de
outras instincias da Odebrecht, do préprio DS para solucionar essa questio.

Em relagio a prética da descentralizagdo, o DC enfatizou como fator essencial o
aspecto de proximidade junto ao cliente, o que the possibilita responder de forma mais 4gil
as necessidades postas pelo contrato e na solugio dessas necessidades. Para o DC: “A
agilidade na satisfagdo das necessidades do cliente”, Para tanto, em cada contrato é
montada uma estrutura descentralizada, a pequena-empresa. Quando o DC menciona a
pritica da descentralizacio, essa pratica € justificada sempre em oposicio as estruturas

centralizadas das outras construtoras.
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Nas outras construforas ou na maioria das construtoras segundo o DC, ndo existe a
figura da pequena-empresa e nem do DC. Portanto, quando se executa uma obra, oS
departamentos de recursos humanos, de seguranca no trabalho, financeiro, comercial e de
engenharia estido sob a responsabilidade de um corpo técnico que atuam centralizados a
partir da sede da construtora. Em contraste com a centralizacio, na Odebrecht, cada DC
forma uma pequena-empresa que atende de forma mais 4gil e flexivel do negdcio
correspondente ac contrato em execucdo. Segundo ¢ DC, a descentralizagio € um dos
pilares da TEOC e “sem a TEO a descentralizagiio nfic funcionaria”. O DC se referiu
particularmente ao PA.

A descentralizaciio torna-se uma vantagem competitiva na conquista de novos

contratos, a fim de ilustrar seu ponto de vista o DC fornece um exemplo:

Vamos imaginar que tem uma concorréncia para vocé participar. Imagina que vio
participar desse processo a Odebrecht, a Camargo Corréa, a Queiroz Galvio e a
Apndrade Gutierrez. Essas empresas sfo centralizadas, a maior parte delas €
centralizada, ou todas. & homem que vai fazer a concorrénceia, que vai preparar o
preco, ele estd 14 em Belo Horizonte, outro estd 14 em 380 Paulo, ele vem aqui,
visita ¢ local da obra, volia para o seu local de origem, deve ter um bando de
dados e prepara a proposta, a oferta pSe o prego ¢ manda para ¢4, Nds nio
fazemos assim, nés estamos aqui, entio vocé sabe de todas as dificuldades que
existem. Ele em uma visita ndo consegue perceber todas as questdes envolvidas
na concarréncia e ele pode dar um prego extremamente baixo ou extremamente
alto, em funcgio desse desconhecimento. Ele pode ganhar a obra, mas se ele
colocou um prego muito baixo, ele ganhou a obra, mas vai perder dipheiro. Ou
ele d4 um pre¢o muito alto porque ele superavaliou a obra.

-

Assim como aparece no relato desse DC, a centralizacdo € sempre posta em
oposigio &s estruturas centralizadas das outras construtoras. E, a atuacfo local, proxima ao
cliente torna-se wma vantagem competitiva na conquista de novos contratos, justamente,
porque essa atuacdo permite aos profissionais da Odebrecht a construgio de um
conhecimento da légica de funcionamento do cliente, em seu relato, o DC menciona o
governo peruano, especialmente, os ministérios. E importante, na conquista do contrato do
conhecimento de todas as questdes envolvidas e essas questdes demandam a atuagio local e
junto as instdncias governamentais. Em funcgio desses fatores a descentralizag@o constréi
uma vantagem competitiva para a Odebrecht. O relato demonstra que os profissionais que

atuam no Peru reproduzem o mesmo estilo de atuacio que norteia a conguista de novos
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mercados no campo construtor no Brasil, baseado nas articulagdes politicas, isto é, no
contato dos agentes empresariais nos altos escaldes governamentais,

Em relagdo a prdtica da partilha dos resultados o DC afirma que ela é aplicada em
todos os dmbitos. Deste modo, participam da partitha os profissionais que fazem parte da
equipe do contrato e os profissionais operacionais, o “pedo” que no Peru, é denominado
“obrero”.

As entrevistas realizadas com os “obreros” que atuam nas obras no Peru e com os
“pedes” que atizam nas obras no Brasil, demonstram que os mesmos nio t8m a nogdo do
que seja a TEO e os seus principios, exceto os mestres de obras que atuam na construtora
h4 mais de vinte cinco anos, *®

Os trabalthadores mencionam em seus relatos a questdo da seguranca no trabalho, as
condigdes de trabalho e o trabalho em equipe como o0s aspectos mais significativos de suas
atividades. A maioria dos trabalhadores acompanha a empresa hd 15 anos em média e sdo
recrutados geralmente pela equipe do DC, particularmente pelos mestres de obras, que j4
possuem uma relagio de trabalhadores que acompanham a empresa na execugio das obras.
Os DC’s reconhecem que esses trabathadores nido tém informagdes sobre a TEQ, mas que,
no entanto, a TEQ exerce influéneia na forma de organizagdo do trabalho nos canteiros de
obras.

O exemplo mais expressivo do impacto da TEO na forma de organizagio das
atividades de execugo das obras é o prémio de produtividade mensal que funciona como
um mecanismo de estimulo profissional, de redugdo de custos e aumento da produtividade.
Esse mecanismo foi mais enfatizado nos relatos dos profissionais que atuam no Peru, como
uma pritica que estd contemplada na partilha dos resultados. Em torno dessa guestio
existemn duas versGes: os profissionais que atuam no Brasil afirmam que a partilha dos
resultados so se aplica ao DC e & sua equipe ¢ se realiza a partir dos resultados efetivamente

gerados no caixa do contrato. A versdo de Norberto Odebrecht & similar, para o fundador, a

partilha se aplica ao DC e i sua equipe e se baseia nos resultados gerados em cada contrato.

e seciio 3.3., no capitalo terceire.

¥ Boram realizadas 20 entrevistas com os “obreros” no Peru. As entrevistas duraram em média 30 minutos, o
tempo que eles tinham em média disponivel para a entrevista, Nas entrevistas eles descreveram de forma
resumida a sua trajetGria na construtora & os aspectos considerados importantes na forma de organizacio do
trabalho no canteiro de obras. No Brasil realizei urna entrevista rdpida com dois capatazes de obras devido ao
ritmo acelerado nos canteiros de obras ¢ com dois mestres de obras.
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J4, nos relatos dos DC’s que atuam no Peru, os prémios de produtividade s&o considerados
também como partilha dos resultados.

Para os “obreros” sdo instituidos os prémios de produtividade mensal que
funcionam como um instrumento de avaliacBo da produtividade. Neste sentido,
mensalmente junto ao saldrio, os “obreros”, recebem o prémio mensal, se as metas
acordadas forem atingidas. Assim como, nos canteiros de obra localizados no Brasil, as
obras sdo executadas por equipes de “obreros” que estio sob a supervisio do capataz da
obra. O capataz € avaliado a cada trés meses, neste caso, o DC avalia a produtividade da
equipe dele e por conseqiiéncia a capacidade de lideranca desse capataz. Ao final dos trés
meses se as metas foram atingidas o capataz recebe o seu prémio de produtividade.

Acima do capataz estio os supervisores de servicos que sdo avaliados
semestralmente. As metas estfio relacionadas 4 reduciio dos custos e dos prazos acordados
em todos os niveis da obra e os prémios s#o proporcionais aos papéis desempenhados por
esses trabalhadores, os profissionais que exercem papel de lideranca recebem mais em
proporgio aos “obreros”. Segundo o DC, esse prémio € um mecanismo significativo e que
funciona como um elemento de motivagdo no canteiro de obras, fatc que contribui para o
aumento dos resultados da obra.

Para o DC: “Com isso nds temos conseguido superar e muito os resultados da obra,
com essa forrna, porque o funciondrio motivado rende muito mais. Nés temos uma previso
dos resultados e temos sempre suplantando essa previsdo. Porque as pessoas sabem que
quanto mais elas fizerem, mais elas ganham. Quanto mais agregar valor ao resultado, mais
elas participam disso™.

Os profissionais que fazem parte da equipe do DC, a exemplo dos diretores e dos
responsdveis por programas sio avaliados anualmente. No dmbito da equipe do DC, existe
uma norma que norteia a partilha que vem da empresa matriz e que estd expressa na TEQ.
Neste caso, a partilha obedece aos mesmos critérios: partilha-se o resultado do contrato,
quanto ele efetivamente faturou.

O DC mencionou em seu relato um aspecto relevante na TEO que é a comunicagio
e o conhecimento pratico transmitido entre os profissionais do Grupo que atuam no &mbito
transnactonal. Para o DC, existem profissionais do Grupoe atuando no mundo inteiro, em

diversos contextos sécio-culturais, com as suas particularidades. Esses profissionais que ja
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temn experi€ncia na prdtica da TEO vio atuar de uma forma similar, isto é, de acordo com
os principios que estdo na TEQ. Os principios mencionados sdo a descentralizacio, a
partitha dos resultados e o desenvolvimento de mercado. Por exemplo, segundo o DC,
existemn diretrizes bédsicas: “Em todo lugar do mundo, onde houver uma obra da Odebrecht,
vai ser elaborado um PA”. Contudo, cada DC vai redigir o seu PA segundo um padrio
préprio € o contetido do PA, como fatores criticos, descricdo do cliente e do sistema de
comunicacgdo terdo uma variacfo, serdo distintos em funcio do contexto sécio-cultural no
gual os DC’s atuam.

Esse “estilo” de atuagio baseado na TEO é mais difundido “boca a boca” do que na

teoria expressa no livro, afirma o DC:

Quando um profissional ingressa na empresa, a primeira coisa que a genie faz é
dar um livro, que € a TEQ. Esse profissional 18 o livro ¢ até acha interessante, As
pessoas acreditam, praticam e falam sobre a TEQ. Em vérias ocasides, nas
reunides internas ou com o cliente as pessoas vio se referir a TEQ. Ela vai
sempre estar fazendo alguma coisa que estd escrito 14,

Aprende-se a TEQ na prética do dia-a-dia do desenvolvimento de mercado e dos
canteiros de obras e ndo na teoria. Ou seja, aprende-se vendo e atuando junto aos
profissionais do Grupo mais experientes, os profissionais da segunda e da terceira geragdo.
Tal como foi apontado nos relatos empresariais dos DC’s que atuam no Brasil, os
principios considerados significativos sdo a descentralizagio, a partilha dos resultados e o
desenvolvimento de mercado.

Além desses principios, o DC aponta o sistema de comunicagio que funciona como
um elemento de circulagio de conhecimentos técnicos, econdmicos e organizacionais no
universo empresarial Odebrecht. Segundo o DC: “A comunicagio é extremamente
relevante e estd articulada 3 descentralizagiio, uma ndo funciona sem a outra”. Os canais
mais utilizados sdo o telefone, a revista Odebrecht Informa, a internet e a intranet. Na
intranet estio armazenados todos os conhecimentos técnicos, gerenciais e financeiros
produzidos pelos profissionais que atuam no ambito transnacional, por meio desse canal
sdo identificadas solugBes técnicas e financeiras relacionadas s execucdes das obras, por

exemplo.
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4,31 Antamina

A terceira obra que visitei estd situada no “coragdo” dos Andes peruanos,
aproximadamente a 380 Km a noroeste de Lima. Trata-se do depdsitc de Antamina,
considerada uma dos maiores reservas minerais nio exploradas de Cobre e Zineo do
mundo ®*

Estima-se que essa reserva contém por 494 milhes de toneladas com graus de
1,3% de Cobre, 1,0% de Zinco, 12 gramas de Prata por tonelada e 9,03 de Molibdeno. A
empresa prevé uma producio média de 600 mithdes de libra de Cobre e 360 milhdes de
Zinco ao ano durante 20 anos de vida da mina*” O que significa uma rentabilidade
altissima para os proprietdrios da mina, em fungdo das altas nos pregos dos minérios no
mercado internacional, *®

Antamina é o nome de uma lagoa, local onde estd situada a reserva mineral de
Cobre e Zinco. Nos Gltimos doze anos, o Setor de mineracdo alavanca as exportagbes no
Peru, as reservas minerais sitmadas em solo peruano sdo consideradas uma das maiores
produtoras de minérios no mundo. Deste modo, este setor tem recebido investimentos
macicos de capitais internacionais ¢ tem sido alvo do programa de privatiza¢des do governo

304
peruano.

*! Nso h4 consenso em relagfo 3 distancia de Lima, alguns reportes informam 480km, 470km e até 380km.

*nformagdes disponiveis em: <nipriiwew cusaralime o peeviata IITE AN TA MINA binb,

30 Projeto completo poders processar 70,000 toneladas por dia de mineral utilizando molienda convencional
e flotacion diferencial. O Projeto terd a presa de relaves mas alta do mundo, um mineroduto de 300 Km que
conectard a planta concentradora (situada a 4,200 msnm) com um novo porto para a exportacfio do
concentrado através do Porto de Huarmey.

Mgegundo dados do Ministério de Economia e Finangas Peruano, os investimentos privados internacionais,
giram e torno de 8.298 milhdes de délares até o final da década. Aproximadamente 1.893 milhes serdo
aplicados na ampliagio de operagSes de empresas de mineragio como Yanacocha, Southern, Doe Run,
Refinaria de zinco de Cajamarquilha ¢ Volean. 1.500 mithdes serfio investidos em novos projetos, sendo o
principal, a modernizacio de uma fundicfo ¢ refinaria no porto Surefic de Ilo, a cargo da Sourthen. Além
disso, © processo de privatizagBo do setor permitird desenvolver novos investimentos da ordem de 2.140
milhdes de doélares. Esses dados numéricos permitem apreender a relevincia do setor para o conjunto da
economia peruana.
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No contexto do processo de privatizagio do governo peruano, a Comissio de
Promogio da Inversdo Privada (COPRI), em 12 de julho de 1996, concedeu ao Consércio
integrado pela Inmet Mining Corporation e Rio Algom, a exploracio de Antamina. *°

A Companhia Minera Antamina (CMA) é uma empresa formada no contexto do
processo de privatizag3o das minais estatais pernanas. As empresas s6cias da CMA sdo: as
empresas canadenses Rio Algom e Noranda Teck Corporation e a japonesa Mitsubishi
Corporation. O acordo de investimentos supera os 2 bithGes de délares durante um perfodo
de 5 anos, dos quais, 90% serd investido nos trés primeiros para colocar a mina em
operagdo.

A CMA contratou como empresa gerenciadora do projeto a norte-americana
Bechtel, que por sua vez, sub-contratou védrias construtoras, dentre elas, o Conséreio
Chavin formado pela Odebrecht (65%) e JJC - Contratistas Generales (35%) de
nacionalidade peruana, *®

O Contrato Antamina, conquistado em setembro de 1998 pelo Consércio Chavin,
envolve a execugdo das seguintes obras: (i) construgio de uma estrada (120km) que
permitird o trafego de insumos, mdquinas, equipamentos, profissionais e servird também
como plataforma para o mineroduto que transportard o mineral (concentrado de cobre e
zinco) até o Porto de Huarmey para ser exportado. O final da execucio da obra estava
- previsto para Julho de 2000 — prazo acordado com o cliente; (i) fabricacdo de infra-

estrutura para o concentrador de minerais, e (iii) fornecimento de agregados e concreto.

3 A Comissio de Promogao da Inversio Privada foi criada em 26 de setembro de 1991 com a promulgagdo
do Decreto Legislativo 674. Sua principal funclo é o planejamento integral e a execugio do programa de
privatizagdo que incluj todos os ativos produtivos do Estado, Informages completas ver o site da COPRI:
S copti.zob.pes.,

% Como Gerenciadora do “Projeto Antamina” — contratada pela CMA, na modalidade Engineering,
Procurement, Construction ¢ Management (EPCM) - a empresa ¢ responsavel pelos seguintes servigos: Pela
Engenharia, € responsdvel por toda engenharia do Projeto - desde os estudos de pré - viabilidade, viabilidade,
impacto ambiental e desenho do Projeto em sua totalidade. Por Procurement {Logistica), Bechtel é
responsavel pelo fornecimento de todo material necessério para a execugfio do Projeto: aquisicio de materiais
e equipamentos em qualquer regifio do globo, segundo a localizagfio dos fabricantes e de acordo com os
padrbes e exigéncias especificas do Projeto. Por Construcio, a empresa € responsdvel pela execugiio do
Projeto de acordo com o desenho original. E neste aspecto que a empresa sub-contrata a terceiras para a
execugio das obras, dentre elas, o Consércio Chavin. Por Management (Gerenciamiento) Bechtel é
responsdvel pelo gerenciamento ante CMA (neste caso), da execugfio do Projeto de acordo com o desenho
original e com as normas aplicaveis (qualidade, marco legal, contratos e outros ).
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FIGURA 8 - Estrada de acesso a Antamina (fase de execugio)
FONTE - Odebrecht — Peru, 2000.

Antamina estd localizada na “falda™ leste da Cordilheira “Blanca” dos Andes,
Departamento de Ancash — Provincia de Huari, aproximadamente 329%m do Porto de
Huarmey. A obra estd localizada em uma altitude entre 4.200 e 4.800 metros sobre o nivel
do mar (m.s.n.m). Situa-se aproximadamente a 480km ao Noroeste de Lima (5 horas por
estrada de automdvel) e fica distante de Huaraz - cidade mais préxima da mina, 160km por
estrada (3 horas aproximadamente). 307

Trata-se de uma regifo originalmente deserta, inéspita ¢ “despovoada” devido a
sua localizacdo e condicBes geogrificas. A regido é hostil ao elemento humano. Do ponto
de vista da acfo humana de domesticagio de um meio-ambiente que a principio nio
concebe nenhuma modalidade de domesticagdo. No entanto, pode-se observar a presenga

de nativos camponeses com escassos recursos € constroem as suas casas — chosas, com um

¥7 pe acordo com o diciondrio espanhol Santillana: falda é a parte de baixo de uma montanha.
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material nativo em baixo da terra, para suportar a temperatura local, muitas vezes,
ultrapassando os 20 graus negativos.

Devido a altitude, o ar é rarefeito e muitos profissionais encontram dificuldade de
adaptacdo, inclusive os profissionais com meses de atuaciio na Cordilheira. Embora a
Cordilheira Blanca dos Andes devido as suas caracteristicas geogrificas seja hostil ao
elemento humano, a regifio € dotada de uma beleza natural e imponente que impressiona e
emociona os olhos humanos.

Quando subi a Cordilheira fui aconselhada pelos profissionais da Odebrecht que
atuam no contrato € que me acompanharam no trajeto de Lima até Antamina a mascar a
folha e a tomar o chd de coca. No inicio da subida solicitei a0 motorista da empresa que
parasse em uma “venda” para que eu pudesse tomar o chd. Tomei o chd & masquei a folha
de coca na esperanga de evitar o mal estar que provoca a altiude. Contudo, assim que
cheguei em Antamina comecei a sentir os efeitos do ar rarefeito: falta de ar, cansaco, queda
de pressdo € dnsia de vomito.

Cheguei em Antamina no dia 16 de maio por volta das 14 horas e fui recebida pelo
DC do contrato o jovem engenheiro Juan Marsano, mas devido as minhas condigdes fisicas
ndo consegui travar naquele momento inicial nenhuma conversaco, me levaram direto para
0 alojamento dos engenheiros, onde permaneci praticamente o restante do dia, naquela
noite eu jantei no préprio alojamento. >®

No alojamento recebi a visita do gerente administrativo do contrato Judlio Reis, que
me deu as boas-vindas e do médico da obra, nesses casos, a receita para o mal-estar sio
umas pastilhas ¢ o tubo de oxigénio. Diante desse cendric a minha tinica op¢io foi realizar
um esforgo para melhorar as minhas condicdes fisicas, para no dia seguinte realizar as
conversas informais, as entrevistas ¢ a coleta de dados.

Na pequena-empresa montada préximo ao local de execucio das obras na regido
da mina desenvolviam-se vérias atividades além da execugio das obras, como por exemplo:
a gestdo dos recursos humanos em seus aspectos burocréticos e de recrutamento de pessoal,
a drea de meio ambiente e seguranga no trabalho, a drea comercial, a drea financeira, a drea

de engenharia € um mini-posto-médico.

¥ permaneci em Antamina até o dia 18.
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O posto médico instalado no canteiro atendia aos profissionais do Consércio
Chavin, as empresas subcontratadas pelo Consdrcio, aos visitantes ¢ aos camponeses que
residiam no entorno das obras.®® Havia um atendimento didrio de 40 pessoas. De acordo
com as informagdes coletadas junto ao profissional responsdvel pela implantagio da
Politica de Sadde no Trabalho para o Peru, a principal doenga que atingia os obreros e os
profissionais de um modo geral eram as doengas associadas ao sistema respiratério. No més
de abril de 2000, 32.58% dos casos atendidos estavam associados ao sistema respiratério.
Tal situagio devia-se ao clima e s condi¢les geogrificas nas quais se desenvolviam os
trabalhos de construcio: altitude e frio.”'°

Além das instalagdes que configuravam uma pequena — empresa, havia as
instalagBes necessdrias & execucio da obra, que correspondia a sua parte operacional, como
yos‘tos de gasolina, oficina mecénica e parque de equipamentos.

No caso do contrato Antamina os profissionais “residiam” no local da obra, devido
a distAncia em relagio aos centros urbanos, como por exemplo, Huaraz, Trujillo e Lima, o
que impossibilitava o traslado didrio desses profissionais. A maioria dos engenheiros era
proveniente de Lima e os obreros de diversas localidades no Pern. Os engenheiros
“desciam™ para Lima a cada trés semanas onde permaneciam quatro dias junto aos seus
familiares. Os obreros “desciam™ a cada 24 dias.

Proximo aos contéineres onde estavam instaladas essas dreas havia uma drea
destinada aos alojamentos. O alojamento dos obreros consistia em um espaco fisico
coletivo destinado ao descanso didrio ap6s a jornada de trabalho. Os obreros operavam em
dois turnos, o turno do dia e o da noite. O alojamento dos ebreros foi construido com um
material chamado vinilona, uma espécie de vinil para essa finalidade, o que impedia a
passagem do frio no interior do alojamento — em um alojamento estavam dispostas uma ao
lado da outra, beliches. Em cada alojamento havia em média 30 beliches, onde dormiam 60
obreros. Ao lado desse alojamento havia um campo de futebol.

No alojamento destinado aos engenheiros e aos demais profissionais do contrato
que atuavam na drea contébil, financeira e de recursos humanos, estavam reservados mini-

apartamentos que abrigavam até dois profissionais. Eram contéineres de madeira, formando

¥ A Odebrecht subcontratou quinze empreiteiras, que operavam cada uma com 40 trabalhadores.
*1° As informagGes sobre saide do trabalhador foram obtidas através de uma entrevista realizada com o Dr.
Alejandro Villar - responséve] pelo Programa de Satide do Trabalhador para a Odebrecht ~ Peru,
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suites, com televisio, video e som. No alojamento dos Engenheiros (staff) — havia um
espago comum de sociabilidade com uma tv e sofd ao centro, geralmente & noite — apés o
expediente os profissionais se reuniam para wma conversa informal e para um churrasco e
uma feijoada uma vez por semana.

Havia dois restaurantes: o restaurante freqilentado pelos profissionais da Odebrecht,
os engenheiros e os profissionais que atuavam em funcles administrativas e o restaurante
freqiientado pelos “obreros”. A alimentago servida nos restaurantes dos canteiros estava
baseada na culindria local. O idioma oficialmente era o espanhol, as comunicagdes oficiais
escritas, como o PA, eram elaboradas em lingua espanhola, no entanto, os profissionais

brasileiros praticavam o “portunhol”, que era compreendido perfeitamente pelos peruanos,

. . . T !
segundo os entrevistados, devido aos vintes anos de convivéncia® .

Segundo os profissionais entrevistados existe uma orientagio muito expressiva que
vem da matriz que € a “imersio” na cultura local, ou seja, os profissionais quando atuam no
ambito transnacional devem, segundo essa orientago, se inserir e participar da vida local,
como uma estratégia de desenvolvimento do negdécio.

O relato de um profissional que atua hd vdrios anos no contexto transpacional
reflete, de maneira exemplar, a percep¢io émica, em torno da nogio de “imersio” na

cultura local:

Nés temos aqui_mais de 15 nacionalidades distintas operando no projeto:
holandeses, norte-americanos, latinos, brasileiros, essa heterogeneidade, tem um
efeito importante nas empresas hoje. Nés nos comunicames em trés idiomas:
inglés com o cliente, espanhol com o nosso pessoal, e, porfugués com a nossa
casa matriz. Com o cliente as comunicagbes escritas e orais, e, as reunifes sio
realizadas em inglés. A Odebrecht tem uma espécie de mimetismo: ela chega no
local e absorve os tragos culfurais, para tentar entender as necessidades do cliente.
Nds buscamos nos ajustar ac ambiente o méximo possivel, em termos de culiura,
alimentagfio, informago, jornais, idioma. Busca-se, transformar em peruano
realmente. A bandeira da empresa passa a ser peruana, em funcio de nosso
cliente, em funcdo de entendé-lo e buscar, atendé-lo methor. Fazendo um paralelo
com ouiras empresas de atuagHo internacional, como por exemplo, a Bechetel,
que € a numero um em faturamento. Ela tem um estilo mais temporério, ou seja,
ela vem fazer a obra, e, nfio tem esse conceito de fixagdo, de mistura, Inclusive o
regime de viagem deles € diferente: eles vém passam tés semanas aqui, € uma
semana fora, muitas vezes, passam s6 pelo aeroporto de Lima, e, nfo conhecem a
cidade. J4 a nossa atuacdo, nés somos completamente infiltrados na sociedade, no
local, as nossas familias vivem aqui, os filhos estudam aqui, falam o espanhol,
muitas vezes melbor do que o Portugués é uma absorgdo completa. Eles vém

#1 A associagio com as empresas locais ¢ o emprego da mio-de-cbra local € uma prética que data do final
dos anos 70.
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aqui, ndo praticam o idioma, nfo experimentam a comida, e continuam comendo
ro MaCDonald’s ¢ na pizza rapida, e ndo sfo capazes de experimentar um prato
local, uns programas locais, entdio é bem especifica a atuacio deles (Crifo meu).

No relato o entrevistado compara a atwagfio da Odebrecht com a atuagdo de
profissionais que atuam nas construforas de outras nacionalidades, a exemplo das norte-
americanas no mesmo projeto. O profissional entrevistado chega a falar em “mimetismo”,
em “absor¢do completa” ¢ na possibilidade de se “transformarem em peruanos”. Enquanto
que, 0s profissionais norte-americanos ndo t8m uma visdo de imersdo na cuitura local.
Esses profissionais de que fala o entrevistado tém uma atuagio pontual e ripida, sdo
chamados para resolver problemas técnicos especificos, neste sentido, eles chegam nas
obras, solucionam os problemas e retornam em seguida a seus pafses de origem. Deste
modo, em muitos casos, s6 conhecem ¢ aeroporto de Lima.

Em alguns momentos, o entrevistado relativiza a sua fala, abandonando a nogéo de
“absorgdo completa” e menciona a nogio de “mistura”, o que considero mais apropriado.
Realmente, hd uma mistura, o que ocorre de fato, € que possuem um perfil que se aproxima
da identidade denominada por Ribeiro de “bichos-de-obra”, caracterizada pela vida
ndmade, sempre percorrendo o trajeto das grandes obras executadas pela empresa, mas com
uma forte, orientacio, de imersdo na cultura local, de infiltracio na sociedade local durante
0 tempo que permanecem na regido. 2

Esses profissionais que participam de obras de grande porte e complexidade sdo
altamente qualificados tecnicamente em suas respectivas especialidades, sdo engenheiros,
arquitetos, administradores, geélogos, que atuaram em vdrios pafses. O DS atuou na
Bolivia, Venezuela, Peru e Brasil, durante esse tempo ele desempenhou o papel de gerente
de produgio, de DC e de DS. O DC do contrato de San Jnan atuou em Angola, Equador,
Bolfvia, Brasil e Peru, atuando no desenvolvimento de mercado, na formulagdo de
propostas e como DC. O gerente administrativo e financeiro de Antamina atuou no Brasil,

Mogcambique e Peru.

312 Ribeiro (1991, 157, 163) utiliza a expressio “bicho-de-obra”, ao se referir a esses profissionais altamente
capacitados que participam na execugdo de grandes projetos pelo mundo afora. Segundo o autor bicho-de-
obra € uma classificacio émica, utilizada pelos profissionais por ele entrevistado em seu estudo sobre a
construgio de uma hidrelétrica binacional, que no Brasil correspende a denominago “barrageiros”.
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Geralmente, as familias os acompanham, seus filhos estdo matriculados em escolas
no Peru, embora ndo seja a escola freqiientada pela maioria, e sim, os colégios freqgiientados
pelos filhos das elites peruanas. Os filhos dos profissionais estudam em escolas americanas
e inglesas em Lima e falam trés idiomas: espanhol (com os amigos), portugués (com os
pais) e ingl€s (na escola). Seus filhos falam, na maioria das vezes, o espanhol melhor do
que o portugués, e muitos nasceram em solo peruano. Alguns profissionais casaram-se com
peruanas de nascimento, ou seja, constituiram familias em solo peruano.

Esses profissionais e as suas familias freqlientam alguns circulos sociais
freqiientados também pela elite peruvana dos principais centros urbanos, me refiro, em
especial, aos atores que atuam nos Orgdos piblicos € os empresdrios locais. Mas,
principalmente se relacionam na “rede” social formada pelos profissionais da Odebrecht
que atuam no Peru.

Contudo, ndo se “transformaram em peruanos” ac longo de sua estadia no pafs, ou
seja, ndo houve uma “absor¢do completa”. Esses profissionais sdo vistos pela sociedade
local, como profissionais que atuam em uma importante empresa brasileira, o que thes
permite desenvolver um determinado estilo de vida na sociedade peruana.

A principal caracteristica desse segmento de profissionais, a maioria acompanhada
de suas familias ¢ a mobilidade espacial que se realiza de acordo com o circuito migratério
das grandes obras que a construtora executa ao longo de sua trajetéria nos diversos
contextos nacionais onde atua. A mobilidade vertical em suas trajetérias profissionais na
maioria das vezes pressupde a mobilidade espacial, como ocorreu com o DS do Peru e
provavelmente ocorrerd com o DC do contrate San Bartolo.

Como diz a profissional responsdvel pela drea de desenvolvimento de pessoal da
Odebrecht:

Quando vocé pega alguém para a obra, essa pessoa tem que ter mobilidade tem
que estar preparada para se deslocar a qualquer lugar no Brasil, a qualquer
momento. A chance do crescimento do engenheiro é na obra, é ele estar onde a
empresa precisa, pode ser agui, Tocantins, Rio Grande do Sul, Bahia, Portugal,
Chile ou Venezuela.

Em outro trecho de seu depoimento a entrevistada retoma o tema do deslocamento

espacial e a relaglo com a ascensdo na carreira profissional do engenheiro:
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Vames supor, vocg € engenheiro trainee, e estd conosco hé dois anos, e eu tenho
uma superoportunidade para vocé em Angoia, é 14 que vocé pode sedimentar a
sua formacfo e sair de 14 gerente. Concorda comigo que vocd estd ganhando
tempo 1o processo, estd ganhando experiéncia internacional. Vocé estd ganhando
um desdgio grande & nove. Se ele diz que n¥o pode, n8o vai ser demitido, vai para

um programa mencr, ¢ nesse caso, vocd perdeu uma chance, essa é a perda que a
gente ainda nota na muther,

O relato do DS da Odebrecht no Peru demonstra o aspecto da mobilidade, que é
inerente em sua frajetéria profissional: “Eu entrei na Odebrecht em um dia, ¢ no dia
seguinte, eu jd estava viajando,”

Deste modo, os deslocamentos espaciais sdo encarados por estes profissionais como
um elemento inerente 4 sua drea de atuacdo, desde o momento em que se integram 2
construtora sdo alertados sobre a necessidade de se deslocarem constantemente em fungio
da execugdo das obras. S3o profissionais migrantes em constante deslocamento e a
reprodugdo social desse segmento de profissionais ¢ realizada nas localidades circunscritas
ao grande projeto.

No caso dos contratos examinados nesta tese a reproducdo social desse segmento
profissional realizava-se a partir da capital peruana, Lima. As familias desse grupo de
profissionais geralmente deslocam-se espacialmente, acompanhando o circuito migratério
dos grandes projetos realizados pela empreiteira.

Sdo profissionais altamente valorizados dentro da empresa, é o segmento profissional
no caso Odebrecht, que iniciou a sua trajetéria profissional como frainne, muitos oriundos
da UFBA formados em engenharia civil e que atuaram em obras de grande porte e
complexidade, se especializando na execugio de obras especificas, como por exemplo, 2
construgdo de barragens.

Sobre a valorizagio desse segmento de profissionais, Ribeiro observa que:

Primeiramente, uma pessoa que tenha participado de uma grande obra adquiriv
uma competéncia profissional que faz dela um especialista em certas tarefas efou
uma mercadoria cobigada no mercado dos grandes projetos. E bem provével,
assim, que esta pessoa cogitard participar de outro projeto ou ~ caso pense em
deixar o circuito —serd convencida por seus empregadores com a oferta de methor
remuneracio e/ou melhor posigo no préximo trabatho, Além disso, posto gue os
grandes projetos sA0 a nata do mercado da inddstria da construgio, seus saldrios e
beneficios adicionais j4 sfo altamente atraentes. Quando uma pessoa deixa o
trabalho no canteiro de um grande projeto e cogita retornar 2 uma ocupagio
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urbana, € dificil encontrar trabalhos igualmente remuneradores em sua cidade on
pais de origem. E provével que ele considere que os saldrics 3 disposigio nfio
podem se igualar aos que estava habituado a receber, especialmente se beneficios
adicionais como moradia gratita sdo levados em conta. Ademais, uma vez que
passou vérios anos trabathando numa drea isolada, esta pegsoa perdeu o acesso As
redes sociais que the facilitariam a entrada num determinado mercado de trabalho
urbano. Nestes momentos cruciais da frajetdria profissional de uma pessoa, ndo é
raro chegar-se & decisfio de engajar-se num outro grande projeto. De toda
maneira, 0s projetos sfo trabalhos tempordrios (RIBEIRQ, 1991, p.166).

Ribeiro (1991) se refere a esses profissionais como os “bichos-de-obra” que sdo
profissionais altamente valorizados no mercado de grandes obras e o constante
deslocamento espacial acompanhando as grandes obras é um elemento inerente 3 profissio,

O autor se pergunta: Por que os engenheiros permanecem nos circuitos migratérios
das grandes obras?*"”

O autor responde a essa questdo argumentando que s3o fatores de ordem econdmica e
cultural que explicam a permanéncia desses profissionais no circuito dos grandes projetos
de construgio. Em primeiro lugar, sdo profissionais altamente valorizados nesse mercado,
portanto, fora desse circuito migratério nfio encontram remuneragio compativel com o
nivel de qualificago. No entanto, ndo € s6 a alta remuneragiio que explica a fixacfio nos
circuitos das grandes obras.

Ribeiro (1991) explica que esses profissionais ao longo do tempo tornam-se
desenraizados, atores desvinculados das relagSes sociais formadas nos locais de origem
(familias e amigos), permanecendo para esses profissionais como niicleo significativo de
referéncia identitdria, o circuito migratério dos grandes projetos.

Para esses profissionais as relagdes sociais significativas sdo desenvolvidas nos
circuitos migratérios, nos acampamentos onde a construtoras executam as obras:
“Paralelamente a esse processo de perda da identidade social prévia do migrante,

desenvolve-se um novo processo de identificagio. O acampamento do grande projeto

*13 Mais importante: nio é raro encontrar entre o segmento especializado da forga-de-trabalho bichos-de-obra
que cumpriam suas metas econdmicas prévias, geralmente por meio de investimentos em seus paises de
arigem e do actimulo de grande quantidade de dinheiro, mas que, apesar disso, nfie querem abandonar o
circuito. Por um lado, isso significa que a légica da profissiio preveleceu sobre as intengdes iniciais que havia
por wés da trajetria desses migrantes. De fato, a idéia de “carreira” na engenharia, por exemplo, pode
naturalizar o entendimento que uma pessoa tenha sobre o circuito migratério ocupacional. Por outro lade, hi
ouiros fatores que intervém. Considerei em primeiro lugar a forma como a 16gica da ocupagfio pode impedir
numa pessoa de abandonar o circuito migratério de grandes projetos (RIBEIRO, 1991, p.166).
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lentamente torna-se ¢ ‘lar’, o migrante comeca a considerar as pessoas com quem interage
diariamente no ambiente do projeto como a sua rede original”.

De fato, a maioria dos profissionais entrevistados no Peru apresenta esse perfil
identitdrio apontado por Ribeiro (1991), contudo, a despeito da vida “ndémade” que levam
durante o tempo gue permanecem em um determinado local, eles buscam construir vinculos
na sociedade local, aprendendo e praticando ¢ idioma local, matriculando os seus filhos nas
escolas Jocais, formando inclusive familias com peruvanos e no 4mbito profissional
estabelecendo articulagfes com os atores locais, como o Estado e as empresas locais, Deste
modo, os vinculos extrapolam o espago fisico do acampamento dos grandes projetos e
abrangem a sociedade local.

Deste modo, creio que podemos conceber o principio de “imersdo na cultura local”,
como um principio que acompanha a trajetdria desses profissionais ao longo do circuito
migratério das grandes obras e como um conceito mais abrangente do que o de “bicho-de-
obra”. A identidade denominada por Ribeiro de “bicho-de-obra”, limita a formagio de
vinculos identitirios ao espago do acampamento dos grandes projetos, enquanto que, a
nogdo de “imersdo”, pressupde o desenvolvimento de vinculos identitdrios para além do
acampamento, na medida em que, pressupde a identificagio desses profissionais com a
cultura e a sociedade local.

A entrevista com o DC do contrato girou em torno da pratica da TEO no dmbito da
pequena-empresa. Juan Marsano era o lnico DC de nacionalidade peruana atuando na
Odebrecht-Peru. Juan Marsano era o DC responsdvel por um contrato considerado pela
empresa de suma importincia em funcio do fluxo de investimentos estrangeiros que
entravam no Peru e também porque o contrato de Antamina no ano de 2000 concorria para
o ingresso de 33% dos resultados financeiros para a Odebrecht, *'*

O DC é engenheiro civil formado pela Universidade Catélica de Lima e realizou um
curso de pds-graduacdio em gestdo imobilidria nos Estados Unidos. O DC ingressou na
Odebrecht no final de agosto de 1994, para participar da execugiio de uma estrada em

Trujillo para um cliente piiblico. Apds a execugio dessa obra participou da construgdo de

** De acorde com informagdes da COPRI, atnalmente Antamina (US$2,520 mithdes) e Camisea {US$2.600
milhGes) sio os dois projetos mais relevantes para a economia pervana em fungfo do fluxo de investimentos
estrangeiros direcionados a esse setor ¢ que dinamiza o conjunto da economia perua Camisea trata-se de
producfo e transporte de gas natural, com um investimento de U$ 2.5 a 3 bilhoes.
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uma planta de tratamento de dgua na mesma cidade. Com o surgimento de oportunidades
de investimentos no negdcio de mineragdo no Sul do pais, foi atuar em Cerro Verde,
durante um ano, logo em seguida, participou do projeto minero de Yanacocha, por mais um
ano. A partir de 1999 assumiu como DC do contrato em Antamina.

Naquele conmrato, segundo o DC, desde 1999 estavam sendo realizados exercicios
para implementar a TEQ. O DC me mostrou o seu PA contendo, a descrigio do negécio, os
fatores criticos, o sistema de comunicag¢fio e os outros itens que constavam do PA dos
outros DC’s que atuavam no Peru e no Brasil.

Os aspectos considerados essenciais pelo DC na TEO estavam relacionados aos
aspectos intersubjetivos dos profissionais envolvidos no contrato: a equipe do DC e os
“obreros”. A TEO para esse DC contém mecanismos de gestio que motivam os
trabalhadores. Em seu relato o DC comparou a TEO com os outros modelos de gestio
implantados em outras empresas de construgdio peruana em que havia trabathado. Neste
caso, o DC comparou a gestdo autoritdria e centralizadora das outras construtoras com o
estilo democrético e descentralizado da TEO, baseado segundo o DC, na negociacio das
metas e dos resultados ¢ na partilha. Como conseqiiéncia deste mecanismo o contrato
estava obtendo ganhos de resultados o que incidia diretamente no aumento da partilha.

O segundo aspecto considerado relevante na TEQ era o préprio principio da
descentralizacio. A descentralizacdo permitia que a equipe do contrato respondesse com
mais agilidade, autonomia e flexibilidade aos problemas cotidianos que surgiam na
execuglo do contrato. Deste modo, para o DC a TEO era considerada uma vantagem
competitiva da Odebrecht em relagio as outras construtoras que atuavam centralizadas. A
respeito da descentralizagio o DC comenta que:

Eu vejo a descentralizagio como uma vantagem competitiva, em um projeto
como esse, por exemplo, a oito horas da civilizacfio, de Lima até aqui. O fato de
trabalharmos descentralizados temos as nossas estruturas montadas aqui, o que
nos permite uma possibilidade de reagdio, para solucionar problemas de todo
nivel, que vemos, que o resto das empresas construtoras gue estio neste projeto,
nao tem. Posso falar do projeto em que estive antes de vir trabalthar aqui, uma das
vantagens que os clientes viam e admdravam era que por (rabalhar
descentralizado, a nossa capacidade de solucionar problemas era de maneira
imediata praficamente, e, marcava uma diferenca muito grande da nossa gestioe
do nosso contrato. E isso o cliente reconhece, em momentos criticos a nossa
capacidade instalada e com uma equipe de profissionais com delegagio para

resolver problemas, que nfic necessitamos it a outra cidade ou de esperar a
autorizagdo de cinco gerentes em Lima para resolver problemas de contrato,
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£OMO acertos e TEparos coniratuais. Isso torna os processos muito mais dinfimicos
na chra.

A pratica da descentralizacio sempre ¢ comparada nos relatos empresariais com as
estruturas centralizadas das demais construtoras. A descentraliza¢do como vimos no relato
torna a empresa mais 4dgil para solucionar os problemas do cliente, fato que permite a
construtora assumir uma posigio de lideranca e diferenciada nos contratos em relacio as
outras construtoras. A descentralizacic envolve a tomada de decisSes “in loco” pelo DC,
sem ter que consultar o DS em Lima. Essa posi¢fio diferenciada e de lideranca torna-se uma
vantagem competitiva na conquista de novos contratos no mesmo cliente ou em outros
clientes.

Da mesma forma que o DC de San Bartolo, Juan Marsano mencionou com am fator
relevante na sua gestdo os prémios de produtividade mensal, como um mecanismo gue
ampliava os resultados do contrato. Neste sentido, a Odebrecht segue uma tendéncia
comum a outros ramos de negécios que diz respeito 3 racionalizagioc e ao aumento de
produtividade no trabalho.

Deste modo, a redugfo de custos é um fator fundamental para essas empresas,
mesmo porque, no caso Odebrecht, a reducio de custo é um dos fatores que alavanca a
conguista de novos contratos.*™ Portanto, geralmente a meta € a redugio de custos. Uma
das maneiras de se reduzir custos é inovar e buscar métodos alternativos de execugiio das
obras.

No caso de San Bartolo e San Juan, houve uma inovacio nos métodos
operacionais, implicando uma redugio de custo: economia de tempo e de mio-de-obra.
Uma lagoa que com os métodos tradicionais normalmente ocuparia 100 obreros e seria
realizada em 5 meses, a partir da introdugio de uma nova metodologia de execugio e da
utilizagdo de novoe equipamento (pavimentador de concreto - chamado Gomaco), essa
mesma lagoa seria realizada com 16 homens em um prazo de 1 més. A diferenca ¢ brutal,
gerando uma velocidade na execugdio das obras e uma economia de homens, na maioria das

vezes as inovagdes tecnoldgicas e operacionais sdo desempregadoras de mio-de-obra.

313 Parece-me que a questdo de reducdo de custos, como um dos fatores gue alavanca a conguista de contratos,
¢ um ponto em discussio entre 0s agentes empresariais. Alguns agentes acreditam que se deve evitar a
“guerra de pregos” ¢ penetrar em nichos de mercado onde a empresa tem vantagens competitivas.
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A inddstria da construgio historicamente se caracterizou por ser intensiva em mio-
de-obra, no entanto, devido ao desenvolvimento tecnolégico e ao esforgo das empresas em
se reduzir custos, esta € uma tendéncia que estd sendo desafiada. A construtora passa a ser
uma indlsiria em muitos casos intensiva em tecnologia ou equipamentos que contém
comandos computadorizados, elétricos e mecinicos.

Ao lado das inovagdes que funcionam como um mecanismo de aumento de
produtividade e de reducdio de custos, a construtora instituiu o prémio mensal de
produtividade para aumentar a produtividade dos obreres, nos contratos de San Juan € San
Bartolo como j4 foi comentado € no contrato de Antamina.

Neste contexto, os trabalhadores que atuam na construtora tém o seu poder de
ganho (somando o saldric aos prémios mensais) superior se comparado aos outros
trabalhadores de construgdo que atuam em empresas construtoras de menor porte.

Do ponto de vista da empresa, estd bem claro, o objetivo é o aumento da
produtividade, o aumento nos indices de seguranga no trabalho e a reducio de custos,
aumentando desta forma os resultados dos contratos. Se hid um aumento nos resultados do
contrato, hd um aumento na partilha dos resultados destinadas 4 equipe do contrato.®®

Do ponto de vista do trabalhador, hd que se analisar este fato com mais vagar.
Desde 1995 néo hd aumento de saldrios para essa categoria profissional, tem havido uma
reducio na oferta de trabalhos e uma precarizagdo nas condicSes de trabalho no canteiro de
obras, inclusive com a redugfo dos saldrios para niveis inferiores aos de 1995. Contudo, a
Odebrecht minimiza esse impacto com os prémios de produtividade, que também é um
mecanismo de se ampliar e de se intensificar a jornada de trabalho, na execugiio das obras
para que as metas sejam atingidas.

Os trabalhadores de modo geral créem que ganham menos em relagio aos anos
anteriores afirma uma profissional alocada na drea de recrutamento de pessoal. No entanto,
da perspectiva empresarial, a redugdo salarial deve-se a reducdo de custos por parte da
empresa, COMO uma estratégia para que a empresa ganhe as concorréncias, faz parte da
“guerra de precos™, afirma o agente empresarial.

A esse processo de racionaliza¢io do trabalho que se realiza no caso Odebrecht, no

ambito da execugdo das obras, como uma tendéncia geral das empresas que atuam em

36 () prémio de produtividade refere-se a indices de produtividade (70%) ¢ de seguranga do trabatho (30%).
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diversos ramos ¢ em diversos pafses, se soma a reforma trabalhista implementada no
governo Fuajimori.

Particularmente no caso da construgdo a reforma trabalhista implementada por
Fujimori no ano de 1995, instituiv a negociag8o por obra, neste caso, os trabalhadores
negociam diretamente com a empresa construtora, sem a intermediacdo do Estado e do
sindicato. Essa reforma enfraqueceu os sindicatos dos trabalhadores da construgio e os
trabalhadores individualmente nos processos de negociagio dos temas de seus interesses,
afirma ¢ agente sindical que atua na Federagio dos Trabalhadores de construgio civil
(FTCCP) que congrega os sindicatos de construgdo do Peru. *!

Segundo o agente sindical, apds 1995, houve uma alteragio na legislagio
trabalhista que instituiu a negociagdo individual: empresa e trabalhador sem a mediagdo do
sinﬁicato, através da resolucdo ministerial 051/96. Para o referido agente, essa reforma foi
realizada de uma forma autoritdria, sem o didlogo com o sindicato, trabathadores ¢ a
sociedade, no entanto, com a cumplicidade dos empresarios e o aval do mercado.

Apbs essa reforma nio houve aumento para essa categoria e diante da demanda
por emprego o empresariado tem reduzido os saldrios e precarizado as condicOes de
trabalho.

Segundo o relato do agente sindical, os saldrios em muitos casos séo inferiores aos
praticados em 1995. Quanto as condigSes de trabalho, os empresdrios, visando a redugio de

P 318
custos, ndo investem em seguranga no trabalho !

. Houve um aumento de mortes em fungio
dos acidentes no trabalho, no setor de construgdo desde 1995. As jornadas de trabalho sfo
mais extensas € as horas extras muitas vezes nio sdo pagas, assim como os adicionais e as
premiacOes.

QOutra modalidade de precarizacfo no trabalho € a sub-contratacdo de mio-de-obra
na construgdo: por exemplo, na construgdo de um edificio de 3 andares, uma determinada
empresa possul em sua planilha de custos somente 30% de mio-de-obra contratada
diretamente pela respectiva empresa ¢ 70% da mao-de-obra é sub-contratada, e em muitos

casos, a sub - contratagio significa precarizagio do trabalho.

7 Na FTCCP eu conversei com o Sefior Oscar Alarc6n — dirigente sindical e agente responsével pela drea de
cagpacitagﬁo da FTCCP que se situa e La Victoria na cidade de Lima.

I8 () caso da Odebrecht foge 4 esse quadro. A Odebrecht investe macicamente em seguranga no trabalho,
mesmo porgue, atualmente ¢ uma exigéneia do mercado privado.
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Em muitos casos, os trabalhadores que residem préximo a obra, nic tém direito &
alimentacio e nem ao alojamento, enfim, a qualidade de vida do trabalhador ests pior se
comparada 4 de 15 anos atrds, afirma o agente sindical. Com relacio 3 aposentadoria,
atualmente se aposenta aos 65 anos, antes se aposentava aos 55 anos. Obviamente que
diante da fome e da necessidade de subsisténcia muitos trabalhadores aceitam trabalhar
nessas cc:ndic;ﬁ}es.?’19

O relato do agente sindical descreve as condiges de trabalho dos “obreros” que
atuam nas construtoras de médio ¢ de pequeno porte. Em relaciio a esses trabalhadores, os
“obreros” vinculados & Odebrecht desfrutam de uma posicio diferenciada. Muito embora os
“obreros” ndo sejam empregados da construtora e ndo tenham um vinculo empregaticio,
eles assinam um contrato por obra e quando finda a obra eles estdo em tese desempregados,
con.tudo, grande parte dos trabalhadores acompanha a construtora hd mais de quinze anos,
para esses trabalhadores existermn sempre obras a serem realizadas.

Por outro lado, o poder de ganho ¢ as condigdes de trabatho sdo superiores em
relagdo aos outros trabalhadores de construcdo. Esses dois fatores explicam em parte a
fidelidade desses trabalhadores 3 Odebrecht e a sua concordincia em relagdo aos métodos
de gestdo, a despeito da organizagdo do trabalho por metas engendrar a intensificagio e a
extensdo da jornada de trabalho no 4mbito da execugdo das obras.

A organizagio do trabalho de execucio das obras fixada por metas implantada pela
Odebrecht segue a tendéncia de outras formas de organizacio do trabalho identificadas em
outros ramos de negécios e em outros pafses, neste sentido, ndo constitui uma
particularidade da Odebrecht.

O que constituf uma particularidade da Odebrecht segundo os relatos empresariais
dos profissionais que atuam no Brasil e no Peru é a TEO. E, dentro da TEQ os aspectos
considerados essenciais e particulares & marca Odebrecht, mencionados nos relatos dos
DC’s do Brasil e do Peru sdo a descentralizagiio, a delegacio de poderes, o
desenvolvimento de mercado ¢ a partilha de resultados que sio operacionalizados por meio
do PA.

*® Senhor Oscar Alarcon me disse que muitos trabathadores possuem muitos filhos & em muitos casos é o
dnico membro da familia que trabatha,
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Como vimos nos relatos a nogdo de descentralizac3o ¢ sempre mencionada em
oposigio as estruturas centralizada das outras construtoras, O argumento dos DC’s € que a
descentraliza¢do constrdi uma vantagem competitiva para a construtora na conquista de
novos contratos e na execugdo das obras, porque permite ao DC e 4 sua equipe responder
de forma 4gil e autdnoma aos problemas apresentados pelo cliente.

Quanto 3 partilha dos resultados ela foi sublinhada com mais énfase pelos
profissionais que atuarn no Brasil. Mesmo assim, nos relatos dos profissionais que atuam
no Peru, a relevincia da partilha estd presente, basicamente como um mecanismo que
motiva a equipe do DC e a direciona a ampliar crescentemente os resultados de cada
contrato.

Porém, do ponto de vista dos profissionais que atuam na JJC sob a lideranca dos
profissionais da Odebrecht, a descentraliza¢ido e o processo de negociagdo em torno dos
resultados ¢ dos prazos, nada mais € do gue uma pritica comum ¢ universal implementada

pelas grandes empresas que atuam no mundo, neste sentido, a TEQ nada tem de original.
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4.4 O Desenvolvimento de mercado e g “imersdo” na cultura local

A atuag@o (trans) nacional do Grupo, isto §, para além de suas fronteiras de origem
o leva a contextos sécio culturais distintos, neste sentido, a questiio que se apresentava na
época ao fundador da empresa era: como unificar, formatar procedimentos de conduta
empresarial em virios espagos geogrificos e culturais 72

Comeo difundir o conjunto de conhecimentos empiricos acumulados em solo
brasileiro, engendrados na prdtica nos canteiros de obras, na atuacdo com os clientes,
acionistas e com os agentes econdmicos? Enfim, a questdo posta para a Odebrecht era
como homogeneizar os procedimentos de gestdo do negécio de E&C nos vdrios contextos
socio-culturais nos quais o Grupo iria atuar? Como gerenciar a diferenca?

As respostas a essas indagacOes foram registradas na terceira versio da TEQ
publicada na sua primeira edigdo em 1983: “Sobreviver, Crescer e Perpetuar”. Em sua
terceira versio a TEO enuncia védrios principios, valores e conceitos a serem
operacionalizados em contextos sécio—culturais distintos. Assim, segundo a publicacio a
TEO, ¢ uma tecnologia de gestdo dos negécios que em esséncia homogenefza, ou seja, tem
a sua “base” formada pelos valores, principios, conceitos e normas que devem nortear a
atuagio dos profissionais da construtora no contexto transnacional.

Na terceira edig@o da publicagio estd escrito que:

Tecnologia Empresarial € o instrumento que os Acionistas colocam “a disposigdo
do Empresério para que este possa coordenar o trabalho dos seres humanos que
dominem as tecnologias especificas indispenséveis A satisfagio do cliente,
integra-los em equipes sinérgicas e contributivas e levd-los a produzr riquezas
morais e materiais sempre melhores e maiores, 4 disposicio do cliente e da
comunidade. Ao trabalhar com esse instrumental, o empresdrio ird perceber que
precisa ajustd-lo as especificidades de seu negéeio e is circunstincias, para us-lo
de forma mais produtiva (ODEBRECHT, 1998, p.10).

A TEO advoga a atuagio transnacional da empresa em bases locais, isto significa

que a empresa atua em escala global, no entanto, atende a clientes localizados em um

0 Sobreviver, Crescer e Perpetuar foi publicado em 1983, época em que o Grupo iniciou o seu processo de
transnacionalizagio.
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espaco - tempo determinado, portanto, com suas particularidades culturais e sociais. Diante
desse cendrio de negécios o fundador da empresa afirma que: “Tornei-me consciente de
que precisava formular mensagens que transcendam fronteiras, com o propésito de reforgar
o que € essencial na Organizacdo Odebrecht: o espirito de servir” (ODEBRECHT, 1998,
p.14). Clara esté na fala do fundador da empresa a referéncia a transnacionalizagio, porém,
a sua prética pressupfe o vinculo com os valores essenciais da cultura oficial da Odebrecht:

- I 3
“a base gque ndo muda nunca.” O fundador comenta sobre os valores essenciais da TEG: 2

A Tecnologia Empresarial Odebrecht € uma cultura para os gque estio
comprometidos em servir e gue aceitam “a base que nfo muda nunca”. Os
destituidos de moral ¢ de cultura vivem de modismo em modismo, parque thes
faltam convicgBes. S8o colonizados culmurais. Aceitam, sem critica, termos novos
que vém do exterior, cunhados sob medida para quem nfo sabe fazer acontecer ¢
tampouco sabe o que estd acontecendo. Deslumbrados diante da "globalizagio”,
néo percebem que guem faz acontecer e estd de fato integrando o mundo atiia em
bases locals, satisfazendo Clientes perfeitamente individualizados em suas
necessidades e expectativas.

A TEO pensa a atuacdio da empresa para além de suas fronteiras de origem sem, no
entanto, romper com o modelo original (TEQO) na qual se desenvolveu ao longo de 59 anos
em solo brasileiro. Obviamente nfio desconsidero neste estudo que a TEQ estd fortemente
inspirada em uma metodologia gerencial norte-americana, que se apresentava na época
como um referencial gerencial hegeménico, adaptado ao contexto nacional. =

No relato acima, Norberto Odebrecht contrapde ao discurso sobre a globalizacdo
que circula na midia e no universo empresarial o compromisso com a cultura da
organizacio, com a tradi¢do construida historicamente pela construtora e que estd registrada
na TEO. Além de resgatar a tradigdo expressa na TEO, o fundador chama a ateng¢io para a
relevincia dos aspectos locais, relacionados a atuagdes, necessidades e expectativas dos
clientes situados em determinados contextos sécio-culturais.

“A base que ndo muda nunca”, para o fundador é formada pelo conjunto de

conceitos, principios e valores que fazem parte da TEO, considerada dessa perspectiva, a

cultura oficial Odebrecht. Como ji foi analisado no capitulo segundo, € um conceito de

! Depoimento a0 NMO.

%% No fina! do capitulo segundo e ao longo do capitulo terceiro demonstro como a TEO é resultado de um
conjunto de fatores: da visfo de mundo de Norberto Odebrecht, das regras vigentes no campo construtor e da
influgncia do D.O. e da APO gue tiveram origem nas escolas de administracio dos EUA e que foram
transplantacios para o Brasil nas décadas de 60 e de 70.
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cultura essencialmente integrativo, harmonioso e consensual, inspirado nas metodologias
APO e DO (de origem norte-americana) e na visio de mundo do fundador. Esse conceito de
cultura tem como um dos objetivos construir uma identidade de interesses entre os
profissionais ¢ a ctpula empresarial em torno das metas e dos procedimentos de gestio
empresarial que estio enunciados na TEQ.*?

Em oposigdo ao discurso sobre a globalizagio, Norberto Odebrecht, resgata e
reafirma a relevancia dos aspectos culturais locais para o &xito dos negécios no espago
transnacional. Por outro lado, resgata também a importincia da tradigio no mercado de
E&C, construida no “mundo dos negdcios™, ao longo da trajetéria do grupo e que se
expressa, segundo o discurso empresarial, na TEQ.

Deste modo, a atuagdio local dos profissionais se realiza a partir dessa “base que ndo
muda nunca”, isto €, a atuagdo local € norteada pelos principios e valores da cultura
Odebrecht. Uma das atividades transnacionais do Grupo no negécio de E&C é o
desenvolvimento de mercado que deve se realizar segundo a versdo oficial a partir dos
conceitos e dos principios da TEQ.

No depoimento transcrito abaixo de Norberto Odebrecht ao NMO ¢ reafirmada a
relevincia da pratica da TEO em vdrios contextos sécio-culturais no desenvolvimento das

atividades transnacionais do Grupo:

Nio chego a dizer como foi feito isto e como deve ser feito isto. Eu posso ir para
qualquer lagar do mundo porque estou procurando, no mundo, o cliente. Eu ndo
vou a uma coincidéncia. Bu encontro um cliente em qualquer lugar no planeta. E
¢ a ele que vou atender. Entio é o atendimento localizado, especifico para o
cliente. O atendimento a um cliente. Esse cliente, de acordo com a necessidade,
tenho que levar um empresirio parceiro — provavelmente dependendo da
dimensdo, e por isso nossas obras, de inicio, eram as grandes obras no exterior —,
eu levo um lider empresarial, ou seja, um homem da grande empresa, que leva
sua equipe para preservar aquele médulo do crescimento. E também 56 mando
quem tem a TEO internalizada e praticando-a. Quando levo uma equipe que ndo
tem isso internalizado, os custos sdo muito altos. Entdio o problema é novamente
0 respeito & pequena empresa, porque ela é a alma, € a fonte geradora. B onde
nasce e gera o caixa, o fluxo do caixa. Ou vocé tem empresdrio/parceiro, ou lider
empresarial, dependende do tamanho das obras, e a maturidade desse
empresario/parceiro, ou vocé ndo pode ter a obra. Nio vai contratar. Porque quem
vat fazer a obra ¢ ele, com a equipe dele. O homem est4 distante, estd no outro
continente. Estd 14, precisa atender o cliente. E o cliente ndo quer saber: “Ah,
espera af, vou consultar 14 a matriz, en vou..” Negativo! Dentro da nossa
filosofia, ele 14 decide. O empresario/parceiro que estd na Africa, estd nos Estados
Unidos, ou seja 14 onde estiver, tem mais poderes do que o presidente da

2 Cf, capitulo segundo, seciio, 2.3,
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Organizagio. Ele decide ali na hora. Porque ele estd baseado na confianga, ele é o
recurso natural especifico da Organizagiio. O empresirio/ parceiro e sua equipe.
Essa € a unidade que nds temos para fornecer ao cliente. Como vocé vai tomar
um avifo, vocé comprou uma poltrona, ndo € isso? Se ndo tiver poltrona, vocé
nic pode viajar. Entio, nma companhia zela para ter poltrona disponivel. Quanto
maig polirona tiver, mais passageiro ela por transportar, ndo € isso7 Nés s0
podemos ter contratos guando temos essa unidade especifica, que € a pequena
empresa: © lider empresarial com sua respectiva equipe. O negéeio é primdrio, o
negdcio € simples. Quem complica sfo os homens. Nao tem nada complicado,
nido é muito simples. O simples € dificil porque exige cultura. Atrds de uma
simplicidade tem nma culura (NMO, 1998).

No relato acima Norberto Odebrecht se refere as estruturas descentralizadas
montadas nos diversos locais em que s3o executadas as cbras, ao papel desempenhado pelo
DS e pelos DC’s e as suas respectivas equipes no processo de desenvolvimento de mercado
e da execucdo das obras de clientes localizados em diversos contextos.

Empiricamente de acordo com os entrevistados (DS ¢ DC’s) a descentralizacio €
praticada no processo de desenvolvimento de mercado no campo das construtoras local e
no Ambito da pequena-empresa, na execugdo do contrato.*?

No desenvolvimento de mercado a descentralizagdo envolve uma atuacio localizada
do DS e do DC a partir da “imersdo na cultura local”. No caso do mercado peruano essa
imersdo comegou a se realizar no final da década de 70. Da perspectiva émica essa
“imersdo na cultura local” envolve a construgdo de vinculos com os atores que participam
do campo construtor: os clientes e as empresas concorrentes. Os vinculos pressupSem a
associacdo da construtora com as empresas locais e a articulagdo com os agentes que atuam
nos Orgdos governamentais. Além desses vinculos é preciso desenvolver um conjunto de
conhecimentos das regras que norteiam a concorréncia entre as empresas construtoras e a
legislacio trabalhista local.

Nesse processo de “imersdo”, para atuar no mercado peruano, foi necessdria a
associagio com as construtoras locais, porque se tratava na época, final dos anos 70 e inicio
dos anos 80, de um mercado fechado a atuagio das construtoras estrangeiras. Esse processo
de associagido com as construtoras locais observa-se até hoje, como vimos no contrato de
Antamina ¢ se realiza, segundo as enfrevistas, nos varios mercados em que a construtora

atua.

4 Cf. seqio 4.3 e 4.3.1
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Neste sentido, o agente empresarial opera de fato, em um cendrio de negécios
denominado globalizado, no entanto, ¢ levado — devido s regras da competicio (inter)
capitalista - a conhecer as caracterfsticas locais da regido onde atua. Isto &, a aplicagio do
conhecimento inscritos na TEQ, ocorre sempre em situacbes localizadas, envolvendo
conseqlientemente, o didlogo com as forgas institucionais, como por exemplo: a legislacio
trabalhista, a legislacdo das licitagBes, os atores politicos e econfrmicos e os aspectos s6cio-

culturais. Como afirma um engenheiro da Odebrecht atuando no Equador:

O primeiro grupo de brasileiros desembarcou em Guayaquil. Era minha primeira
obra fora do Brasil ¢ sentia a emogfio e a inseguranga de estar iniciando uma
atuachio complexa num pafs para ndés desconhecido. Percebemos que nosso
grande desafio consistia em entender essa nova comunidade, conhecer o mercado
e os fornecedores, consolidar parcerias e nos integrar 4 cultura local e s regras de
relacionamento com os trabathadores do pafs.

A fala abaixo do profissional responsivel pela drea internacional da CNO mostra
claramente a orientagdo empresarial de se criar rafzes nos mercados onde a construtora atua

ou pretende atuar:

N6s ndo vamos para nenhum pafs do mundo com urma visfio de oportunismo, ou
seja, soubemos que determinado pais tern tal obra, vai 14 faz e volta - isso é
oportunismo, nés nio trabalhamos com oportunismo, nés vamos para ficar!Como
nés vamos 14 para ficar, as pessoas que vdo 14 para ficar tem que tomar
conhecimento do que estd sendo feito, se envolver na sociedade local, enfim, ele
vai fazer essa prospecgio de mercado, em qualquer pais que a gente decida
trabalhar funciona assim — onde nds estivermos planejando trabathar, Nés temos
a Africa, Portugal, EUA, pessoas fixas nossas l4, pessoas fixas fazendo obras e
pessoas fixas estudando novas oportunidades — basicamente sfo engenheiros, mas
tem também, arquitetos, economistas gue entendam da atividade.

Portanto, com a finalidade de se conquistar novos mercados a Odebrecht envia seus
profissionais para atuarem localmente, para fixar residéncia nesses paises e se inserirem na
sociedade local. Essa inserciio local de que fala o relato permite a construgio de
articulagdes da construtora nas altas esferas de poder.

Essa orientagdio de se atuar localmente e de “imersdo na cultura local”, para atender
as necessidades do cliente, é uma tendéncia gerencial observada pelas grandes empresas
transnacionais, neste sentido, nfo constitui wma particularidade da Odebrecht. A
concorréncia entre as empresas que atuam em vérios ramos de negécios no cendrio

transnacional pressupde a atuagio localizada e a interlocucfio do agente empresarial com os
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325 p
. Essas empresas também reproduzem em solo

atores locais e as suas institui¢Ses
transnacional o modelo de gestio e a cultura empresarial de suas empresas matrizes.”*

Deste modo, a particularidade da Odebrecht consiste na pratica da descentralizacio
que envolve a formacgdo da pequena-empresa e a figura do DC, que inexistem segundo os
relatos em outras construtoras. Neste sentido, as construtoras brasileiras que atuam no pafs
se articulam 2 sociedade e aos atores locais, contudo, o fazem, a partir de uma estrutura
centralizada que estd montada geralmente no escritério em Lima ou a partir dos seus
escritérios situados nas empresas matrizes no Brasil.

Essa particularidade da Odebrecht foi reafirmada nos relatos dos profissionais que
atuam no Brasil sempre em oposi¢do as estruturas centralizadas das outras construtoras,
Portanto, os relatos indicam que a particularidade da Odebrecht reside na identificagdo e no
atendimento local das necessidades dos clientes a partir de uma estrutura descentralizada
que envolve a figura do DC e a formagfo da pequena-empresa.

Ribeiro (1991) em seu estudo observa a mesma articulagio estratégica realizada por
uma empresa construtora com o Estado e com as empresas locais visando a conquista de
determinado contrato em grandes projetos:

Dada a importancia do Estado no processo, o estabelecimento de redes politicas é
uma consideracfo permanente tanto para os participantes nacionais quanto para
os internacionais. A inser¢iio na vida politica do pais, é assim, um trunfo
acalentado e valorizado. Tanto as firmas nacionais quanto as interpacionais t8m
consciéncia disso e identificam seus sécios ndo apenas por caracterfsticas

técnicas e financeiras, mas também por suas conexdes e capacidades politicas
(Rmsemro, 1991, p.72).

Neste sentido, conforme observa Ribeiro e como foi descrito no capitulo terceiro
desta tese, as articulacSes que as construtoras realizam com o0s atores locais, o Estado e os

agentes privados € uma pritica estrutural do campo construtor brasileiro. Essa pritica é

*Z No capitulo terceiro do primeiro volume de La era de la informacion. Economia sociedade y cultura,
Castells (1997) analisa a interagio entre cultura, instituicSes e gestfio empresarial nas redes empresariais do
Leste Asidtico. O argumento central do autor diz que a gest3o empresarial € mediada pela cultura, histéria e
pelas instituigbes locais. Segundo o autor, o “estilo” de gestio empresarial no Leste Asidtico estd baseado na
empresa em rede, contudo, esse estilo gerencial € mediado pela cultura local. As redes empresariais japonesas
apresentam uma logica comunitdria, as redes empresariais coreanas uma l6gica patrimonial e as
Taiwanesas, apresentam uma i6gica patrilineal. Sobre esse tema consultar Gongalves (2002).

¥ Bssa idéia € defendida por Doremus et al (1998). Segundo os autores os modelos de gestdio ¢ a cultura
empresarial estdio fortemente influenciados pelos valores e pelos objetivos do Estado-nagdio. Os autores
realizaram estudos em empresas multinacionais norte-americanas, japonesas e alemis.
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replicada pela Odebrecht em solo transnacional a partir de uma estrutura gerencial
descentralizada.

Nas entrevistas que realizei com o DS e com os DC’s eles me descreveram como
eles desenvolviam o mercado de construgiic em solo peruano. A primeira etapa envolve a
visualizagBo por parte do DS, de novos contratos a serem realizados com os clientes antigos
e com os novos clientes. A partir desta etapa inicial de defini¢io de negdcios a serem
desenvolvidos o DS delega esses mercados aos DC’s. E o mesmo processo de delegacdo de
poderes que ocorre no Brasil.

A esse respeitoc o DC que também atuou na drea de formulagio de propostas no
escritério em Lima, afirma que: “Essa drea identifica um projeto a partir de um planoc de
investimentos do governo. Nés através de contatos nos ministérios, através dos contatos
com os 6rgdos das empresas estatais e privadas, nds ficamos sabendo quais s3o os planos de
investimentos que existem a médio e em longo prazo”.

A partir desse conhecimento prévio do plano de investimentos governamentais e dos
investimentos privados o DS identifica possiveis mercados a serem desenvolvidos pelos

DC’s. O DS afirma que:

As identificagles prévias sfo feitas através de mim. Agora, a proposta e a
conquista sdo feitas através dos DC’s, através de um DC que eu escolho e delego
para ele, fazer dquela conquista. Por exemplo, se nds temos dez projetos
visualizados, nds vamos concentrar a atengfo, em alguns, em Urds, que nés
selecionamos, ¢ um trabalho de equipe, sdo realizadas reunides no escritério de
coordenacdo e af nés determinamos um DC gue vai cuidar degsa conquista, ou
seja, a proposta e vai fazer todo o acompanhamento dessa conquista, tem etapas
dessa conquista.

Segundo o DS, a conquista de novos mercados envolve fundamentalmente a
articulagdo da construtora com os agentes piiblicos e privados que atuam no campo
construtor peruano. Neste sentido, segue a mesma légica do desenvolvimento de mercado
no Brasil. Ou seja, envolve um amplo conhecimento do funcionamento da méquina estatal
peruana, do modo como sdo tomadas as decisdes de investimentos em cada ministério e

orgdo governamental e dos agentes responsdveis por essas decisdes. Esse processo como

21 O processo de desenvolvimento de mercado foi descrito no capftulo anterior, segdo 3.3, onde descrevo o
processo de desenvolvimento de mercado a partir da experiéncia dos DC’s que atuam no Brasil.
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vimos no relato do DS comegou a ser construido no final dos anos 70 quando a construtora
realizou a execucio de Charcani V.

Assim como ocorre no mercado brasileiro, o desenvolvimento do mercado
peruano € realizado através do estabelecimento de articulagBes com os agentes politicos
peruanos que atuam no governo peruano gue € um dos principais clientes da construtora,

O DC que atuou na drea de desenvolvimento de mercado antes de ser alocado como
DC do contraio de San Bartolo, afirma que o desenvolvimento de mercado além de
envolver articulagGes na esfera politica pervana envolve a verificagio da solidez ¢ da
viabilidade do negdcio.

Neste sentido, antes mesmo da realizagio do processo licitatdrio tem que ser
realizado um trabalho prévic para atestar a viabilidade do negdcio e assim elaborar uma
“boé” proposta. Este trabalho prévio envolve a realiza¢io de visitas ao local da “futura”
obra, a verificac@o da solidez do projeto, da fonte do financiamento, se existe vontade
politica por parte dos ministérios e por fim, verificar se a obra é uma prioridade no plano de
investimentos do governo.

Para executar esse trabalho de desenvolvimento de mercado sio necessdrias,

segundo o DC:

Reunifes, contatos didrios, conversas em féruns, palestras, onde vocé comega a
perceber a vocagio do governo naquele momento. Como por exemplo, se o
governo estd naquele momento interessado politicamente em desenvolver
estradas, saneamento, ou se ele estd pensando em desenvolver hidrelétricas, Nao
adianta a gente pensar em construir um projeto de hidrelétrica se o governo estd
interessado em desenvolver o gis de Camisea. Neste sentido, ndo adianta existir
um projeto para investimentos em hidreléiricas se o interesse do governo é outro.
A construtora tem que estar atenta a esses pequenos sinais que existe no discurso
do governo, nas entrelinhas, nos jornais e cruzar essas informagfes, de modo que
voce tenha um mercado em que vocé aponte e selecione alguns projetos de médio
¢ longo prazo. Esse mercado tem que ser acompanhado e desenvolvido,

O relato demonstra que o desenvolvimento do mercado peruano envolve como no
caso brasileiro, a inser¢@io dos profissionais da Odebrecht na “rede” de profissionais que
atuam na esfera governamental. E, da mesma forma que no caso brasileiro, os interesses
politicos desempenham um papel significativo na defini¢io desse mercado no Peru. Neste
sentido, de acordo com os relatos empresariais, a Odebrecht reproduz no Peru o mesmo

“estilo” de atuagdo praticado no Brasil.
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Da mesma forma que procedem no Brasil, os profissionais responsdveis pelo
desenvolvimento de mercado além de estabelecer contatos quase “didrios™ com os agentes
publicos, participam de reunides, féruns e semindrios onde sdo discutidos os investimentos
a serem realizados. Em muitas ocasides os profissionais da empresa “ajudam” na definicio
das prioridades governamentais, nas dreas a serem investidas ¢ alavancam o financiamento

para essas obras.™ Sobre esse tema o DC diz que:

Os ministérios do transporte, da previdéncia, da agricultura, viio estar sempre
fazendo obras de saneamento, de irrigagfo, obras de construgio de estradas.
Quanto mais perto dele vocé ficar, mais vocd vai fcar sabendo das coisas que ele
estd pensando e vocé vai poder atender a essa necessidade dele, vocg vai ajudar
ele. Muitas vezes ele néo estd pensando e vocé vai dizer: “Porque vocé nio faz
isto, nfo faz esta obra?”. Nos dizemos a ele que nds temos financiamento
brasileiro. E uma coisa que em muitos casos ele tem uma necessidade e uma
dificuidade, e vocé pode ajudd-lo, para tanto, voc@ precisa estar préximo ao
cliente esse tempo todo.

O DC responsdvel pelo contrato de Antamina afirmou que o processo de
desenvolvimento do mercado privado na drea de mineracio segue em linhas gerais, as
mesmas diretrizes do desenvolvimento do mercado piiblico. Uma das diferengas do cliente
privadc em relagdo ao cliente pdblico estd relacionada aos padrdes de exigéncias que sdo
maiores. Os padrdes de exigéncia dizem respeito & qualidade dos servigos executados, aos
prazos acordados e aos indices de seguranga no trabalho, neste sentido, o critério de selegio
nidc € o “menor prego” € sim a capacitacio gerencial e tecnoldgica das construtoras
concorrentes.

O DC miciou a trajetéria nesse nicho de mercado no ano de 1994, época em que
comegou a construir vinculos e articulages com os agentes econdmicos e politicos que
faziam parte do mercado de exploragio de minérios no Peru. A sua primeira experiéncia foi
na mina de Cerro Verde situada no Sul do pafs.

O agente politico era o Estado que iniciou o processo de privatizacdo das empresas
mineras ¢ criou um marco legal para regular os investimentos nesse setor, nessa esfera foi
preciso tomar conhecimento das empresas que seriam objeto da privatizacgio.
Simultaneamente, foi preciso obter informacSes sobre o plano de investimentos

estrangeiros nesse setor e travar interlocugdes e negociagdes com as empresas estrangeiras

28 Cf. segfio 3.3. desta tese.
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que iriam investir na exploragdo das reservas minerais. O DC diz que: “Outro aspecto
importante € o relacionamento com as pessoas, conhecer as pessoas - buscé-las, aos nossos
clientes”.

Apds Cerro Verde, foi conquistado um contrato no projeto de Yanacocha, a
participacio da construtora nesses dois projetos possibilitou a conquista do contrato de

Antamina. Sobre a conquista de Antamina ¢ DC afirma que:

Nos sabfamos que iria “sair” o projeto Antamina gue era uma mina do Estado gque
foi privatizada. Neste sentido, todos sabfamos gue seria realizado um plano de
investimentos. Isso abriv uma janela, antes que s¢ executasse o projeto, para que
se estudasse e enirdssemos em contato com o cliente em potencial. No plano de
privatizagfes do governo peruanc aparecia a venda de Asntaripa. Quando o
contrato & privado, geralmente as construtoras sfo convidadas a participar do
processo de licitagdo, e para estar na lista de convidados, € necessério realizar o
contato prévio, é um trabaho colossal, nfic € uma chamada por telefone, é o
trabalho de desenvolver mercado, com o cliente em potencial,

O desenvolvimento de mercado de Antamina se realizou a partir da informagio de
gue essa mina seria privatizada, de posse dessa informagfo, os profissionais da construtora
iniciaram um processo de articulacio e de negociagdo com o cliente em potencial.
Diferentemente da licitacdo piiblica, a licitagdo privada € realizada somente com as
construtoras convidadas pela empresa contratante. Neste sentido, para estar na lista das
construtoras convidadas o DC travou contatos prévios com os agentes privados.

Os relatos empresariais dos profissionais que atuam no Peru demonstram que a
Odebrecht reproduz nesse mercado o mesmo modus operandi exercitado no Brasil na
conquista dos contratos. Essa pratica replicada no Peru envolve articulages do agente
empresarial junto aos altos escalBes governamentais e mesmo quando o cliente € privado a
articulagio com o Estado continua sendo fundamental.

Os contratos que visitei no Peru estavam contextualizados no Programa de inversdes
do governo de Alberto Fujimori. Deste modo, o governo criou um ambiente institucional
pela atuagdo da Copri, que privatizou as minas no Peru e ao mesmo tempo instituin um
marco legal — leis 674; 059-096; 662; 757 e 162 para as inversGes estrangeiras. De outro
lado, observa-se investidores estrapngeiros dispostos a investir no setor de mineragéo,
devido a altissima rentabilidade do negdcio. Esses fatores associados permitiram que se

formasse uma demanda por obras de infra-estrutura especificas para a operagdo da reserva
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mineral em Antamina envolvendo como vimos a maioria das empresas (nacionais e
transnacionais) construtoras que atnam no Peru.

Nos dois casos estudados foi implementado um programa de privatizagdes e
concesses, foram criadas agéncias governamentais para gerenciar o processo, foi criado
um marco legal favordvel aos investimentos estrangeiros, legislagio trabalhista flexivel e
investidores, fatores que criaram a demanda por servicos de infra-estrutura, no caso
Antamina, infra-estrutura para a operacio de uma mina, e, no caso de San Bartolo e San
Juan, infra-estrutura para saneamento bdsico.

Os dados indicam que no processo de reformulago do papel do Estado peruano
houve uma clara opgo do governo de Fujimori em criar um ambiente politico, econdrmico
¢ um marco legal favordvel & atragio de investimentos externos, fato que possibilitou a
formacdo de um mercado de obras publicas e privadas.

O Estado além de formular um marco legal que regula os investimentos estrangeiros
define as dreas a serem objetos destes investimentos. Neste processo de construgio de um
marco legal e de defini¢io das dreas prioritirias de investimentos, o agente empresarial
continua desempenhando seu poder de influéncia.

Portanto, nas entrelinhas dos relatos empresariais pode-se notar que nesse processo
de desenvolver mercado a Odebrecht no Peru se tornou ao longo do tempo um grupo
empresarial significativo e com um poder de influencia expressivo nas altas esferas de
poder,

Deste modo, a exemplo do que ocorre no Brasil e em Angola, a construtora no Peru
construiu a0 longo do tempo um poder de influencia, que lhe possibilita “ajudar” o governo
a definir as dreas prioritdrias de investimentos ptiblicos, a definir um marco legal que regula
os investimentos privados e definir as 4reas que serio objeto de privatizagdo

governarnental.
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4.4.1 O “custo do dinheiro” e a assimetria no contexto transnacional

Umn aspecto apontando de forma recorrente nos relatos empresariais é a relevincia
dos financiamentos para a conquista de novos contratos. No processo licitatério e na
obten¢io de um contrato no mercado externo, o acesso ao financiamento para a execugio
da obra torna-se uma vantagem competitiva no espago da concorréncia. Isto &, a capacidade
de alavancagem de financiamentos por parte das exportadoras € crucial. Ribeiro (1991,
p.69) no estudo que realizou sobre a execugio da hidrelétrica Yacyretd afirma que: “E
evidente que um empreiteiro que participa de uma concorréncia sustentada por
financiamento especial tem uma vantagem a seu favor™,

Neste caso, o referido autor, fala do financiamento necessirio a execucio de um

grande projeto que pode chegar a vérios bilhdes de ddlares:

O pacote financeirc € uma composigio do capital internacionai, nacional, privado e
publico, garantida efou superviosinada, no mais das vezes pelo governo proprietdrio do
projeto, por agéncias multilaterais e bancos de desenvolvimento regional. Yacyrets, por
exemplo, é fmanciada por fundos do setor elétrico do govemo argentine, pelo Banco
Mundial e pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento, que financiam parcialmente as
obras civis; por bancos de exportagio ¢ importagio (Exim-banks) que financiam o
conjunto de equipamentos para construgio pesads, geragio de energia ¢ eletromecinica; e
por vérios bancos privados internacionais (RIBBRO, 1991, p.68).

Neste sentido, no desenvolvimento de mercado, a empresa que dispde de um
financiamento em condigles favordveis (juros baixo e caréncia de prazos maior) tem
grandes chances de conquistar o contrato em relagio s suas concorrentes que nio dispde
de um financiamento em condigdes tdo favordveis. Esse aspecto sinaliza para as condigdes
assimétricas a partir das quais as empresas transnacionais competem no mercado
internacional.

Deste modo, a capacidade de alavancagem de financiamento torna-se uma
vantagem competitiva para vérias empresas. Isto &, na conquista do contrato, a capacidade
de alavancar o financiamento em um prazo maior, uma caréncia maior e juros mais baixos,
constitui uma vantagem estratégica. Ocorre, que o levantamento de financiamentos estd
atrelado ao “custo do dinheiro”, O custo do dinheiro é calculado entre o poder da moeda

nacional em relagdo ao délar.
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Deste modo, segundo os entrevistados as empresas exportadoras situadas nos
paises “em desenvolvimento™ estdo em uma posicio de desvantagem em relagio as
empresas exportadoras dos pafses “desenvolvidos”. Assim, os relatos chamam a atengiio
para assimetria que existe no mercado transnacional de obras puiblicas e privadas. Ou seja,
as empresas exportadoras nfo concorrem a partir de uma sitnagfio simétrica, mas a partir de
uma situacio assimétrica.

Os profissionais que atiam no Peru solicitam o financiamento junto ao Proex ou ao
BNDES, acionando o profissional que atua na 4rea internacional da QOdebrecht no Brasil.
Este profissional solicita aos DC’s ¢ ao DS o projeto relativo ao contrato, onde ele vai
estudar a viabilidade técnica e financeira da obra, muitas vezes ele realiza uma visita ao
futuro local da obra. Uma vez constatada a viabilidade do negécio esse profissional
encaminha uma proposta de solicitacio de financiamento ao PROEX ou a0 BNDES.

O profissional responsdvel por esse processo afirma que a drea internacional envia
ao Banco do Brasil um projeto detalhado do servigo a ser exportado, o projeto vai para um
analista que trabalba no Banco do Brasil em Brasilia, passa primeiro pelo crivo do
respectivo analista. Se o projeto for aprovado nesta instincia, ele é encaminhado ao Comité
de crédito ao exportador {(Ccex) em Brasilia que emitird o parecer final aprovando ou ndo o

financiamento. *® A respeito desse processo o profissional afirma que:>>®

O Ccex estd em operacio desde 1999, € formado por 13 membros. O Presidente
do Comité é o secretério executivo do Ministério da Fazenda. HA uma lei que diz
0 que pode ou nfo ser feito. A lei sé se aplica ao Banco do Brasil, nio ao
BNDES. No caso do Proex: o financiamento nio pode ser superior a 15% do
orgamento anual do Proex, se existe um projeto superior a 15%, o Comité nem
analisa. Mas se ele for inferior a 15%, os critérios de Hberagfo de financiamento
s80: 1- que pais estd sendo financiado; 2- quanto j4 existe de financiamento para
esse pais; 3- se estd concentrado em um s6 exportador, se estd em mais que um
exportador; € uma avaliaglio, s3o regras que ndo estfo escritas. No ano de 2001 o
orgamento foi de 989 milhdes de reais. Existe uma briga para aumentar esse

% 0 Comité de Crédito as Exportagdes (Coex) & colegiado instituido pelo Governo com atribuigio de decidir
sobre questdes relativas ao PROEX. O CCEx é formado pelos seguintes agentes: Presidente do Comité —
Secretdrio Executive do Ministério da Fazenda, Secretirio Executivo do Ministério do Desenvolvimento,
Indidstria e Comércio, Secretérioc Executive do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestio,
Subsecretéric Geral de Assuntos de Integragiio, Econdmicos e de Comércio Exterior do MRE, Secretério do
Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda, Secretiric do Comércio Exterior, Ministério do
Desenvolvimento, Indistria ¢ Comércio Exterior, Secretdrio do desenvolvimento da Produgiio, Diretor de
Assuntos Internacionais do Banco Central, Diretor da Area Internacional e Comercial do Banco do Brasil,
Diretor do BNDES responsdvel pelo Finame, Diretor de Operacfes do IRB e Secretdrio executive da
CAMEX.

** Entrevista realizada no dia 23/01/2002 na Odebrecht em Sio Paulo.
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orgamento, o pior é que esse orgamento € em reais, € os financiamentos todos sdo
em dolares em cualquer lugar. Os recursos do tesouro nacional sfio em reais,
quando vocé vai fazer uma proposta de financiamento, vocé faz na moeda local,
por exemplo, em sucre ou peso, mas o financiamento brasileiro nfo pode ser
convertido na meeda Jocal, 2 moeda comercial mundial é o délar. O
financiamento £ feito pelo Brasil ao Peru em délar e o Brasil recebe em dflares
depois. Tudo o que sdo bens brasileiros - o Brasil financia a fabricaco dele agui,
se vocé for comprar um caminh8o agui vocg vai comprar em reais, vocé compra
aqui em reais ¢ manda o caminhfo para 14, guando o governo peruano for
devolver esse dinheiro devolve em ddlares. Todo o setor do empresariado
nacional estd preccupado com o tema das exportacSes. Ocorre que o Brasil € um
pails tdo grande com wm mercado interno tio grande que as exportagBes ndo eram
consideras prioridade, € por isso que o governo brasileiro esta falando “temos que
exportar ou morrer”. E fundamental parque entra dinheiro, entram divisas, entra
délar, qualguer pais precisa de reservas mundiais em délar.

O relato aponta os critérios de liberalizagio dos recursos, como vimos sfo regras
ndo escritas, mas que, no entanto, regulam a liberalizagdo dos recursos para as empresas
exportadoras. O relato também aponta para a pressdo que existe para aumentar esse
orgamento direcionado aos financiamentos e da relevincia das exportagBes de produtos e
servigos para a economia nacional.

Quem “corre” atrds dos recursos para as exportagdes de servicos sdo as empresas
que exportam, € um movimento de “corpo a corpo”, de argumentagio a fim de influenciar o
Comité, da relevincia do projeto para a economia nacional, visando a liberalizagio de
recursos para determinado contrato no exterior. No relato abaixo o profissional responsdvel
pela drea internacional destaca a relevéncia da exportagio de servigos para a economia

nacional:

Quando vocd vende um carro para o Pery, por exemplo, vocé fabrica todo ele
aqui {no Brasil) e vai arranjar uma forma de transportar e entregar 14 no Peru. A
exportagio de servigos € diferente vocé vende, por exemplo, uma ponte, s6 que
vocd vai I fazer a ponte. Deste modo, vocg estd exportando know-how
(inteligéncia de como fazer a ponte) e alguns materiais brasileiros. Quando vocé
exporta servigos para outros pafses, nem sempre, sB0 somente servigos, tem
muitos bens que s&o fabricados no Brasil e que sfc exportados juntos com os
servigos, Por exemplo, na construgio de uma hidreléirica, sfo wmrbinas,
guindastes, tratores, enfim, uma quantidade imensa de bens que sfo fabricados no
Brasil ¢ que se nfio fossem esses contratos no exierior, eles nfo estariam
comprando aqui do Brasil. Essas vendas desses bens geram empregos no Brasil,
impostos no Brasil. E por isso que o governo, todos os governos dos principais
paises do mundo t8m linhas de crédito para financiar a exportacio de bens ¢
servigos,

Observa-se que a exportagdo dos servigos de engenharia envolve a exportagdo de

produtos, méquinas e equipamentos fabricados no Brasil, como turbinas, tratores, envolvem
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a gerago de empregos no Brasil e a transnacionalizagio de conhecimentos técnicos na drea
de E&C. A justificativa para a liberalizagdo de recursos situa-se, segundo o relato, no plano
do interesse nacional e nio do interesse privado da empresa.

No caso Odebrecht a demanda por liberacdo de recursos é atribuicio da drea

internacional da CNO, como relata o profissional entrevistado:

Nés somos og responsdveis por viabilizar o financiamento  exportacio: & a 4rea
internacional de apoio ac financiamento 4 exportagdo. Aparece um cliente no
exterior o DC vem aqui ou eu vou 14, para ver que tipo de obra é, quais sdo as
condicBes ideais de financiamento, af eu vou ac Banco do Brasil ou ao BNDES
para negociar pessoalmente, as condigdes, como € gue €, como é gue ndo ¢, que
pais €, porque que nfo é. Tudo isso af é negociado uma por uma. E um processo
que demora meses, como todo lugar que tem Comité demora. Esse Comité nio se
reline regularmente, € de més em més quando vocd consegue conciliar a agenda
dos membros do Comité. Eu falo pessoalmente com alguns deles. Na realidade eu
vou estar com alguns deles para vender o projeto: vou mostrar o que é a obra,
quais s30 os beneficios, coisas que muitas vezes nfio estio no papel. Esse trabalho
exige uma negociaglio 4. Quanto maior a quantidade de bens exportados
(principal critério para a Hberagdio de recursos) junto aos servigos melhor. Vocd
ndo pode ultrapassar 15% do orgamento do Proex em um sé financiamento, se eu
tiver uma obra que estiver 15% acima do orgamento eu nem apresento porque nio
vai passar, ou € 1 ou é 14%(...) Antigamente era a CACEX, um érgéo do
governo, onde 2 ou 3 pessoas decidiam, agora vocé tem um Comité, e o negécio
ficou muito mais demorado, ficou muito mais pesado. Como funciona o Comité?
O pessoal do Banco do Brasil ¢ o relaior, ele que faz a explanacio para esse
Comité do Projeto, nés fazemos um trabalho pré - de convencimento, como isso é
colocado em votagdo, existem pessoas que sdo lideres I4 dentro, entdo se um
desses lideres vota a favor muita gente vai junto. Nosso trabatho é convencer
esses lderes da viabilidade do Projeto. E um trabatho de “corpo a corpo”.

O relato explicita o processo de negociagio que deve ocorrer para que 08 TeCUrsos
sejam liberados e como se observa envolve uma articulagio do agente empresarial nessa
instancia decisdria que envolve védrios ministérios, o Banco do Brasil e o BNDES.

Da perspectiva dos agentes financiadores como o Banco do Brasil, o aspecto
relevante para a liberalizagdo dos recursos é a solidez das economias importadoras e a
solidez das institui¢des financeiras dessas economias, por exemplo, a Argentina no ano de
2000, segundo o entrevistado que atua no Banco, foi considerado um mercado de risco de
acordo com as agencias classificadora de “risco pais”, a exemplo da standards and poors.

Os recursos sdo liberados por etapas. No caso do importador ser piiblico — por

exemplo, o governo peruano, a garantia € dada pelo Banco Central do Peru. A transacio
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“econbmica” € travada no nivel institucional: entre Estados exportadores e importadores
com a intermediagio das empresas exportadoras,

Quando mencionam a conquista dos financiamentos os agentes enfatizam as
condic¢Bes assimétricas da concorréncia internacional devido ao “custo Brasil”. De acordo
com os empresarios do setor, o governo brasileire ndo oferece condigdes competitivas nos
financiamentos, quando estio disponiveis, como aparece no depoimento de Emdilio

Odebrecht 2 pesquisadora no ano de 2602:™"

H4 um custo Brasil, custo pais, custo do dinheiro mais alto - em relagio a outros
paises, ex: custo EUA. H4 uma desvantagem j no inicio da concorréncia, ou
seja, as empresas brasileiras que exportam, jA partemn dessa situacBo inicial de
desvantagem em relag3o 4 outras empresas de outros paises. A idéia é relacional,
em relagfo aos outros paises e blocos comerciais: EUA, UriSio Eurcpéia. A
imagem do pafs perante os investidores internacionais (risco pais), impacta
negativamente a atuacfo de outras empresas no exterior — 0 conirdrio nfo
acontece: Uma empresa ter imagem ruim, nfo prejudica o pais.

P

Como se observa no relato, o “custo do dinheiro™ é comparado em relagio ao “custo
do dinheiro” de outras economias, no relato foi citado os EUA. Além “do custo do
dinheiro” foram citados os investidores internacionais que s3o influenciados pela imagem
positiva ou negativa do pais.

O Grupo Odebrecht mimimiza os custos negativos do risco pais, por meio das
seguradoras que atestam a solidez e a confiabilidade do Grupo demonstrando a confianga
(transparéncia) do Grupo, a capacidade técnica e de capital. E um contraponto, segundo
Emilio Odebrecht, aos reflexos negativos da imagem do pais perante os investidores
estrangeiros.

O depoimento do profissional que atua na drea internacional do Grupe ratifica as

declaracdes de Emilio Odebrecht. Para esse profissional o custo Brasil:

Existe claro, nés chamamos de custo Brasil a essa quantidade de impostos gue
existe no Brasil, e quando vocé exporta, vocés exporta também impostos. Se
existisse um programa brasileiro mais agressivo para as exportagles, teria urma
diminuicio de impostos, af os nossos custos seriam menores, portanto, a
competitividade € maior. Porque existem free-shops? Porque o pais estd
vendendo aquele produto para fora, 56 pode comprar quem estiver viajando e estd
gerando uma série de beneficios que no é subsidio. Se ndo houver uma reforma

! Enrrevista realizada no dia 05/06/2002 na Odebrecht em S#o Paulo.
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tributdria, o governo ndo vai conseguir implementar uma politica efetiva de
exportaghes. Resta um ano de governo de FHC, e ¢ um ano de oportunidade de
ocupar um espaco. Imagine o seguinte de repente vocé leva para a Guatemala
uma quantidade imensa de caminh@es que ndo sio fabricados na Guatemala,
Quando esses caminhdes entram na Guatemala, vocé criou uma dependéncia: vai
ter pega de reposicio, e vai voltar necessariamente sempre voltando a exportar,
vock criou uma dependéncia nesse pais — importar do Brasil, pegas para esse
caminhfo. Imagine uma fibrica que tenha como cliente o governo brasileiro, vai
fabricar determinada quantidade de pegas para o governo brasileiro, o governo
brasileiro tem um tamanho que tudo mundo sabe o quanto ele precisa comprar, e
e vocé consegue um outro governo que necessite de comprar também, vocd estd
gerando mais emprego, para produzir mais e vender mais. Se for um governo de
esquerda ele vai ter que ver pelo lado social, se eu estou gerando empregos ¢
gerando impostos.

No relato acima o profissional menciona a necessidade do Estado-nagio
implementar uma politica “efetiva” de exportagdes para minizar os impactos da assimetria na
conquista de nOvVos contratos e como uma estratégia de desenvolvimento econdmico do pafs.

Emilic Odebrecht diz que o Brasil evoluin muito nos ditimos anos, a partir da
década de 90 — com a reformulacio do papel do Estado no Brasil. FHC optou pela

estabilidade democritica e econ6mica, em detrimento dos investimentos governamentais:

Optou-se pelo controle da inflagdo pela via monetéria para atingir a estabilidade
econdmica — ocorre, que, a estabilidade tem um custo, portanto, convivemos com
um determinado custo pais. O Estado brasileiro geriu de maneira ineficiente o
orgamento publico, gastava mais do que arrecadava, para corrigir essa situagio
leva tempo, tem que se ter uma visio de longo prazo. E preciso criar uma nova
mentalidade, por exemplo, a lei de responsabilidade fiscal ja significa um avango,
a reforma na educagao, no entanto, temos um passivo social enorme, que também
tem que ser equacionado,

A atual politica-econdmica estd no rumo certo, segundo o entrevistado, na medida
em que estd possibilitando a estabilidade das institui¢des e da economia. Portanto, o
governo prioriza a estabilidade em detrimento de outros programas. A criacio de uma
politica de exportagio requer uma visdo de longo prazo, argumenta Emflio Odebrecht, “No
entanto, os politicos ndo tém visdo de longo prazo, e sim, uma visio eleitoreira”.

Os componentes do custo Brasil segundo Emilio Odebrecht so: o aumento da
arrecadacdo sobrecarregando a carga tributdria do setor produtivo, as debilidades dos
programas de fomento, a extingdo do Convénio de Créditos Reciprocos (CCR), neste
segundo componente do custo Brasil o problema reside na escassez de recursos para as

exportacbes ¢ na desvalorizagdo cambial, infra-estrutura portudria cara e deficiente e
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legislagdo trabalhista arcaica. Diante desse panorama que remete ao custo pafs, o
entrevistado enfatiza a necessidade de o governo brasileiro investir intensamente na

América do Sul como mercado prioritdrio para as empresas brasileiras:

Responsével por 50% do PIB da regifio, o Brasil nfo pode abrir mio de lderar
este grupo de paises e de promover uma integracao sadia através de investimentos
bi-nacionais, principalmente para a melhoria da infra-estrutura de transportes,
geragio de energia e telecomunicacSes, entre outros. Porque se niic fizermos, os
guropeus e o8 asidticos o fardo.

As articulagBes entre o Estado e os governos importadores de produtos e servicos
brasileiros se realizam em dois planos articulados: o plano geopolitico, neste plano, o
Estado recorre a pressio diplomdtica, aplicando-a aos paises que estdo na zona de
influéncia brasileira, para os mesmos “abrirem” os seus mercados aos produtos brasileiros e
¢ plano do financiamento das exportagbes, criando um orgamento para que se viabilize
economicamente tais exportagdes.

Neste segundo plano, os relatos indicam que o “custo do dinheiro” e o “custo
Brasil” criam uma situacdo de desvantagem na concorréncia com as empresas situadas nos
paises desenvolvidos. Para solucionar essa situagio assimétrica e criar uma “isonomia”
competitiva, os agentes empresariais afirmam que & preciso, contemplar estrategicamente
no plano de governo brasileiro, uma politica efetiva de exportagdes.

Os relatos indicam que existe uma assimetria estrutural no comércio exterior, que
cria uma reserva em determinados nichos de mercado s corporagdes norte-americanas,
alemds, japonesas, dentre outras. Essa correlagio de forgas expressa em ultima instancia, a
assimetria de natureza estrutural que existe entre os Estados-na¢io na arena mundial.

Os estudos desenvolvidos por Petrella et al (1996) demonsiram que h4 uma estreita
articulagio entre o desenvolvimento tecnoldgico, o dominio dos mercados mundiais e o
desenvolvimento sdcio-econdmico duradouro nos casos dos pafses que pertencem a
Organizagdo para a Cooperagic e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE).** Nesses
paises os autores identificam uma alianga dindmica entre o Estado-nagio e as grandes

corporagdes transnacionais no cendrio internacional nos dltimos 20 anos:

2 Castells (1957) afirma que a natureza da vinculago entre os Estados nacionais e as atividades empresariais
atualmente € fundamentalmente politica, na medida em que, os Estados agenciam e fomentam a competéncia
econdmica das (trans) nacionais como ferramenta de estratégia politica.
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La legitimidad politica y social del Estado, basada em su capacidad de garantizar
al pais un desarrollo socicecondmico duradero, estd en juego. Por ello, el Estado
tiene el mayor interés en intervenir en apoyo de sus * propias’ empresas
nacionales’ .Cosa que realiza planificando y desarrollando una politica
tecnolégica, industrial y comercial. Su formulacitn difiere de un pafs a otro, pero
en el seno de la OCDE obedece a la misma légica y se inspira en el mismo
principio: movilizar los recursos ‘nacionales’ disponibles en areas del éxito
comercial a corto y medio plazo en los mercados  mundiales’ de las empresas
‘nacionales’ (pequefias, medianas y grandes multinacionales), y especialmente de
1as ‘mejores’, de las mds fuertes (PETRELLAET AL, 1996,0.116).

De acordo com os autores, ¢ éxito das empresas nacionais na cena mundial é uma
premissa para a conquista e preserva¢io da autonomia tecnoldgica e econdmica do pais.
Nesses casos, a nacdo por meio da atnagio do Estado-empresdrio torna-se um ator relevante
nos processos que se realizam fora do espago nacional. Ou seja, os governos nacionais
apdGiam as suas empresas na exportagio de bens e servigos a outros mercados nacionais em
duas frentes: uma ofensiva, fortalecendo a capacidade competitiva de suas empresas ¢ outra
defensiva, dificultando a entrada de empresas estrangeiras em seu territério nacional.

Nas representagSes do agente empresarial o desenvolvimento econdmico da nagio
estd fortemente ligado & atuagio das empresas nacionais no espago transnacional. Emilio
Odebrecht ndo somente faz mengdo ao fato de a Odebrecht ser uma empresa brasileira,
como apresenta a atividade transnacional como sendo uma das dimensdes das relagdes
diplomadticas que se estabelece entre Estados, deste modo, explicita o vinculo entre a

atividade econdmica e a nagio. =

Senhoras e Senhores: E uma grande honra receber, juntamente com Mr. John
Bond, Chairman do Hong Kong and Shangai Bank, o prémio "Personalidade do
Ano", concedido pela primeira vez pela Camara de Comércio Brasileira na Gri-
Bretanha. Essa iniciativa reflete a crescente importincia das relagfes bilaterais
entre o Brasil ¢ 0 Reino Unido e simboliza a importancia de promovermos
esforgos reciprocos voltados aos interesses convergentes dos nossos Tespectivos
paises, dos quais a Cimara tem sido um poderoso instrumento (Emilio
Odebrecht, 1999).

33 Discurso de Emilio Odebrecht em Londres na Camara de Comércio Brasileira no ano de 1999,
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Do discurso acima, pode-se compreender em uma andlise preliminar que a idéia de
nagdio contida, € de uma nagfio que tem condigles de atuar na arena trans-nacional, a
despeito da correlagio de forcas existentes ou das assimetrias da globalizacdo. No entanto,
tal atuagdo pressupde certa “mentalidade” por parte do agente nacional, como ocorre em
outras economias, a exemplo dos Estados Unidos, Japdo ¢ Alemanha.**

Nos relatos dos agentes empresariais a atuacio do governo brasileiro na promogio
das empresas brasileiras na arena transnacional é comparada 2 atuagfio dos pafses “centrais”
na promogdo de suas respectivas empresas no exterior, é a partir dessa perspectiva
relacional que € colocada a questio da assimetria. Sobre essa questio Emilio Odebrecht

enfatiza que:

Teoricamente, algumas caracterfsticas do fendmeno da globalizagio sdo: a
liberalizagdo e a desregulamentagdo de mercados, tanto os nacionais guanto o
internacional; a internacionalizagio de processos e decisdes; e a transferéncia
tecnoldgica. Essas particularidades fazem crer que a globalizagdio estd
estabelecendo um mesmo conjunto de regras, oportunidades, restrigBes e
valores para todos. Na pritica, porém, nfo é isso que prevalece. Neste
momento, as empresas brasileiras estfio em desvantagem (EMILIO ODEBRECHT,
1999).

Além do mais, s6 com crescimento econdmico é possivel ser participante ativo na
economia globalizada. E, para que isto se realize, é imperativo fortalecer a
empresa nacional, possibilitando-lhe, por exemplo, melhores condigBes para
exportar. Hoje, em sua luta para conqguistar ou aprimorar a competitividade de
acordo com pardmetros mundiais, as empresas brasileiras enfrentam obsticulos
para muitas intransponiveis, enquanto as empresas de outros paises #m acesso a
crédito barato e pagam muitc mencs imposto. E crucial que as empresas
brasileiras recebam, em seu pais, um tratamento que thes assegure igualdade de
condigBes para competir com as que chegam de fora. Em outras palavras, como
destacou  Emflio Odebrecht, € preciso que haja ‘isonomia competitiva
{EDITORIAL, ODEBRECHT INFORMA, 1999),

Segundo o relato existe um saldo favordvel aos paifses centrais no que se refere 2
promocdo de suas respectivas empresas no exterior, hd uma estratégia agressiva de defesa
dos interesses empresariais dos pafses centrais a despeito da retdrica sobre a globalizagio
dos mercados e sobre o livre comércio, na medida em que estes pafses além de promoverem
suas empresas no exterior criam ao mesmo tempo, uma reserva de mercado para os seus

produtos em virios mercados.™

 Os estudos de Petrella et al (1996), de Castells (1997) ¢ de Doremus et al confirma essa posicao.
5 A respeito deste argumento consultar Petrella et al (1996).
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A criagdo de uma “isonomia competitiva” passa segundo Emilio Odebrecht, pelo
fortalecimento da empresa nacional e nesse processo o papel do Estado é fundamental.
Neste caso, cabe ao Estado reverter a situagio engendrada pelo “custo Brasil”, diminuindo
a carga dos impostos, o custo do dinheiro, investindo em infra-estrutura, enfim, formulando
e praticando uma politica “efetiva” de exportacBes que deve estar de fato, contemplada

estrategicamente nas prioridades governamentais,
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Consideracoes finais

Nestas consideragOes finais retomarei as duas questdes que foram problematizadas a
partir da atuagio transnacional da Odebrecht no mercado de E&C, no Brasil e no Peru. A
primeira questdo posta para este estudo rernete as articulacdes existentes entre a cultura e o
mercado na trajetdria da Odebrecht no cendrio nacional e transnacional. Para problematizar
essas articulagGes adotei como referéncia tedrica a nogdo de campo desenvolvida por
Bourdieu (1989 e 1992).

A segunda questio remete ao papel desempenhado pelos fatores nacionais nos
processos transnacionais realizados pela empresa. Para refletir sobre essa questdo adotei
como referéncia tedrica o conceito de transnacionalizacio formulado por Ruben (1995).

Deste modo, o estudo da atuacic da Odebrecht no Ambito nacional e transnacional
me permitiu problematizar empiricamente de um lado, a nogio presente na teoria
econdmica cldssica e neocldssica de um mercado “auto-regulado” movido por uma Ibgica
economicista universal, e, de outro lado, problematizar o papel dos fatores nacionais nos
processos transnacionais contemporineos realizados pela Odebrecht.

A estratégia narrativa utilizada para problematizar essas questdes foi a descrigdo da
trajetéria do Grupo contextualizada no campo das construtoras no Brasil. Essa trajetéria foi
descrita a partir do processo de institucionalizacio da TEQO no universo empresarial
Odebrecht e pela sua pritica no processo de desenvolvimento de mercado e na esfera da
execugdo das obras, na pequena-empresa. Na esfera transnacional descrevi a experiéncia da
construtora no mercado peruano a partir de sua articulagdo com a esfera da diplomacia
brasileira e a partir da prética da TEQ.

As conexdes que existern entre a cultura e o mercado podem ser observadas em
vérios momentos da trajetéria do Grupo no campo das empresas construtoras no Brasil.

Essas conexfes podem ser observadas no plano discursivo, isto €, nas
representacbes elaboradas pelo fundador do Grupo e que s#o reproduzidas nos textos da
TEQ, nas reunides oficiais, nos semindrios, nas palestras e nas entrevistas concedidas a
védrios vefculos de comunicacdo. A respeito do plano discursivo, no primeiro capitulo
descrevi como o fundador resgata a relevincia do elemento étnico para justificar e explicar

a competitividade de um modelo de gestio empresarial (TEQO) e para marcar o contraste da
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Odebrecht com as outras construtoras que atuam no pafs. Neste sentido, nos relatos do
fundador a tradi¢do protestante é resgatada como um dos fatores que exerceu e exerce uma
significativa influéncia na formulagio e na pritica da TEO.,

Norberto Odebrecht resgata o elemento émico articulado aos valores protestantes
(disciplina, organizaglio, solidariedade, confianga, cooperagio, vocagdo, espirito
empreendedor), para explicar e justificar a trajet6ria ascendente do Grupo Odebrecht, mas
a0 mesmo {empo, conirapbe esses valores (protestantes) aos valores da mentalidade
patriarcal, caracteristicos das oligarquias baianas do inicio do sécuo.

Para Norberto Odebrecht, é a disciplina, a organizagdo, o saber empfrico acumulado
na atividade construtora, a confianca estabelecida entre os mestres e os engenheiros, a
lealdade, enfim, todos os componentes que configuram uma ética do trabalho, que
constroem um grupo empresarial moderno. Assim, o fundador articula em seus relatos a
tradi¢io protestante e a modernidade empresarial. A etnia nesse contexto foi considerada
como um dispositive discursivo que justifica o &xito dos negécios e a0 mesmo tempo,
marca o contraste da Odebrecht com os outros grupos privados que atuam no Brasil.

Contudo, como foi descrito nos capitulos segundo e terceiro essa tradi¢dio resgatada
e (re) significada por Norberto Odebrecht na TEQ ~ sublinho novamente, como dispositivo
discursivo, combinou-se com o novo — a inovagdo: ao aprendizado de se fazer negécios no
Brasil no mercado de E&C. Ao plano discursivo que remete a uma ética do trabalho, se
contrapuseram as prdticas vigentes no campo construtor em Salvador na década de 40,
permeada pelas relagBes pessoais, de amizade e pelas articulagies politicas.

Assim, além do plano discursivo, as conexdes estabelecidas entre a cultura e o
mercado podem ser observadas nas priticas sociais concretas, na dindmica das relactes
sociais estabelecidas no campo das construtoras. Nesse campo, as acdes e as interagles no
espago da concorréncia sio norteadas por determinados valores, normas, regras e
significados construidos historicamente em fungo dos interesses e dos valores dos agentes
que participam do campo construtor, os agentes empresariais {construtoras) e os agentes
publicos (administragbes estaduais, municipais e a administragio federal).

Historicamente, no caso Odebrecht, observa-se essa composiciio de interesses e essa
articulagio entre a cultura e o mercado no momento da formacio da CNO em Salvador no

anc de 1944. Segundo os relatos empresariais, a formagio da CNO foi possivel pela
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realizagfio de pactos politicos e econdmicos realizados entre a CNO e os agentes politicos e
econdmicos. Posteriormente, foram costuradas articulagdes politicas que permitiram a
inser¢do da construtora no mercado Centro-Sul de obras ptblicas. Essas articulacdes se
reproduzem atualmente por intermédio da prética do principio de “desenvolver mercado”
enunciado na TEQO come foi descrito no capitulo terceiro e quarto.

Portanto, a experiéncia da Odebrecht no campo das construtoras no Brasil me
permite afirmar que as conexfes que existem entre a cultura e o mercado sio engendradas
no préprio campo construtor, definido neste estudo como o espago da concorréncia onde as
relagBes sociais sdo informadas por determinadas regras e valores que incorpera a
realizagio das articulagBes politicas como uma prdtica “natural”. Essa prdtica percebida
como “patural”, ou como a “cultura de negéeios” € incorporada na TEQO e se explicita sob o
principio de “desenvolver mercado”, deste modo, a propria TEQ, realiza essa mediagio
entre a cultura ¢ o mercado, insticionalizando e legitimando essa prética no universc
empresarial Odebrecht.

Na esfera transnacional, a experiéncia da construtora no mercado peruano, descrita
no quarto capitulo demonstra que as conexdes que existem entre a cultura e o mercado se
realizam no momento da defini¢fio e da conquista de novos mercados e na pritica da TEO.

Na defini¢io dos mercados considerados estratégicos pelo Grupo sdo levados em
conta os aspectos culturais, que da perspectiva émica sdo a lingua, as regras, as normas € os
valores que regulam a concorréncia entre as construtoras em solo transnacional e os
aspectos geopoliticos, que envolvem o poder de pressido do Brasil na arena internacional,
esses dois aspectos estdo articulados, o aspecto geopolitico estd mediado pelos aspectos
culturais.

Neste sentido, a descrigo da trajetdria da construtora no mercado peruano explicita
o papel estratégico desempenhado pela diplomacia brasileira na promog3o das empresas
brasileiras no mercado externo. O papel do Estado-nagio é atuar no plano da diplomacia
brasileira por meio do MRE em duas frentes, acionando o seu poder de influéncia na arena
geopolitica com a finalidade de “abrir” novos mercados para as empresas nacionais e no
planc dos financiamentos. No segundo plano, o MRE cria e viabiliza um orcamento para

financiar as exportagdes brasileiras. Neste sentido, a atuaco transnacional da construtora se
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desenvolve em estreita articulagio com as politicas implementadas pelo MRE direcionadas
as exportagdes brasileiras.

Essas conexdes podem ser observadas também quando a construtora implementa
no mercado peruano os mesmos procedimentos de gestio e de cultura empresarial
engendrados em solo brasileiro, replicando dessa forma, o mesmo modus operandi na
conquista de novos mercados e na execugdo das obras, ou seja, para conquistar novos
contratos os profissionais que atuam no Peru reproduzem o mesmo padrio de articulagio
politica, isto €, constroem vinculos com os profissionais que atuam nos altos escalfes do
OVErno peruano.

Os relatos empresariais dos atores que atuam no Peru demonstram que o
desenvolvimento do mercado peruano envolve como no caso brasileiro, a inserciio dos
profissionais da Odebrecht na “rede” de profissionais que atuam na esfera governamental.
E, da mesma forma que no caso brasileiro, os interesses politicos desempenham um papel
significativo na defini¢do desse mercado no Peru, Neste sentido, de acordo com os relatos
empresariais, a Odebrecht atua no Peru de acordo com as regras, os valores e as normas que
norteiam a sua atuacio no mercado brasileiro, portanto, reproduz no Peru o mesmo “estilo”
de atuagio praticado no Brasil.

Com jd4 me referi essa prdtica considerada “comum” ¢ “natural” no campo das
construtoras no Brasil ¢ incorporada na TEO que a institucionaliza e a legitima no universo
empresarial Odebrecht e ¢ replicada na esfera transnacional.

A TEQ, segundo os relatos empresariais, é considerada a cultura oficial do Grupo
Odebrecht, neste sentido, expressa a dimensdo institucional e apresenta a cultura
empresarial como um universo simbdlico, homogéneo, monolitico, coeso e integrado
articulado a visdo de mundo do fundador. Deste modo, essa concepgio de cultura
empresarial explicita na TEO pressupde o consenso em torno de suas normas e valores.

Os relatos empresariais. indicam que os profissionais percebem, (re) significam e
agem em relagdo a TEO de acordo com a posi¢do que ocupam na “grade geracional” da
organizacio. Neste sentido, cada geragfo de profissionais salienta uma dimensdo da TEQ
considerada a mais estratégica, portanto, mais significativa.

Os profissionais situados na primeira e na segunda geracio sdo os “guardides” da

tradigdo”, a TEO foi moldada de acordo com a sua vis3o de mundo. Para os profissionais
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da primeira geragdo, cujo porta-voz ¢ Norberto Odebrecht, a dimensio mais significativa da
TEO esta no plano dos valores protestantes, nas concepg0es filosoficas, como uma filosofia
de vida, articulados 2 sua trajetdria pessoal. A segunda geracio incorporou a TEO sem
nenhum questionamento, pode se afirmar que durante esse periodo (1944 a 1970) houve
uma transmissfo direta da TEG pelo préprio fundador e seus pares aos profissionais da
segunda geracio, essa transmissio foi realizada por meio da prédtica da TEQ na atividade de
E&C, onde os profissionais da segunda geragio mimeticamente absorveram a TEOQ,
reproduzindo-a no cotidiano. A responsabilidade dessa geragio que ocupa atualmente as
posigdes estratégicas no Grupo € com a reprodugio e a transmissio da cultura empresarial
as novas geragOes, ou seja, com o processo de institucionaliza¢do da TEO no universo
QOdebrecht.

Para os profissionais situados na segunda geracio a dimensfo estratégica da TEO é
o principio da descentralizagio, na medida em que, permite o “empresariamento”, ou seja, a
capacidade de os profissionais da Odebrecht “empresariar um negdcio”, de tomarem
decisfes estratégicas de forma descentralizada, de correrem riscos, de serem ousados e
agressivos a partir de uma determinada mentalidade empresarial. Segundo essa abordagem,
a capacidade competitiva e o diferencial da TEO estio na descentralizagio e no
“empresariamento” do negdcio em varios contextos sécio-culturais,

Para os profissionais que se situam na terceira e quarta geragdo: Os Diretores de
Contrato e as suas respectivas equipes, o planoc e o programa de a¢do, sdo os documentos
mais importantes na empresa, € por intermédio do PA que a TEO é praticada. Nas
entrevistas esses profissionais me relataram a pritica da TEO, mencionando essas duas
ferramentas gerenciais: o programa e o plano de a¢do. A énfase posta por essa geracio é na
pritica da descentralizagdo e da partilha de resultados considerados os principios essenciais
da TEQ.
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Anexos

1- Formac#o do campo das construtoras no Brasil e a Trajetoria da Odebrecht

1549 — Génese da formago do campo das construtoras — expedigiio de Tomé de Souza -

fundacd@o de Salvador — clientes: administragfo portuguesa e os proprietdrios rurais.

Mercado: edificagdes e a mineragio

1808 - Familia real, o0 movimento de independéncia e a abertura dos portos, exportacio
cafeeira — configuracio estatal da demanda ¢ hegemonia das construtoras estrangeiras

(inglesas ¢ norte-americanas)

Mercado: construcio de estrada de ferros

1918 - Swrtc exportador de cana-de-aclicar na regiio Nordeste e formacio da
Construtora Isaac Gondin & Odebrecht 1.tda na cidade do Recife

1923 - Formacéo da Odebrecht & cia em Recife

1926 —~ Abertura de filial em Salvador - exportacfo de cacau e fumo

1928 — Formacio das primeiras construtoras nacionais - Mendes Jinior

Mercado: ferrovias, portos ¢ barragens.

1930 — Revolucdo de 30 - Estado interventor na economia —~ reserva de mercado para as
construtoras nacionais - infcio da hegemonia das construtoras nacionais ~ formacio da

engenharia brasileira - formulacdo das regras do jogo - determinante politico

1940/50 - Estado torna-se o responsdvel pela construgdo da infra-estrutura nacional — PND

1944 - Fundacdo da CNO em Salvador — Construgio da hidrelétrica de Sdo Francisco ¢
inicio do processo de desenvolvimento econdmico no Nordeste - Estado interventor na
economia (ideologia nacional-desenvolvimentista) — Governo Vargas e JK - consolidacdo
de um campo nacional de construtora — hegemonia das construtoras mineiras e paulistas
atuando no mercado Centro-Sul do pafs. Génese da TEO: descentralizacfo, parceria e

partilha: “Conversas em torno da fogueira”.

1945 - Mercado - DNER e FRN - obras rodovidrias — consolidacio financeira,

administrativa e tecnolégica das grandes construtoras nacionais
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1950 - Plano de Metas — JK, construgdo de Brasilia - formagio do parque industrial |
brasileiro - SUDENE — Petrobrds ~ Construgio da rodovia Rio - Bahia - Expansio da
CNO no Nordeste

1960 ~ Governo Militar — PND - expansio do setor — energia, transportes, saneamento ¢

produgio de insumos industriais bdsicos (dreas de atuaciio das construtoras)

1965 ~ Eletrobrds - Usinas de Marimbondo (1755MW), Sdo Simio (1613MW), Itumbiara
(2100MW), [tha Solteira (3000 MW), Itaipu (8400 MW)

1969 - Expansao da CNO na regifio Centro-Sul - Construgio do aeroporto do Galedo,
Edificio- sede da Petrobrds ¢ Universidade do Estado da Guanabara. Publicagio: “De que

necessitamos?’ e “Pontos de Referéncia”

1970~ Projeto nacional-desenvolvimentista — Construgio da: ACOMINAS, CST,
COSIPA, USIMINAS, CSN, Agraleli

1979 — Segundo choque do petrédleo - divida externa brasileira: 80 bithdes de délares,
110% de inflagao maxidesvalorizagdo da moeda em torno de 30% - Transnacionalizaco e

diversificacfic das atividades da Odebrecht

1983 — Publicacfio de “Sobreviver, Crescer e Perpetuar”

1990 — Governo Collor € FHC — reformulagio no papel do Estado ~ abertura econdmica —

e implementag¢io do programa de privatizacBes e concessdes

2000 a 2003 — concentracdo em E&C e Quimica e Petroqufmica, implementacio do

Sistema de Governanga Corporativa e formacio da Braskem
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Z- Obras executadas pela Odebrecht no Peru durante o governo Fujimori

L.
2.
3.

14.

15.

16.
17.

18.
19.

20.
21.

Sifén Vird — Projeto hidrdulico ~ (1993 — 1994);

Reabilitacio da estrada Panamericana Sur — 120km- (1993 — 1994);

Projeto Especial Jequetepeque — Zafia- Projeto de Trrigagio Norte do Peru — (1994 —
1995);

Projeto Especial Chinecas ~ “Bocatoma”- obra de irrigagio — que desvia o cursoe dos
rios deslocando o caudal para regiGes secas — Ancash — 1994 — 1995;

Embalse de regulacio (presa ponte cincel) sobre o rio Chili em Arequipa — (04/1996
a 11/1996);

Ponte Consuelo sobre o rio Chili em Arequipa — (1996 — 1997);

Reabilitagio e Melhoramento da estrada Pisco — Ayacucho — 80km — (1996 — 1998);
Central Hidrelétrica San Gaban TI — Sul do Peru — (1994 — 1999);

Reabilitagdo da estrada rio Nieva — Rioja — 53.7km — (1997 — 1998):

. Projetc Marcapomacocha — Marca III ~ Junin — (1997 — 1999).

. Projeto especial rio Cachi — Ayacucho ~ (1998 — 1999);

. Central Hidrelétrica Cafion del Pato, obras de expansao — Ancash — (1998 — 1990);
- Reabilitacio e Melhoramento da estrada Nazca — Cuzco — Abancay ~ 60km — (1998

— 19993;
Reabilitagio da estrada Panamericana Norte, 92 km — trecho Piura — (08/1998 —
11/1998);

Reabilitagao da estrada Panamericana Norte, 141,2 km ~ trecho Lambayeque —
(08/1998 — 11/1998);

Estrada Ho-desaguadero, 121,0km — (01/1999 — 03/2000);

Sistema de Alcantarillado do Sul de Lima — Planta de Tratamento de dgua San
Bartolo — (06/1999 - 01/2001);

Reabilitagdo das obras do Projeto especial Chavimochic — (06/1999 — 02/2000);
Sistema de Alcantarillado do Sul de Lima — Planta de Tratamento de dgua San
Juan/Huascar — (09/1999 — 04/2001);

Presa Cuchoquesera — Ayacucho ~ (10/1999 — 05/2001);

Projeto Antamina — estrada de acesso — 120km — Ancash — (09/1998 — 07/1999);
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22, Obras na mina Yanacocha — Cajamarca — vdrias etapas (07/1996 ~ 11/1997), ¢
Obras na mina Cerro Verde — Arequipa (09/1995 ~ 02/1998).
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