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Resumo

O presente estudo de caso aborda a fase de um projeto interorganizacional em que
foram desenvolvidos, com éxito, 0s processos e 0s equipamentos para uma fonte alternativa
de energia. Neste projeto, que recebeu o patrocinio das Nacgbes Unidas, as atividades de
desenvolvimento tecnoldgico, realizadas por empresas estrangeiras contratadas, foram
coordenadas e avaliadas por um Consorcio em sua maior parte constituido por organizactes
estatais brasileiras.

Este estudo descreve a divisdo de trabalho e os mecanismos de coordenacéo
utilizados no projeto, bem como procura identificar as razdes que conduziram a sua adog&o.
Foi realizada uma pesqguisa qualitativa em que os dados, obtidos em entrevistas e documentos,
foram analisados através de comparacdo iterativa com model os teoricos.

O projeto organizou-se em forma de rede com estrutura funcional e coordenacéo
centralizada, embora ndo hierdrquica. Ele apresentou rica amostra de mecanismos,
abrangendo mecanismos de mercado, contratos, controles burocraticos e de cla e um conjunto
de instrumentos integrativos. Conclui-se que sua estrutura pareceu g ustar-se, de acordo com a
teoria contingencial, as exigéncias da tarefa de desenvolvimento tecnologico especifica, as

relacBes de poder interorganizacional, ao tamanho e & complexidade do projeto.



Abstract

This case study deals with the phase of an interorganizational project in which the
processes and equipment for an alternative energy source were developed. In this project,
which was sponsored by the United Nations, the technological development activities, carried
out under contract by foreign firms, were coordinated and evaluated by a Consortium made
up, for the most part, of Brazilian government enterprises.

This study describes the project’s division of labor and coordination mechanisms
and seeks to identify the reasons which led to their adoption. Qualitative methods were used
for data collection and analysis. Data, collected by review of documents from project
archives and by interview, were analyzed by a process of iterative comparison with
theoretical models.

The project structure was found to have taken the form of a functional network with
centralized, athough non-hierarchical, coordination. A rich array of coordination mechanisms
were employed which included market mechanisms, contracts, bureaucratic controls, clan control,
and anumber of integrating instruments. This structure, as contingency theory suggests, appeared
to have resulted from the requirements of: the specific task of technologica development

undertaken; the interorganizational power relations; size; and the complexity of the project.
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1
| ntroducao

As profundas mudangas tecnolégicas que caracterizam 0s tempos atuais vém
impulsionando a formacdo de redes interorganizacionais de pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico (P&D). Acompanhando o ritmo das mudancas, 0 nimero dessas redes tém
experimentado crescimento vertiginoso nos mais diversos ramos de atividade (Lorange e
Roos, 1996; Y oshino e Rangan, 1996). Além do compartilhamento dos custos, constam, entre
as principais razbes apontadas para a formacdo das atuais redes de P&D, a
complementaridade tecnol 6gica e a maior rapidez do desenvolvimento (Saxenian, 1991).

Se vem a ser um fenbmeno transitério, a ser seguido por uma onda de
concentracdo industrial, como é costumeiro observar apds periodos de inovagdo tecnoldgica,
ou Se é um novo paradigma organizacional para o qual tém contribuido os préprios avancos,
especiamente na tecnologia de informagdo, é algo que ainda ndo é possivel determinar
(Freeman, 1991).

A existéncia de redes para 0 desenvolvimento de tecnologia, formais ou
informais, remonta pelo menos ao inicio deste século, quando em alguns paises europeus
foram fundadas associagOes cooperativas com 0 intuito de apoiar pequenas empresas que nao
tinham recursos para se enggjar em atividades de P& D de forma independente. N&o sendo
um fendmeno novo, parte do interesse que as atuais redes de inovagdo, como também tém
sido chamadas, vem despertando em pesqguisadores de diversas areas; advém de mudancas

qualitativas que elas tém apresentado. Dentre estas, pode ser citado o desenvolvimento, por
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empresas subcontratadas, de produtos e processos parcial ou totalmente direcionados as
empresas requisitantes que participam ativamente do desenvolvimento tecnoldgico, cedendo
informagdes e tecnologia (Freeman, 1991; Richardson, 1996). Também pode ser citada a
participacdo dos Governos, ndo apenas financiando, mas participando da gestdo em projetos
cooperativos de tecnologia avancada, envolvendo grandes ou pequenas empresas (Ouchi e
Bolton, 1988; Freeman, 1991; Ham, Linden e Appleyard, 1998).

O desenvolvimento tecnologico hoje apoiase, cada vez mais, em relacbes
estabelecidas entre universidades e empresas, entre empresas fornecedoras e consumidoras e
entre empresas concorrentes, relacdes que sdo sucessivamente formadas e desmontadas dentro
e fora das fronteiras nacionais. (Ouchi e Bolton, 1988; Evan e Olk, 1990; Dogdson, 1993;
Y oshino e Rangan, 1996).

N&o apenas no desenvolvimento tecnoldgico, mas no fornecimento ou na compra
de componentes, no marketing e na fabricacéo, as bruscas mudancas no regime de competicéo
internacional tém forcado as empresas a repensarem suas estratégias (Dogdson, 1993;
Rodrigues e Guimaraes, 1994; Miles e Snow, 1996; Y oshino e Rangan, 1996). O apego a
integracdo vertical, apesar das potenciais vantagens de custo e de garantia de suprimento,
pode constituir um risco para a sobrevivéncia, apresentando-se como alternativas atraentes a
subcontratacdo ou os arranjos cooperativos (Child, 1987). Paradoxalmente, as empresas
encontram na cooperacdo com outras empresas um importante meio de enfrentar a
concorréncia (Oliveira, Drummond e Rodrigues, 1999); "mantendo-se o valor da competicéo,
as estratégias de dominio de mercado conviverdo com as de aliancas e de vantagens
cooperativas' (Motta, 1997).

Esses novos arranjos organizacionais trazem consigo necessidades especificas de
coordenacdo e controle (Child, 1987). Embora sua crescente importancia tenha sido

acompanhada de um esfor¢o para a sua compreensao, sendo grande o acUmulo conhecimento
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em nivel internacional, ainda € preciso avancar muito no entendimento do seu gerenciamento
(Grandori, 1997; Rodrigues, 1999).

As organizagbes brasileiras tém recorrido a variados arranjos
interorganizacionais, para se capacitarem tecnologicamente. Em nivel governamental, o
Brasil € um pais que detém grande experiéncia com programas de cooperacao técnica
internacional, que nem sempre apresentam resultados satisfatorios, mas, apesar dessa
realidade, tém sido um tradicional instrumento utilizado no desenvolvimento tecnolégico e
cientifico do pais (Medeiros, 1986). A obtencdo de tecnologia é uma das principais razdes
para que empresas brasileiras participem de joint ventures (Bertero, 1977; Rodrigues e
Guimaraes, 1994).

Observa-se no entanto que, ao contrario do que acontece com a producéo de bens,
esses arranjos dificilmente ensgjam a inovagdo tecnologica através da pesquisa e
desenvolvimento, que raramente ocorre fora dos paises industrializados (Rodrigues e
Guimardes, 1994). Levantamento realizado no final da década de 80 indicava que mais de
90% das joint ventures e outras formas cooperativas de pesquisa encontravam-se na Triade
formada por Estados Unidos, Europa e Japdo, e no restante, apenas 0s paises asiaticos

emergentes compareciam com numeros significativos (Freeman, 1991).

1.1 O caso em estudo

O presente estudo de caso aborda a gestédo de um projeto interorganizacional cujo

objetivo é desenvolver a tecnologia de uma fonte aternativa de geragdo de energia. Trata-se
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do Brazilian Wood BIG-GT Demonstration Project (WBP)?, que foi iniciado em 1991. Sera
focadlizada a fase do projeto em que foram desenvolvidos, com éxito, 0S processos e
equipamentos.

A idéia inicial de formar o WBP surgiu de contatos realizados na Universidade de
Princeton em 1991, quando um engenheiro da Companhia Hidro Elétrica do S&o Francisco
(CHESF) e outro da Shell encontraram-se e trocaram informagdes sobre seus projetos. Esta
idéia recebeu apoio do entdo Secretério de Ciéncia e Tecnologia, Prof. José Goldemberg, que
identificou a possibilidade de obter doagdo de recursos financeiros e promoveu uma reuni&o
com vérias empresas potencialmente interessadas em congtituir uma associagdo de
organizacOes para levar adiante a idéia. No projeto, que veio a receber o patrocinio das
Nagdes Unidas, as atividades de desenvolvimento tecnol dgico foram realizadas por empresas
estrangeiras contratadas, sob coordenacéo e avaliagcdo de um Consorcio em sua maior parte
constituido por organizacoes estatais brasileiras.

O principal objetivo do WBP, a curto prazo, € o de demonstrar a viabilidade
técnica e econdmica da utilizacdo do eucalipto (ou do bagaco de cana) para gerar energia
elétrica, através da implantagdo de uma usina de 32 megawatts, sendo vedada a utilizagdo de
madeira das florestas nativas. O objetivo de longo prazo € contribuir para reducéo do
aquecimento da atmosfera (efeito estufa), através da reducdo de emissdes de dioxido de
carbono. Do ponto de vista ambiental, a tecnologia € considerada neutra quanto a emisséo de
CO,, pois 0 volume deste gés emitido na parte industrial sera contrabalancado pela sua
captura nas florestas plantadas, 0 que credencia a tecnologia como uma das substitutas
daguela baseada em derivados de petrdleo, do gas natural e do carvao mineral gue poluem a

atmosfera.

! O termo BIG-GT designa a tecnologia, significando Biomass I ntegrated Gasification Gas Turbine.
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Do ponto de vista socio-econdmico, vislumbram-se pequenas usinas espal hadas,
por exemplo no nordeste do Brasil, como pblos de desenvolvimento que, além de
proporcionar energia nas regides mais distantes, criam empregos dentro de sistemas
integrados de florestas e industrias de aproveitamento da madeira. O processo da usina,
representado esquemati camente na Figura 1.1, € constituido das seguintes etapas:

Apbs picada em cavacos e seca, a madeira é gaseificada.
Em seguida, em varios estégios, 0 gas é processado de modo a
adquirir nivel de impurezas, temperatura e pressao adequados para seu
uso em umaturbinaa gas. O calor do gas resultante da queima nesta
turbina, apOs gerar 0 vapor necessario para acionar a turbina a vapor

do ciclo combinado, ainda € aproveitado para secar a madeira picada,
aqual dainicio ao processo (WBP, 1998).

Figura 1.1: Diagrama Esquematico da Usina

d

f

ocoo
Mo ——m——
&5 333 4 secagem

floresta secagem no estoque estoque de i
campo naplanta cavacos

- L—{De. m

gaseificador | moeza do gés ttgggr;a cald. recuper. calor

O WBP é considerado um projeto pioneiro e importante de energia renovéavel
baseado na biomassa e constitui-se uma referéncia mundial, sendo apresentado em eventos
técnico-cientificos sobre 0 assunto. Um dos pontos altos do projeto é o fato de a tecnologia,

que esta sendo desenvolvida para as condicdes brasileiras, ter também potencial para
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aplicacdo com combustiveis semelhantes em outros paises. O representante de uma empresa
fornecedora de tecnologia participante do projeto avaliou que ele ja serviu de exemplo para
projetos similares que despontaram nos Estados Unidos e na Uniéo Européia. Assim, mesmo
na hipétese de ndo ter continuidade, o projeto brasileiro ja parece ter prestado importante
contribuicdo para o desenvolvimento datecnologia.

O Quadro 1.1 apresenta as fases concebidas para o projeto com as principais
atividades e os respectivos periodos de realizacdo. Apos os estudos iniciais (Fase I), seguiu-
se 0 periodo preparatorio (Fase |1) para a construcédo de uma usina de demonstracdo. Na Fase
I, foi desenvolvida a tecnologia de gaseificacdo do eucalipto bem como de uma turbina
adeguada para usar 0 gés resultante deste processo. Nesta fase também foram realizados os
projetos da engenharia basica e criada uma joint venture por algumas das empresas
participantes das fases iniciais que pretenderam continuar no projeto, com vistas a construir a
usina (Fase I11), demonstrar sua a viabilidade técnica e econémica (Fase 1V) e finamente
exploré-la comercialmente (Fase V). A Fase Il teve um or¢camento de US$ 12,6 milhdes, e a

Faselll de US$ 113,6 milhdes.

Quadro 1.1: Fasesdo Projeto WBP

Atividade Periodo
Fasel Estudos Iniciais Julho/1991 — Margo/1992
Fasell Desenvolvimento da Tecnologia, Abril/1992 — Outubro/1997
EngenhariaBésicae Preparacéo
Institucional e Organizacional
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Faselll |Implantacdo daUsina Novembro/1997 — Fevereiro/2003
FaselV | Operacdo em Demonstracdo Margo/2003  — Abril/2006
FaseV |Operacdo Comercia A partir de Maio/2006

Fontes: WBP (1994) e Carneiro Ledo, Carpentieri, Cunhaet al. (1995)

Embora os equipamentos necessarios a implantagdo da usina ja tenham tido a
tecnologia desenvolvida na Fase |1, uma parte do desenvolvimento da nova tecnologia de
geracao de energia ainda vai depender das Fases |1l e, especialmente da Fase IV, quando
efetivamente a tecnologia serd testada em condic¢les reais, sob regime continuo, sendo ao

mesmo tempo exposta a comparagcdo com outras alternativas que porventura surjam.

1.2 Limitacoes

Considerando as dificuldades encontradas por organizacbes brasileiras para
participarem de iniciativas na area de C&T, diante da oportunidade de extrair licBes
gerenciais de um dos escassos projetos envolvendo organizacdes de nosso pais nesta area,
consideramos ser de fundamental importancia examinar as condi¢des de sobrevivéncia do
projeto. 1sso nos remete a metafora organica que tem, entre seus pontes fortes, a énfase na
“sobrevivéncia como alvo-chave ou principal atividade enfrentada por qualquer organizacdo”
(Morgan, 1996, p. 75). Voltamo-nos especificamente para uma das abordagens da metéfora
organica, ateoria contingencial, tentando descobrir se a estrutura gerencial que foi montada

constituiu um “conjunto de opgdes’ adequado aos fatores contingentes (Morgan, 1996).
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O estudo investigara, de um lado, as caracteristicas da divisdo de trabalho e dos
mecanismos de coordenacdo e, do outro, os fatores contingentes que contribuiram para que
essas caracteristicas estruturais fossem assumidas na rede existente. O estudo ndo focalizara
os fatores que conduziram a formac&o da rede interorganizacional, atendo-se a parte da Fase
[ do WBP, compreendida entre abril de 1992 a dezembro de 1995, em que foram
desenvolvidas as atividades relacionadas com o desenvolvimento da tecnologia da turbina e

dos gaseificadores.

1.3 Redevancia

A relevancia do estudo advém da importancia, para os dias atuais, dos temas que
nele se cruzam. De um lado, afundamental importancia que a ciéncia e a tecnologia tém para
0 desenvolvimento econdmico e social, faz com que o conhecimento e a informagdo acerca
das sua atividades tenham passado a se constituir em prioridade para varios paises (M atesco,
1999). De outro lado, diante da importancia das novas relacdes entre as organizagOes e
também porque €elas influenciam 0 que ocorre no seu interior, sendo cada vez mais dificil
distinguir o que esta ou ndo contido em suas fronteiras, cumpre enfrentar o desafio de realizar
estudos no nivel interorganizacional (Clegg e Hardy, 1996b).

O estudo podera ter utilidade para os gerentes responsaveis pela implementacéo
de redes interorganizacionais voltadas ao desenvolvimento tecnol égico, pois simultaneamente
ao gerenciamento das varias tarefas especificas, recai, com freqiéncia, sobre seus ombros, a
responsabilidade pela criagdo da propria estrutura gerencial necessaria ao cumprimento das

tarefas. Este conhecimento faz-se tdo mais importante para organizagOes brasileiras quanto
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s80 escassas as oportunidades de elas participarem em redes de desenvolvimento de

tecnologia.

1.4 Objetivos da pesquisa

O objetivo central desta pesquisa pode ser traduzido na busca de uma resposta

para a seguinte pergunta:

QUAL A DIVISAO DE TRABALHO E OS MECANISMOS DE COORDENACAO UTILIZADOS

NA FASE || DO WBP E POR QUE FORAM ELES ADOTADOS?

Para se responder a esta pergunta central, 0s seguintes objetivos especificos

deverdo seréo perseguidos:

a)

b)

d)

DESCREVER A DIVISAO DE TRABALHO ESTABELECIDA ENTRE AS ORGANIZACOES;
IDENTIFICAR OS TIPOS DE  MECANISMOS DE  COORDENACAO
INTERORGANIZACIONAL ADOTADOS,

COMPARAR A ESTRUTURA INTERORGANIZACIONAL DO WBP cOoM AS DE
MODEL OS DE ASSOCIACOES DEDICADAS A ATIVIDADES SIMILARES;

BUSCAR EXPLICACOES PARA A PRESENCA DAS CARACTERISTICAS ENCONTRADAS

NA ESTRUTURA QUE FOI ADOTADA.

Apo6s o desenvolvimento da fundamentagdo teorica, realizado no capitulo 2 e da

apresentacdo da metodologia utilizada feita no capitulo 3, seguem-se dois capitulos contendo

a parte descritiva. A divisdo do trabalho é descrita no capitulo 4, enquanto o capitulo 5, mais
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longo, € voltado para os mecanismos de coordenacdo. Apos aandlise, realizada no capitul o 6,

as conclusdes sdo apresentadas no capitulo 7.



2
Fundamentacao teodrica

A cooperagdo interorganizacional assume as mais variadas formas, desde a troca
informal de pessoal até acordos acionarios (Y oshino e Rangan, 1996). Entre estes, estdo 0s

acordos de cooperacdo, que logo demonstraram grande vocagdo para transferéncia ou para

uso comum de conhecimento, conforme indicou pesquisa realizada no inicio da década de 80
entre empresas européias. Este é um tipo de acordo explicito, de longo prazo, néo
necessariamente escrito, que pode envolver ou ndo remuneracdo financeira (Mariti e Smiley,
1996).

Quando as empresas fazem contribuicdes continuas e compartilham do controle

dos seus projetos conjuntos, a relacdo é denominada de alianca estratégica. O conceito de

alianca estratégica engloba as relacdes constituidas através da permuta de capital, da criacdo
de uma entidade nova com participagdo acionaria - ajoint venture - e a assinatura de contratos
ndo-tradicionais (Y oshino e Rangan, 1996). O consodrcio, associacdo de carater temporario,
estabel ecida para um Unico projeto, sem criagdo de entidade nova, € outro modelo de alianca
estratégica (Lorange e Roos, 1996). Evan e Olk (1990) classificam as associacfes dedicadas
a P&D indistintamente como "consorcios' que, para eles, distinguem-se das joint ventures,
ndo pela inexisténcia de nova entidade, mas entre outras coisas, por incluirem competidores e
por terem objetivos menos focalizados.

As associacfes podem ser compostas por organizacdes com variadas posicoes na
cadeia produtiva. Buckley e Casson (1990) classificam as joint ventures, segundo a posi¢éo
estratégica das suas operaces em relacdo as das empresas que as criam, podendo a entidade

criada congtituir parte de uma integracdo para frente ou para trés. Saxenian (1991) trata da
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ocorréncia de associagbes formadas entre fabricantes de sistemas computacionais e
fornecedores de componentes com o objetivo de definir e desenvol ver novos sistemas.

Miles e Snow (1996) entendem como redes dinamicas as novas formas de

associagles interorganizacionais cuja composicao pode ser alterada pela troca ou pela saida
de uma das partes, de acordo com o que ditarem as condi¢des competitivas. A0 mMesmo
tempo, "uma rede adequadamente formada pode exibir a especiaizacdo técnica de uma
estrutura funcional, a sintonia com o mercado de uma estrutura divisional e a orientacdo
bal anceada de uma estrutura matricial" (p. 432).

Para Baker (1996) as redes sdo essenciamente estruturas organicas dotadas de
flexibilidade e capacidade de adaptacdo. Para cada projeto elas sdo capazes de montar
relacdes externas e internas singulares, rapidamente alocando pessoas e recursos de forma
descentralizada. Para seu funcionamento elas ndo dependem de um conjunto de
relacionamentos pré-determinados para resolucéo de todos os problemas, escapando assim da
ossificagdo da burocracia.

Quaisquer que sgjam as formas de alianca, 0s objetivos estratégicos ou os tipos de
tarefa, para que as associagdes interorganizacionais venham a dar frutos, é necessério, como
acontece com “qualquer atividade humana organizada’, que elas sgjam dotadas de uma
estrutura, a qual compreende “a divisdo de trabalho nas vérias atividades, a serem

desempenhadas e a coordenacdo destas atividades’ (Mintzberg, 1979).

2.1 Divisao detrabalho interorganizacional

Alguns exemplos de associacdes entre organizacfes fazem ver que suas estruturas
se diferenciam de acordo com categorias similares as desenvolvidas por Burns e Stalker

(1994) para organizacOes isoladas. Assim, a divisdo de trabalho mecanicista, em que a tarefa
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conjunta é repartida de acordo com a "diferenciacéo especializada das tarefas funcionais” (p.
120), fica bem caracterizada dentro das "redes dindmicas’ (Miles e Snow, 1996). Nestas
redes, as funcdes deixam de ser desempenhadas por uma Unica organizacdo, passando a ser
assumidas por organizagOes independentes, cada uma especidizada em uma funcéo -
desenvolvimento de produtos, suprimento, producéo e distribuicdo -, todas coordenadas por
uma ou mais organizagbes intermedidrias (brokers). E o caso de complexos projetos
internacionais de construcédo (Miles e Snow, 1996).

Em uma pesquisa realizada sobre uma rede interorganizacional de prestacéo de
servicos sociais, Van de Ven, Walker e Liston (1979), descobriram, entre outras coisas, que
havia trés tipos de grupo de organizagcOes dentro da mesma rede. Os grupos foram
distinguidos de acordo com as funcdes por eles exercidas de forma predominante, a saber,

transacdo de recursos, planejamento e coordenacdo e servicos diretos.

Exemplo de divisdo de trabalho caracteristica das estruturas organicas sdo 0s
consorcios ou joint ventures horizontais formados com o objetivo de realizar pesquisa e
desenvolvimento comum. Nestas associagoes, ha mais propriamente um compartilhamento
gue uma divisdo do trabalho tecnolégico. Cada empresa contribui com todos os tipos de
recursos - financeiros, de pessoal, de capital - numa Unica tarefa, em que é dificil medir o
desempenho de cada uma e cujo fruto é compartido por todas as empresas (Ouchi e Bolton,
1988; Grandori e Soda, 1996).

A inovagdo raramente é resultado de iniciativa isolada, sendo necess&ria uma
combinacdo de papéis, para que ela venha a ser implementada. Além da geracéo daidéia, é
necess&rio o patrocinio de alguém que a defenda e, subseqiientemente, uma coordenagéo,
incluindo o aporte dos recursos necessarios, que legitime o processo de desenvolvimento da
idéia. Assim, trés papéis sdo identificados em uma organizagdo inovadora: 0 dos geradores

de idéias, o dos patrocinadores e o dos orquestradores. Tipicamente o gerador de idéias
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encontra-se nos niveis hierarquicos mais baixos, 0s patrocinadores ocupam cargos na geréncia
intermedi&ria e os orquestradores sdo membros da ata administragdo (Galbraith, 1997).
Outra caracterizagao identifica 0S mesmos papéis com outros nomes, respectivamente, 0s

inovadores técnicos, 0s promotores de produtos e 0s patrocinadores executivos (Siporin apud

Bateman e Snell, 1998).

Além disso, conforme Galbraith (1997), devido a natureza diferente e, até mesmo,
antagbnica entre as tarefas inovadoras e as tarefas operacionais, as possibilidades de
desenvolver uma idéia inovadora sGo maiores, quando had uma diferenciacdo em suas
atividades especificas, separando-as das atividades operacionais em termos fisicos,
financeiros e organizacionais.

A combinagdo de papéis e a hierarquia numa organizacdo inovadora pode ser
comparada com a caracterizagdo elaborada por Medeiros (1986) sobre as organizagGes
participantes de programas oficiais de cooperacdo técnica no Brasil. Estas organizactes
foram divididas em trés grupos: as organizacOes técnicas, responsaveis pela implementacao;
as organizacOes politicas, com participacdo apenas na fase de formulacéo e as organizactes
gerenciais que servem de ponte entre ambas e envolvem-se ao longo de todo o processo.

No caso de desenvolvimento de tecnologia, mesmo quando um fornecedor tem o
encargo de desenvolver um produto ou processo, ele precisa da assisténcia do contratante na
definicdo de varios aspectos técnicos importantes, 0 que muitas vezes pode incluir cessdo,
troca ou compartilhamento de tecnologia (Richardson, 1996). Nos consbrcios de construcéo,
a empresa detentora do contrato principal tipicamente subcontrata diversas partes com
empresas especializadas. Entre as caracteristicas deste tipo de arranjo incluem-se a
singularidade da combinacdo de competéncias em cada projeto e a relativa independéncia

entre as tarefas especializadas (Eccles, 1981).
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Buckley e Casson (1990) véem com ceticismo a possibilidade de haver equilibrio
de controle mesmo em joint ventures com participagdo meio a meio. A duplicidade de
controle faz com que uma das empresas assuma o comando exclusivamente, cabendo a outra

parte, apenas, um papel gerencial passivo.

2.2 Mecanismos de coor denacao
inter or ganizacional

Para superar nossa ignorancia sobre a "intrincada estrutura instituciona” que
governa as transacOes internas e externas as organizagdes, a mera escolha entre hierarquia e
mercado ja ndo é suficiente (Coase, 1996). O entendimento destas interacfes vem exigindo
uma interacdo paralela entre campos do conhecimento, por exemplo, entre a teoria das
organizagdes e a analise microeconémica.

De um lado, estudiosos das organizacdes identificam a necessidade de alargar o
arcabouco tedrico para permitir o entendimento das organizacfes individuais e das relactes
que €elas estabelecem com outras do mesmo segmento, com o auxilio de conceitos de

mecanismos de mercado e de contratos (Miles e Snow, 1996). Na andlise dos fenbmenos

microecondmicos, por outro lado, defende-se 0 uso de novas abordagens que ndo mais
considerem as organizagGes como caixas pretas que transformam recursos em produtos, nem
concentrem sobre o mercado o foco da atencéo (Jensen e Meckling, 1996).

As organizagOes ou hierarquias, com Seus mecanismos de coordenagdo internos, o
mercado e alguns contratos especiais passam a ser vistos como instituicdes alternativas de

governanga dos agentes econdmicos (Williamson, 1996b). Os modelos tedricos
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desenvolvidos pela abordagem da Economia de Custo de Transacéo possibilitam “examinar
tanto a organizacéo dentro das empresas (intrafirm) como entre empresas (interfirm) atraves
de alguns conceitos comuns’ (Eccles, 1981).

As institui¢des distinguem-se segundo o grau com que dependem de mecanismos
especificos para mediar as partes envolvidas em uma transagdo. Assim, a coordenacéo de
mercados € primordialmente baseada em mecanismos, como 0s de preco e competicdo,
prescindindo de controles administrativos. A mediacdo entre as partes de uma hierarquia
apoia-se sobretudo no controle direto exercido por uma terceira parte, mas ndo recorre a
mecanismos de mercado (Williamson, 1996b; Barney e Hesterley, 1996). As formas hibridas
distinguem-se pela maior variedade de mecanismos, podendo combinar e superpor
mecanismos de coordenacdo das duas outras institui¢des, além de utilizar instrumentos como
os contratos flexiveis (Child, 1987; Grandori e Soda, 1995; Miles e Snow, 1996; Williamson,
1996b).

Para Ouchi (1996) a coordenag@o com base na autoridade hierarquica e em regras
corresponde a um dos tipos de coordenacéo, a burocracia, existindo também um outro, o dos
cl&és, que combina autoridade com valores e crengas comuns e com identificagdo dos
individuos com os interesses do todo. Trata-se de caracterizacdo muito proxima a classica
disting&o entre organizagoes mecanicistas e organicas estabel ecida anteriormente por Burns e
Stalker (1994).

Mintzberg (1979), dando tratamento mais elaborado as estruturas organizacionais,
identifica cinco tipos basicos. Ele distingue dois tipos de burocracia, a burocracia

mecanizada que se aproxima do tipo cléssico e a burocracia profissional, um tipo encontrado,

por exemplo, em universidades, hospitais e empresas de engenharia, em que o controle &
descentralizado, com os profissionais assumindo maior autonomia e responsabilidade (Scott,

1998).
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Enquanto ambos os tipos de burocracia atuam melhor em ambientes estavels, a

estrutura simples e a adhocracia gjustam-se melhor em ambientes instaveis, ambas contendo
elementos de estrutura organica, sendo que, na primeira, tipica de negocios nascentes, ha
grande centralizagdo no empreendedor (Morgan, 1996). As adhocracias sdo configuragtes
empregadas para desenvolver tarefas singulares, de grande dificuldade tecnol dgica, tipicas de
uma inovacdo sofisticada, de desenvolvimento de prototipos ou de complexos petroquimicos.

Mintzberg (1979) distingue ainda a estrutura divisionalizada, adotada pela grande

maioria das grandes corporagdes norte-americanas, “na realidade uma estrutura superposta a
outras’. Nela, vérias divisdes sdo criadas para atender mercados especificos, cada uma delas
gozando de autonomia sobre as fungbes operacionais, que sdo claramente separadas das
funcdes estratégicas centralizadas na sede. Como a alocacdo de recursos financeiros entre as
divisdes semi-autdbnomas é decidida de acordo com os respectivos desempenhos, a estrutura
divisionalisada € comparada com "mercados de capital em miniatura’ (Williamson, 1996b).

A cada um destes cinco tipos estruturais corresponde um mecanismo de
coordenacdo chave. Assim, a burocracia mecanizada e a burocracia profissional apoiam-se,
respectivamente, na padronizag&o de processos e na padronizacéo de habilidades. A estrutura
simples caracteriza-se pela supervisao direta, enquanto a adhocracia adota primordialmente o
gjustamento mutuo, entre individuos ou 6rgaos, empregando freqlientemente, na sua

coordenacdo, varios instrumentos integrativos.

O mecanismo tipico da estrutura divisionalizada € a padronizacéo de resultados,

cuja esséncia é a do controle de desempenho, mecanismo baseado no monitoramento a

posteriori. Gerando produtos distintos, cada divisdo € uma unidade semi-autbnoma, cujo
desempenho € medido, através da comparacdo com um padréo estabelecido, pela realizacdo
de um conjunto de atividades realizadas (Mintzberg, 1979). Esse mecanismo tem

caracteristicas similares aos contratos internos estabelecidos dentro de varias organizactes
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que resultaram de fusdes no final do século X1X einicio do século XX, na Gr&Bretanha, nos
Estados Unidos e no Japdo. Sua natureza hibrida, entre contrato externo e coordenagéo
hierdrquica baseada na supervisdo direta, reflete a transformacdo ocorrida com vérios
negdcios familiares independentes que passaram a fazer parte de uma Unica hierarquia (Clegg,
1990).

As solucBes de estrutura organizacional podem ser entendidas e até inventadas
mediante a combinacdo e a conexao de variados elementos, tal como num jogo de pecas de
montar, constituido de variados "n6s"' e "elos de ligag&o" (Grandori, 1993). Os Ultimos sd0 0s

mecanismos de coordenacdo interorganizacional gue compreendem o0s mecanismos de

mercado, os contratos, o controle burocrético, o controle de cla e os instrumentos integrativos.

2.2.1 Mecanismos de mercado

No mercado, coexistem dois tipos antagbnicos de relacdes que as organizacOes
estabelecem umas com as outras. Uma das relagles é a troca, caracterizada por Ouchi (1996)

Ccomo uma acdo cooperativa, mediante a qual cada uma das partes da e recebe algo de valor.

Os termos de eqiidade desta troca séo assegurados pela presenga do mecanismo de preco que

€ estabelecido através do outro tipo de relagéo caracteristica do mercado, a competicéo.

2.2.2 Contratos

Para Jensen e Meckling (1996), se as organizagBes sdo focos de inumeros

contratos entre possuidores de capital, da forca de trabalho, fornecedores e consumidores,
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sendo caracterizadas por relagdes, ndo faz entdo sentido distinguir o seu interior do seu
exterior. Elas ndo passam de "ficghes legais’, sendo na realidade uma unido de complexas

relacdes contratuai s entre individuos.

Para Williamson (1996a; 1996b), cada estrutura de governanca alternativa €
caracterizada, em grande parte, pelo regime contratual especifico a que cada uma é
submetida. O Quadro 2.1 indica os tipos de contrato que correspondem a cada estrutura de
governanca, mostrando como eles sdo relacionados ao tipo de transacdo comercial,

caracterizada pela especificidade e freqiiéncia dos investimentos.

Quadro 2.1: Estruturas de Governanca e Transagoes Comerciais

Tipo de Investimento

N&o-especifico Misto | Idiossincrético
Ocasional Trilateral
. (Contrato Neocléssico)
Frequéncia Mercado
(Contr. Classico)
Recorrente Bilateral Unificada

(Contrato Relacional)

Fonte: Williamson (1996a)

O contrato classico é definido por relacbes momentaneas de troca, que podem ser

ocasionais ou recorrentes, e pela autonomia das partes, cujas identidades ndo sdo relevantes.
E o caso de transagdes de material ou de equipamento padronizados que ndo requerem por
parte do fornecedor investimentos especificos. Como seguem procedimentos padronizados de
mercado, atribui-se a estas transacdes o conceito legal de venda, e ndo o de contrato, ja que
este exige a criacdo de padrdes de comportamento confidveis em que as partes possam apoiar
as relagoes futuras (Williamson, 1996a).

Nos contratos neocléssico e relacional, o fornecedor precisarealizar investimentos

destinados exclusivamente a atender demandas especificas do cliente. O contrato neocléssico

aplicase a transagbes ocasionais, como a construcdo de uma fabrica, que demanda

investimentos idiossincréaticos por parte do fornecedor ou a aguisicdo de equipamento sob
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encomenda, que envolve investimentos de cardter misto. Devido as incertezas inerentes ao
objeto e do longo prazo das transagdes e ao grande interesse das partes em levélas a bom
termo, decorrente do comprometimento de investimentos especializados, este tipo de contrato
requer a aplicacdo de mecanismos elasticos nos quais as partes confiem. Para resolucéo das
diferencas ou avaliacdo do desempenho, costuma-se recorrer a alguém ou a alguma
organizagao, para atuar como &rbitro. Um exemplo é o da mediacdo de agéncias reguladoras
entre 0 usuario e as empresas concessionarias de servigos publicos. Outro exemplo € 0 de um
perito relativamente independente, como um arquiteto, solucionando as divergéncias sobre o

contetido de contratos de construcéo que surjam entre as partes (Williamson, 1996a; 1996b).

Nas transacOes especificas e recorrentes, passa a vigorar o contrato relacional pois
0 ponto de referéncia principal ndo € mais as bases do acordo original e sim, a propriarelacéo

das partes, tomada no seu todo. Num tipo de contrato relacional, o contrato obrigacional, as

partes mantém a autonomia e a coordenacdo € exercida por estruturas bilaterais
especializadas. E o que pode ocorrer com a compra habitual de material produzido

especialmente para atender as especificagdes do cliente. Um unico contrato grande, de longa

duracdo, também tem natureza relacional, exigindo estruturas dedicadas a sua coordenaco.

Em condicdes de grandes incertezas, Williamson (1996a) aponta para a

necessidade de se recorrer a outras solugbes, em especia para contratos em que 0s
investimentos sdo mistos. Para estes casos, uma das solugdes consiste em sacrificar algumas
caracteristicas idiossincréticas do projeto, adotando especificagbes mais padronizadas. A
outra alternativa baseia-se em aprimorar a estrutura de governanca, criando um aparato de
arbitragem mais elaborado, no caso de transagdes ocasionais, e a substituicdo de estruturas
bilaterais por uma estrutura unificada, caso as transagdes sgjam do tipo recorrente.

Se as relagdes sdo tao especificas, a ponto de os recursos humanos e materiais

especializados terem uso exclusivo para o cliente, eliminando, assim, oportunidades para
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economia de escala advindas da contratagdo, a organizagdo interna, considerada por
Williamson (1996a) uma variante de contrato relacional, desponta como melhor solucéo, pois
propicia maior adaptacéo as incertezas. Neste caso a coordenacdo passa a ser exercida em

uma estrutura unificada (hierarquia), mediante relagbes de autoridade e controles

administrativos.

Child (1987) menciona ainda um outro tipo de relagdo contratual, o co-contrato,
que se aplica a relagdes em que as organizagdes sdo, de forma recorrente, contratantes e
contratadas mutuas, constituindo uma organizagdo quase unificada, como é o caso de
empresas do setor aeronautico europeu que, no entanto, encontram obstaculos politicos e
culturais para a fusdo. Este tipo de associagdo possibilita a comunh&o de recursos, por
exemplo, para desenvolvimento tecnolégico. O co-contrato € o regime contratual adotado

também nas joint ventures.

2.2.3 Controle burocratico

Ouchi (1996) adota a visdo de que as empresas existem, porgque, em certas
condigdes, sdo mais eficientes do que o mercado, para mediarem transagGes econdmicas entre
os individuos que a compdem, inclusive, quando o objeto da transacdo é a forca de trabal ho.
Investigando os mecanismos adotados para isso, ele conclui que a organizagdo burocrética é
eficiente, quando a tarefa é tal que os gerentes indicados pela organizacdo sdo capazes de
dirigir e monitorar o desempenho individual do trabalho dos empregados. Trata-se de uma
acordo social baseado na percepcdo de que a autoridade burocratica retribuira as

contribui¢des individuai s com equidade.
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Relacbes baseadas em supervisio direta, bem como em sistemas de planejamento

e controle, sd0 encontradas também entre organizacles, e ndo apenas, em Seu interior
(Grandori e Soda, 1995). Um dos dois tipos basicos de sistema de planegjamento e controle €
o plano de agdo, cuja énfase é voltada para 0 que ainda esta por acontecer. O outro tipo, 0

controle de desempenho, focaliza principalmente os resultados globais alcancados por

unidades organizacionais com respeito, por exemplo, a metas, orgcamentos ou cronogramas
previamente estabel ecidos (Mintzberg, 1979). O controle de desempenho exercido na clpula
das estruturas divisionalizadas, juntamente com a grande autonomia das suas unidades, tém
sido apontados como solucdo eficaz para lidar com o crescimento e a diversificacdo de
mercados.

Ao trazer em seu bojo um plangjamento das atividades, além das clausulas que
induzem o desempenho satisfatorio ou estabelecem sangBes para o baixo desempenho
(Macaulay, 1996), os contratos podem ser vistos como mecanismos de controle de
desempenho.

Dentre as organizagdes compostas principalmente de profissionais, Scott (1998)
identifica dois tipos basicos gue diferem segundo o grau de controle que eles detém sobre as
atividades. Nas organizacOes autdbnomas, os préoprios profissionais ndo sd estabelecem os
objetivos e os padrdes de desempenho, como sdo responsaveis pela avaliagdo. Uma fronteira
€ claramente estabelecida para as atividades sobre as quais eles assumem inteira

responsabilidade. Nas organizagGes heterdbnomas, os profissionais ainda detém o dominio

sobre a escolha de meios e técnicas adotadas, mas o controle administrativo inclui uma
supervisao rotineira sobre as atividades. S&o casos representativos desta categoria empresas

dedicadas a pesquisa aplicada e firmas de engenharia.

Medeiros (1986) constatou, em redes oficiais de cooperagdo técnica internacional,

que as organizagbes podem concordar, em circunstancias especificas, em seguir
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provisoriamente regras utilizadas por outras. Também foram identificadas as presencas de
planos de acdo e de sistemas de controle de desempenho, estes Ultimos podendo receber

informacao seja através de relatorios de progresso periodicos, seja por meios informais.

2.2.4 Controledecla

Quando atarefa é impar, marcada pelo surgimento continuo de problemas novos e
por esfor¢cos conjuntos, cujo resultado comum ndo permite distinguir as contribuicbes
individuais - as vezes, ndo havendo meios sequer de avaliar, no curto prazo, o resultado da
propriatarefa coletiva (Child, 1984) - a estrutura organica apresenta-se como a mais adequada
(Burns e Stalker, 1996; Ouchi, 1996).

Ao invés do exercicio da autoridade hierarquica, este tipo de estrutura adota o

controle de cld, um tipo de coordenagdo mais informal, baseada no comprometimento dos

individuos com as atividades centrais. HA uma grande identificagdo com os interesses do
todo, similar a dos artesdos da |dade Média, que era precedida de uma fase de socializagcdo e
de aprendizado na qual os objetivos da organizacdo e do oficio eram incorporados e
ensejavam eficiéncia estimada como maior do que a que veio a ser obtida nas organizacgtes da
época industrial (Mayo, apud Ouchi, 1996). O emprego de longo prazo, fregiientemente por
toda avida, € considerada por Ouchi (apud Scott, 1988) a principal caracteristica dos sistemas
decla A perspectivade vinculo de longo prazo entre 0 empregado e a organizacdo propiciaa
este ver 0 sucesso de sua carreira atrelado ao sucesso da segunda. A organizagdo, por sua
vez, também é incentivada a oferecer oportunidades aos empregados para ampliar seus
conhecimentos e habilidades, bem como a fornecer-lhes uma visdo geral das necessidades da

organizacao (Scott, 1998).
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Nas estruturas organicas, a comunhdo de valores e crencas compensa 0 menor

comando hierarquico, havendo maior participacdo de todos, tanto na execugdo das tarefas

quanto na gestdo. Burns e Stalker (1996) fazem notar que subsiste a autoridade nestas
estruturas, porém ela é estabelecida por consenso. O principio essencial € o da autoridade

conferida por competéncia a quem quer que tenha mais informagéo e capacidade. Se a

lideranca recai nos mais antigos, € que nestes casos a "antiguidade significamaior pericia".

Varias indicacfes na literatura apontam para a existéncia de elementos de controle
de cla também nas relagdes interorganizacionais, dando suporte a Grandori e Soda (1995) que
os definem como mecanismos de coordenacdo "sociais' baseados em "normas de grupo,
reputacdo e controle de pares’. Freeman (1991) sublinha a importancia das relagdes pessoals
de confianga, tanto formais quanto informais, e valores comuns nas redes de inovagdo. Um
exemplo provém de uma associagdo vertical de P& D liderada pela Petrobras para desenvolver
tecnologia e exploracéo de petroleo em aguas profundas, na qual, mesmo diante dos varios
problemas que surgiram, desde a concepcdo até os testes, prevaleceu uma crengca comum na
viabilidade do projeto, fator considerado importante para o seu sucesso (Dahab e Mendonga,
1998). Alexander (1995) tem uma visdo mais limitada do assunto, pois, apesar de mencionar
gue o sucesso do Vale do Silicio tem sido atribuido a existéncia dos clas, ele vé o controle de
cla como fendbmeno apenas intraorganizacional.

Doz (1996) assinda que, em associagfes interorganizacionais de P&D, os
individuos sdo, muitas vezes, levados a estabelecer relacBes informais com parceiros das
outras organizagdes. Embora baseadas em divisdo de trabalho funcional, as redes
manufatuteiras adotam a ampla e continua difusdo de informagdes, possibilitando a matua e
instantanea verificagdo das contribuicdes (Miles e Snow, 1996).

Lacos de confianca sd0 considerados condicdo essencia para que surja a

cooperacdo nas aliangas estratégicas e, portanto, para o seu sucesso (Child, 1999). A
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confianca pode assentar-se em diferentes bases, desde o célculo, através do qual sdo avaliadas
as proprias relacdes de custo-beneficio e a do parceiro, até a confianga fundada em "lagos
emocionais existentes entre pessoas’, isto € "umaidentificacdo com os desgjos e intengdes do
outro”. Neste Ultimo tipo sdo essenciais 0 conhecimento mUtuo e o compartilhamento de
informagoes.

Em contratos de longa durag&o, € comum que o gerenciamento das transacdes seja
apoiado em grande parte na confianca mutua (Child, 1987). No ambito das transacOes
comerciais "idiossincraticas', que demandam o emprego de capital fisico e de recursos
humanos especificos as transagdes e acarretam o estabel ecimento de contratos neoclassicos e
relacionais, as relagdes entre as organizagdes sdo fundadas na confianga (Williamson, 1996).
Para a continuidade da transacdo, é essencid a integridade pessoal dos individuos
responsaveis pelas interfaces, ndo procurando tirar proveito oportunista da letra, em
detrimento do espirito do contrato.

Em processos de transferéncia de tecnologia, raramente a coordenacdo entre
empresas atém-se apenas a mecanismos de mercado como o licenciamento. A relacdo, em
geral, vai aém da mera transferéncia de direito de uso, de uma empresa cedente a outra
receptora da tecnologia, passando pela transferéncia de experiéncia e de habilidades. Os
arranjos formados para transferéncia de tecnologia muitas vezes evoluem de uma relagcdo
contratual para uma alianca baseada no conhecimento, confianca e apoio mutuos e no
compartilhamento de patentes (Richardson, 1996; Williamson, 1996).

O controle de cld ndo € encontrado apenas nas organizacOes dos setores
industriais de tecnologia avangada (Burns e Stalker, 1994; Ouchi, 1996). Sua ocorréncia foi
registrada em organizagGes industriais no Japdo, em que a remuneracdo do empregado €
baseada em critérios ndo relacionados com o desempenho individual - como tempo de servico

e numero de dependentes -, sendo mesmo desnecessaria a medicdo do desempenho, pois 0s



empregados tém "inclinacdo natural” para realizar o que for melhor para a empresa (Ouchi,
1996). Também nas relagdes duradouras que costumam ocorrer entre muitas empresas
japonesas, através de contratos relacionais, a coordenacdo baseia-se em lacos informais e na
boa vontade (Dore, 1996). Com o0 advento da China como o pais emergente que mais tem
recebido investimentos externos, grande atencdo tem sido dispensada a importancia da
confian¢a no estabelecimento e no desenvolvimento de relagbes com as organizagOes deste
pais, cuja coordenacdo interna apdia-se em sistemas de cl&s (Child, 1999; Rodrigues, 1999).
Embora o controle de cla pareca ter maior incidéncia nestes paises orientais, por conta de
fatores culturais, Dore (1996) considera que sua presenca nos paises ocidentais € subestimada.

O Quadro 2.2 esboga uma tentativa de identificar, em dois nivels, os principais

elementos constitutivos do controle de cla

Quadro 2.2: Elementos do Controlede Cla

Elemento Principal Elemento Componente
Comprometimento I dentificacdo com o Todo
Valores e Crengcas Comuns

Confianca MUtua
Vinculo de Longo Prazo

Autoridade Conferida por
Competéncia

Participac&o de Todos Pouca Hierarquia
Decisdo em Comum
Ampla Circulacdo de Informacdes

2.2.5 Instrumentos integrativos

Os instrumentos integrativos séo meios formais desenvolvidos para incentivar o

gjustamento mutuo entre individuos e unidades organizacionais, através de contatos laterais
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(Mintzberg, 1979). Eles emergiram sobretudo a partir da década de 60, dentro de

organizacbes complexas, como as do setor aeroespacial, estando presentes apenas em forma

embrionaria nas estruturas organicas mais simples pesquisadas por Burns e Stalker (1994).
Dentre os principais tipos de instrumentos integrativos, estdo as forcas-tarefa, os

comités permanentes e 0s gerentes de integracdo. Enquanto a forca-tarefa € um comité

multidisciplinar formado para resolver problemas especificos dentro de um prazo
determinado, os comités permanentes engajam seus componentes, oriundos de vérias partes
da organizacdo, de forma mais duradoura. Eles sd0 encontrados nos v&ios niveis
hierérquicos, podendo ser criados para tratar de questes técnicas ou administrativas. Nas
cUpulas estratégicas, encontram-se com fregiiéncia comités permanentes cuja finalidade
precipua € a datroca de informacdes (Mintzberg, 1979).

Um exemplo de gerente de integracéo sdo os gerentes de projeto encontrados em

organizacOes matriciais, que tém a responsabilidade de integrar certas atividades funcionais.
Embora tenham poder de decisdo forma sobre algumas questdes interfuncionais, estes
gerentes ndo tém autoridade dentro das unidades organizacionais, devendo sua atuacdo ser
baseada sobretudo na persuasdo e na negociacdo (Mintzberg, 1979). Em aliangas estratégicas
entre empresas de alta tecnologia, melhores desempenhos sdo obtidos, quando os gerentes
possuem mais experiéncia. 1sso € vaido para as fungdes de comercializacéo e de fabricagéo,
porém mais ainda nas atividades tecnol 0gicas (McGee, Dowling e Megginson, 1995).

E uma caracteristica dos projetos de cooperagéo técnicaem que o PNUD participa
como agéncia de fomento, a indicacdo de um gerente de projeto (Medeiros, 1986). E grande
sua responsabilidade sobre todos os aspectos do projeto, inclusive em relacéo a gestéo de
recursos financeiros que costuma ser acompanhada por auditoria[PNUD-16].

As associagies de P& D analisadas por Ouchi e Bolton (1988) contaram com pelo

menos um Conselho Diretor, uma Direcdo Executiva e um ou mais Comités Técnicos, estes
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exercendo afuncéo de coordenacdo e acompanhamento das atividades de P& D. Os conselhos
diretores e os comités técnicos sdo 0rgaos representativos das organizagdes participantes. A
direcdo executiva pode ser atribuida a um executivo oriundo de uma das organizacOes
participantes, a um executivo contratado especificamente para o cargo ou a um funcionario do
governo, Como ocorre com associacdes japonesas. Esses instrumentos integradores compdem,
juntamente com o nivel em que se rediza o trabalho de pesquisa e desenvolvimento
propriamente, uma estrutura com trés ou quatro niveis hierarquicos. Em alguns casos, séo

também constituidos comités ad hoc exclusivamente, para lidarem com questdes

administrativas adicionais. (Ouchi e Bolton, 1988; Evan e Olk, 1990).
Sem se referir especificamente ao tipo de atividades a que se aplicam, Alexander
(1995) distingue tipos de geréncia executiva interorganizacional: a que é exercida por uma

Unica pessoa e a exercida por uma das organi zagdes.

2.3 AssociagOes horizontaisde P& D

Nesta secdo, é apresentado um conjunto de caracteristicas contingenciais e
estruturais de associacdes horizontais de P& D, que constituirdo um quadro de referéncia de
associacles de P& D com o qual seré confrontada, mais adiante, a associagdo pesquisada no
presente estudo. A principal fonte utilizada € um estudo de Ouchi e Bolton (1988) que versa
sobre trés associacfes americanas e uma japonesa, cujas caracteristicas sdo apresentadas no
Quadro 2.3. Para enriquecer nosso quadro de referéncia, acrescentaremos contribuicbes de
outros estudos, em especial o0 de Evan e Olk (1990) que analisa quatro associagdes de P& D

americanas, duas delas também presentes no primeiro trabal ho.
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Quadro 2.3: Caracteristicas de Associagdes de P& D do Jap&o edos E.U.A.

JAPONESA

AMERICANAS

CARACT. CONTINGENCIAIS

Ramo de Atividade e Circuitos integrados para Desenvolvimento de padrdes para
computacdo aindustria eletronica
Microel etrénica e computacéo
Bombas hidraulicas para usinas
nucleares
Tamanho e 50rg./900 pessoas 4 org; 41 org;, 21 org./400

USS$ 77 milhdes ano

pessoas
US$ 4 milhGedano; US$ 8
milhées/ano; US$ 65 milhdes/ano

DiVISAO DE TRABALHO

Fontes de Recur sos e Maior parte das proprias Quase exclusivamente das
Financeiros Empresas préprias empresas

e  Empréstimos subsidiados
Responsabilidade da e Dasempresas, com participacéo Exclusivamente das Empresas
Gestéo do Governo

Origem do Pessoal de P&D |

Grande maioria das proéprias
empresas
Alguns cientistas do governo

Préprio
Contratado

L ocal das Atividades °

Criados varios grupos de pesguisa
separados das empresas

Proprias empresas
Entidade Criada

FORMALIZACAO

Propriedade Intelectual o

Licenciamento disponivel a
qualquer empresa membro
Participacdo do Governo nos

Licenciamento disponivel a
qualquer empresa membro

royalties
Definicédo dos Objetivos e Clara Objetivos pouco focalizados
e Prazo definido Prazo indeterminado

Acordo sobre Resultados | e

Acordos genéricos e flexiveis

Muitas regras e detalhes
contratuais

MEC. DE COORDENACAO

Instrumentos Integrativos | e

Conselho Diretor
Direc8o Executiva
Comité Técnico

Conselho Diretor
Direcdo Executiva
Comité Técnico

Fonte: Ouchi e Bolton (1988)
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2.3.1 Caracteristicas contingenciais

A associacdo japonesa congregou cinco empresas concorrentes, fabricantes de
circuitos integrados para computagdo. Ela contou com cerca de 900 pessoas que se
envolveram com o trabalho cientifico. Seu or¢camento por quatro anos totalizou US$ 308
milhdes, dos quais US$ 132 milhdes constituiram empréstimo do governo japonés (Ouchi e
Bolton, 1988).

Na amostra de associagOes americanas analisadas por Ouchi e Bolton (1988),
encontramos algumas que eram constituidas por empresas concorrentes e outras, por nao-
concorrentes. Duas delas eram da &rea de eletronica e uma, do setor de bombas hidraulicas
para usinas nucleares. Uma das associagdes contou com 21 organizaces participantes e 400
pessoas e seu or¢camento para 0 ano de 1986 era estimado em US$ 65 milhdes. As duas
associacOes restantes - uma constituida por 41 organizagGes com um orgamento de cerca de
US$ 8 milhGes por ano, e a outra formada por 4 organizacbes e orcamento anual de
aproximadamente US$ 4 milhfes - estavam em fase de formagao, ndo tendo sido registrado o

numero de pessoas envolvidas.

2.3.2 Divisdo detrabalho

A maioria dos recursos financeiros usados na associacdo japonesa proveio das
préprias empresas, mas foram complementados com empréstimo subsidiado do governo
japonés, correspondente a cerca de 43 % do orcamento total. A associacdo foi gerida em
conjunto pelas empresas e por representantes do Governo, sendo que o cargo de Diretor
Executivo foi ocupado por funcionario do Ministério de Comeércio Internacional e Industria,

internacionalmente conhecido como MITI. As atividades de desenvolvimento tecnoldgico
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foram desenvolvidas em varios grupos de pesquisa provisorios criados com esta finalidade,
por pessoal, em suamaioria, originario das proprias empresas.

No lado americano, vamos encontrar dois consorcios e uma joint venture. Quanto
a origem do pessoal encarregado das atividades de P&D, ha dois casos em que ele é
proveniente das organizagoes e um caso em que parte € contratada. Todas as associacoes de
empresas americanas contam quase exclusivamente com 0s proOprios recursos e Ssao
autogeridas. Evan e Olk (1990) mencionam dois casos de associagbes americanas em que
foram contratadas universidades para desenvolver a tecnologia e que ele distingue dos
convénios universidade-empresa, pois nas primeiras as proprias empresas tomaram a
iniciativa do empreendimento.

Ouchi e Bolton (1988) identificaram uma tendéncia de haver participacéo
equanime nas decisdes nas quatro associagoes de P& D por eles investigadas. Pelo menos em
um dos casos el es também identificaram o exercicio de lideranca no projeto por um executivo
da érea tecnol6gica de um das empreas. Ja Evan e Olk (1990) constataram na sua amostra
tanto simetria de poder de decisdo com cada empresa tendo direito a um voto no Conselho
Diretor, quanto assimetria, com o poder de voto variando de acordo com a dotacdo de

recursos.

2.3.3 Formalizacao

Os acordos realizados entre as organizag0es japonesas caracterizam-se por serem
genéricos e flexivels, a0 mesmo tempo em que estabelecem objetivos claros e prazos
definidos. Ja os acordos entre empresas americanas contém objetivos pouco focalizados,

prazo indeterminado e grande nimero de regras e detalhes contratuais, sendo, portanto, o
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inverso do modelo das associagdes niponicas. Predomina em todas as associactes igualdade

de acesso aos resultados das atividades comuns (Ouchi e Bolton, 1988).

2.3.4 Mecanismos de coor denacgdo

Embora variando em complexidade, as estruturas das associagdes de referéncia

tém os mesmos tipos de instrumentos integrativos, Conselho Diretor, Direcdo Executiva e

Comité Técnico, dispostos em hierarquia semelhante. O esquema da Figura 2.1 pode ser

considerado um arranjo organizacional minimo. Ele é semelhante ao adotado pela menor das

associacOes investigadas por Ouchi e Bolton (1988), mas contém também Comités Ad Hoc,

instrumentos integrativos que, segundo Evan e Olk (1990), estdo presentes em grande parte
das associagoes de P&D.

Através destes instrumentos integrativos, que constituem o aparato central de
alocacdo e coordenacéo das atividades de todos os membros das associacdes, estes projetos
cooperativos sdo coordenados como uma hierarquia (Ouchi e Bolton, 1988), dotada de
estrutura organica (Grandori, 1997).

As atividades dos consorcios ou joint ventures de P&D costumam ser avaliadas

por uma combinacdo de mecanismos especificos. Dentre os métodos de avaliacéo

tecnoldgica mais utilizados, estdo os relatérios técnicos e os testes, juntamente com a

realizacdo de reunides ou apresentacOes entre especiaistas (Evan e Olk, 1990; Ouchi e

Bolton, 1988) .

Figura 2.1: Instrumentos | ntegrativos
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Conselho Diretor
|
Diregdo Executiva

Comité Técnico Comités ad hoc

Fontes: Ouchi e Bolton (1988) e Evan e Olk 11990)

2.4 A quase-empresa de construcio

As caracteristicas aqui tomadas como tipicas da organizacdo na industria da
construgdo sdo extraidas essencialmente do estudo realizado por Eccles (1981) sobre
empresas de construcdo civil do estado de Massachusetts, Estados Unidos. O estudo
apresentou evidéncias da existéncia da guase-empresa, isto € uma associacdo estavel de

varias empresas especializadas.



2.4.1 Divisdo detrabalho

A organizagao tipica de um projeto na area de construgdo envolve uma empresa

proprietaria, uma contratante principal e vérias subcontratantes. Por sua vez, a contratante

principal contrata as diversas atividades especializadas - por exemplo, avenaria, carpintaria,
instalagdo elétrica, instalagdo hidraulica - com as subcontratantes, assumindo total
responsabilidade pela implementacdo do projeto e exercendo coordenacdo centralizada
(Eccles, 1981). Esta divisdo de trabalho corresponde, apenas com menor complexidade, ao
gue ocorre dentro das redes formadas para implementar projetos internacionais de construcdo
(Miles e Snow, 1996).

A coordenacdo das diversas atividades especializadas dos subcontratantes € uma
tarefa complexa que contrasta com a coordenacdo dos processos continuos caracteristicos da
producdo em massa. Na industria da construgdo, embora uma etapa do trabalho de uma
especialidade possa depender da conclusdo das etapas de varias outras, uma vez iniciada, ela
prossegue de forma auténoma.

Em alguns projetos, o proprietario assume diretamente a contratagdo das vérias
especialidades. E 0 que ocorre quando uma empresa construtora usa recursos proprios e
empréstimos para construir um prédio que em seguida ela prépria comercializa, através de

venda ou aluguel.

2.4.2 Mecanismos de coor denacéo

Em muitos casos, os contratos sdo firmados apds concorréncia para selecionar
tanto o contratante principal quanto os subcontratantes. Quando se trata de relacoes

estabel ecidas num projeto Unico, esta assume caracteristicas similares ao contrato neocl &ssi co.




Quando as partes passam a cooperar em projetos sucessivos, as relacoes tendem a evoluir para

0 contrato relacional. Se a empresa subcontratante fornece essencialmente apenas méao de
obra, utilizando as instalagdes, equipamentos e materiais fornecidos pelo contratante para

desenvolver as atividades, tem-se uma relacdo intermediéria entre a coordenacdo bilateral e a

hierdrquica. Em sintese, Eccles (1981) identifica as relacbes contratuais no conjunto de
empresas de um consorcio de construgdo como hibridas, contendo a0 mesmo tempo
caracteristicas de mercado (com elementos de contrato neocléssico) e de contrato relacional
semi-hierérquico (p. 354). Os contratos sdo com freqiiéncia firmados com preco e prazo fixos
e estabel ecem mecanismos financeiros de incentivo e de penalidade e monitoramento atraves

de testes de desempenho.

2.5 A teoriacontingencial

O corpo de conhecimentos da teoria contingencial propicia, com "economia
analitica’, estabelecer relacbes entre a estrutura organizacional e a eficacia. Ela constitui um
paradigma coerente que faz com que alguns de seus adeptos reivindiquem para ela status de
ciéncia (Clegg e Hardy, 1996a; Donaldson, 1996).

A teoria contingencial quebrou o paradigma precedente de que existia um modelo
de organizagao que era 0 melhor em qualquer lugar e em todos os momentos. Ela estabeleceu
0 novo paradigma de que para cada uma combinagdo de contingéncias as quais as
organizacbes estdo sujeitas, existe uma estrutura que melhor se agusta aos fatores
contingenciais especificos. O resultado € a possibilidade e a necessidade de uma variedade de

estruturas, cada um procurando bem gjustar-se a sua respectiva situagdo (Scott, 1998).
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Entre os principais fatores contingenciais alinham-se a estratégia, o tamanho, o
grau de incerteza da tarefa e atecnologia. Estes fatores sdo entendidos como sendo parte das
proprias organizacoes e constituem a causa direta da adocéo da sua estrutura. Por sua vez,
estes fatores sdo influenciados pelo ambiente em que a organizagdo se inserem que € assim
considerado como fator contingencial indireto (Donaldson, 1996).

Esta € uma metafora das organizagdes que as vé como organismos que podem
adaptar-se aos seus ambientes. Enquanto esta metafora focaliza a organizacéo
individualizada, a metafora da ecologia organizacional tem como unidade de andlise
populacdes de organizacdes inseridas num ambiente comum. Enquanto a primeira atribui
maior forga as organizacfes no processo de adaptacdo ao meio, a segunda enfatiza o proprio
ambiente como forga motriz deste gjuste, num processo comparado ao da selecdo natural
(Morgan, 1996).

Abordagens contingenciais menos ortodoxas aproximam-se de teorias como as da
ecologia organizacional no fato de acrescentar como fator contingencial o poder, tanto o
externo quanto o interno (Clegg, 1990). Como exemplos, o controle externo exercido sobre
uma organizagdo pode influir em caracteristicas como o grau de centrdizacdo e de
formalizacdo da sua estrutura ou as necessidades de poder dos membros de uma organizacéo
podem fazer com que esta torne-se "excessivamente centralizada' (Mintzberg, 1979).
Considera-se ainda que, dependendo da forma como o poder é exercido, os fatores
contingenciais cléssicos podem ter maior ou menor peso na determinagdo da estrutura
Assim, se 0 poder externo é difuso, mas internamente a organizacéo ele é concentrado e
exercido dentro da coalizéo interna, parece mais provavel que os fatores contingenciais
classicos produzam seus efeitos (Mintzberg apud Clegg, 1990).

Para Clegg e Hardy (1996b), todavia, os modelos tedricos sobre o poder,

desenvolvidos para as organizagOes isoladas, ndo sdo adequados para as novas relacOes
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interorganizacionais. Segundo eles, a premissa da soberania das organizagdes no exercicio de
poder sobre as outras é inadequada a realidade destas relagdes, cuja complexidade impede o

exercicio sistemético de controle.

2.5.1 Fatorescontingenciais

O estudo das relagBes interorganizacionais dispde de ferramentas analiticas que
permitem estabelecer separadamente relacbes entre alguns fatores ou dimensbes
contingenciais e certas caracteristicas estruturais. Incluem-se entre as varidves

independentes a complexidade, o tamanho, a assimetria de recursos, 0 poder externo, a

funcdo das relacbes, além do tipo datarefa,

A complexidade € definida como o nimero e a variedade de elementos que devem
ser integrados e a quantidade e a variedade das tarefas a serem articuladas conduzidas em
conjunto. Também € citado, como fator de complexidade, o nimero de localidades

geogréficas distintas. Quanto maior é a complexidade, maior a complexidade da estrutura

interorganizacional (Medeiros, 1986; Grandori e Soda, 1995). Mas Scott (1998) chama

atencdo para uma alternativa em gque a complexidade é confrontada ndo por diferenciacéo
estrutural, mas, por gente mais qualificada e flexivel, como € o caso dos profissionais.

O tamanho pode ser medido através do numero de organizagBes participantes,

numero de pessoas envolvidas e o orcamento (Ouchi e Bolton, 1988). Quanto maior o

tamanho de uma associacdo de organizagOes, maior tende a ser o grau de formalizagdo do
relacionamento e maior a probabilidade da existéncia de staff central (Grandori e Soda, 1995).

A contratacdo externa € vista como um meio de manter "enxuta' a organizagdo central, e de,

assim, criar melhores condicdes de identificacdo dos empregados com ela (Child, 1987).
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As dimensdes restantes relacionam-se com o grau de centralizacdo, adotado na
estrutura interorganizacional. Quanto maior a assimetria de recursos - dentre eles, o
conhecimento - maior deve ser o grau de centralizacdo, e quanto mais é exercido o controle
externo, mais o principa dirigente é responsabilizado pelas agbes. Além de contribuir com a
centralizag8o, um maior controle externo aumenta o grau de formalizacdo (Grandori e Soda,
1995; Mintzberg, 1979).

Grandori e Soda (1995) e Grandori (1997) distinguem as associacOes
interorganizacionais, segundo configuracbes estruturais, as quais adotam variadas
combinacdes de mecanismos e graus de formalizacéo e de centralizagdo. Estas configuractes
variam de acordo com as tarefas nelas desenvolvidas, sendo diferentes as configuragoes
adotadas, por exemplo, para as franquias, daquelas destinadas a P& D ou a empreendimentos
de engenharia.

E caracteristico da coordenacdo das associagbes interorganizacionais de P&D
lancar m&o de vérios instrumentos integrativos. Elas também sdo dotadas de mecanismos
especificos, utilizados para avaliacdo do andamento ou dos resultados das atividades
tecnol égicas (Ouchi e Bolton, 1988; Evan e Olk, 1990). Na coordenagdo entre organizagoes
governamentais, envolvidas com cooperacdo técnica internacional, além de instrumentos
integrativos, Medeiros (1986) identifica a presenca de mecanismos de controle e de regras e
procedimentos.

Ao estudar um caso de relagdes interorganizacionais, Van de Ven, Walker e
Liston (1979) constataram que as organizagdoes envolvidas se subdividiam em grupos,
segundo as funcdes exercidas. Eles também observaram haver uma correlagdo entre cada
funcdo exercida e os tipos de mecanismos de coordenacdo e o grau de formalizacdo adotados.
Assim, o0 grupo de organizacGes mais dedicada a transagdo de recursos revelou ser 0 mais

formalizado, com maior uso de comunicagdo escrita, enquanto o grupo responsavel pela



coordenacdo geral distinguia-se por realizar, com mais frequéncia, reunides de grupo e de
comités. Ja o grupo de organizactes dedicado a prestar os servicos diretos foi considerado o
mais informal, sendo de todos 0 que mais mantinha contatos face a face e comunicactes

telefonicas.



3
Metodologia

Esta € uma pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso. O método de estudo de

caso esta sendo adotado, pois esta pesguisa busca, em esséncia, responder como as atividades
de desenvolvimento tecnol 6gico foram coordenadas no WBP e porgue assumiram essa forma
(Yin, 1994). Outrossim, trata-se de relagdo interorganizacional, cuja "complexa interagcéo
entre o fenbmeno e seu contexto”, por s SO, aponta para a necessidade da adocdo deste
método (Yin, 1993). Concorre com esta complexidade o fato de as atividades focalizadas
neste estudo - o desenvolvimento de equipamentos - constituirem uma das etapas do
desenvolvimento da fonte alternativa de energia e de ocorrerem simultaneamente com outras
atividades preparatorias das fases subsequientes.

O objetivo de uma pesquisa qualitativa € comparar os dados e, em seguida,
separa-los e agrupa-los em categorias (Miles e Huberman, 1994, p. 248-249). No estudo de
caso isto € feito com auxilio de um arcabouco tedrico preliminar. Desde a formulacdo das
perguntas até a elaboracdo de conclusdes, a pesquisa qualitativa evolui através de um
"didogo" entre ateoria e as evidéncias (Yin, 1994). Trata-se de uma evolugdo "em espiral”,
conforme a enxerga a orientadora desta di ssertacéo.

A seguir, far-se-a uma descricdo do delineamento geral, adotado nesta pesquisa
(Figura 3.1), que possui caréter aproximado, devido as caracteristicas da pesquisa qualitativa,
que, sendo baseada em vérias interagdes, ndo permite delimitar as sucessivas etapas com tanta

clareza.
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Figura 3.1: Delineamento da Pesquisa
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A partir da base tedrica preliminar, foi elaborado o instrumento, seguindo-se,
entdo, uma fase de trabalho de campo que constou de entrevistas curtas, realizadas com o
pessoal da Companhia Hidro Elétrica do S&o Francisco (CHESF) e da andlise de documentos.

Concluida a codificacdo destes dados iniciais, eles foram reagrupados em
categorias teoricas (dossiés). Este agrupamento facilitou a selecdo dos dados, possibilitando o
inicio da extracdo de um sentido para os mesmos, de acordo com os encadeamentos ou
repeticbes encontrados. Esta parte da andlise resultou na elaboracdo de sumarios. Em
paraelo, algumas tentativas de conclusdo ou idéias, a serem melhor exploradas mais adiante,

eram registradas nas memdrias.
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A partir da idéia geral, obtida ao final da elaboracdo dos sumarios, foram

elaboradas as perguntas para as entrevistas formais, realizadas com representantes de todas as

organizacOes. Principalmente em decorréncia destas entrevistas, foi necessario aprofundar e
ajustar a base tedrica, antes de prosseguir com a andlise final e as conclusdes.

Esta € uma pesquisa seccional, com perspectiva longitudinal, pois a parte
tecnolégica da Fase 1| do WBP encontrava-se encerrada, quando foi dado inicio a coleta de

dados.

3.1 Perguntas especificas da pesquisa

Para se responder a pergunta central, formulada no capitulo de introducdo, faz-se
necessario gque as seguintes perguntas especificas sejam respondidas nesta pesquisa:
a) COMO FOI DIVIDIDO O TRABALHO ENTRE AS ORGANIZAGOES PARTICIPANTES DA FASE Il DO
WBP ?
b) QUAIS OSPRINCIPAIS MECANISMOS DE COORDENAGAO INTERORGANIZACIONAL ADOTADOS?
C) QUAIS AS SEMELHANGAS E DIFERENGAS ENTRE A ESTRUTURA DO WBP E AS DOS MODELOS
DE ASSOCIAGOES DEDICADAS A ATIVIDADES SIMILARES?
d) QUAISASPOSSIVEIS EXPLICAGOES PARA A EXISTENCIA DAS CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS

ENCONTRADAS?

3.2 Definicado doster mos e das categorias
analiticas
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3.2.1 Definicao constitutiva

ESTRUTURA INTERORGANIZACIONAL - € 0 conjunto dos modos como as
organizacOes dividem o trabaho, transacionam e se coordenam e controlam (adaptado de
Mintzberg, 1979 e de Williamson, 1996b).

DIVISAO DE TRABALHO INTERORGANIZACIONAL — € a distribuicdo de funcdes -
como transacdo de recursos, coordenacdo geral ou funcbes operacionais - assumida por
organizacOes para suas tarefas comuns (Van de Ven, Walker e Liston, 1979) ou a divisdo em
partes de uma complexa tarefa, de mesma categoria funcional, de modo que as organizactes
individuais sejam responsaveis por um conjunto limitado de atividades e de recursos, e néo,
pelatarefa como um todo (adaptado de Stoner e Freeman, 1985).

MECANISMOS DE COORDENAGAO INTERORGANIZACIONAL — S30 as maneiras
fundamentais como as organizagdes transacionam (Williamson, 1996b), tomam decisdes em
conjunto e coordenam e controlam entre si 0 seu trabalho comum (adaptado de Mintzberg ,

1979).

ASSOCIACOES HORIZONTAIS - s80 associagOes formadas por empresas que ocupam
0 mesmo estagio na cadeia produtiva da industria, podendo ter a participacdo de empresas
concorrentes (Ouchi e Bolton, 1988).

ASSOCIACOES VERTICAIS - S80 associagOes formadas por empresas que ocupam
estagios sucessivos ha cadeia produtiva do tipo de negécio a que pertencem (Ouchi e Bolton,
1988).

ASSOCIACOES DE REFERENCIA - sd0 associagfes interorganizacionals que
executam tarefas similares as do WBP e cujas caracteristicas estruturais e fatores

contingenciais sdo comparados com os encontrados nesta pesquisa. Foram tomadas como
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referéncia associagdes horizontais de P&D (Ouchi e Bolton, 1988; Evan e Olk, 1990) e
associacdes do ramo de construcéo (Eccles, 1981).

AUTONOMIA - relacdo que caracteriza a estrutura de organizagdes profissionais na
qual os préprios profissionais ndo s estabel ecem os padrbes de desempenho, como executam
aavaliagéo (Scott, 1998).

HETERONOMIA - relagcdo que caracteriza a estrutura de organizacdes profissionais
na qual os profissionais detém o dominio sobre a escolha de meios e técnicas adotadas, mas as
atividades sd0 sujeitas a controle administrativo, exercido mediante supervisdo rotineira

(Scott, 1988).

3.2.2 Definicao operacional

3.2.2.1 Divisao de Trabalho Interorganizacional

CONSORCIO - € uma associacdo temporaria de organizagfes, sem criacdo de
entidade nova, em que pessoal, recursos materiais e coordenacéo sdo compartilhados com a
finalidade de desenvolver um ou mais projetos comuns cujos resultados sdo distribuidos
(Lorange e Roos, 1996; Y oshino e Rangan, 1996).

REDE - é um tipo de estrutura interorganizacional em que as organizagdes adotam
divisdo de trabalho funcional - por exemplo, desenvolvimento, producéo, distribuicdo - e cuja
coordenacdo € centralizada por uma ou mais das organizacoes intermediérias (Miles e Snow,

1996).



3.2.2.2 Mecanismos de Coordenacao I nter or ganizacional

MECANISMO DE MERCADO - € considerado "mecanismo™ de mercado arelacdo de
competicdo estabelecida por empresas concorrentes. Rigorosamente o que é considerado, na
literatura, como mecanismo € o preco, resultado desta competicéo (Ouchi, 1996).

CONTRATOS — sa0 mecanismos de controle de desempenho que, além das
clausulas que induzem ao desempenho satisfatorio ou estabelecem sangdes para 0 baixo
desempenho, costumam incluir o planejamento das atividades (Macaulay, 1996).

Existem vérias categorias de contrato:

a) Cléssico;

b) Neoclassico e

c) Relacional

(Williamson, 1996a)

O contrato classico é um acordo momentaneo de compra e venda que liquida-se
com a apresentacdo do bem ou servico produzido, ndo sendo relevante a identidade das
partes. Seu cumprimento segue regras claras, formamente definidas desde o inicio da
transacdo. Ele € aplicado em transagdes de material ou de equipamento padronizados. O
contrato neoclassico aplica-se a transagOes ocasionais, de longo prazo, estabelecidas para
atender demandas especificas do cliente, como a construcdo de uma planta. Ele requer
mecanismos elasticos, como a intermediacdo de terceiros, para resolucdo de diferencas entre
as partes. O contrato relacional aplica-se a transacOes especificas e recorrentes, como a
compra habitual de material produzido especiamente para atender as especificagbes do
cliente. Seu foco de atencéo € a prépria relacéo das partes, tomada no seu todo, e ndo apenas
as bases do acordo original. No caso em que as partes mantém a autonomia, a coordenagdo €

exercida através de estruturas bilaterais especializadas (Williamson, 1996a).
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CONTROLE BUROCRATICO - € um controle similar ao adotado em estruturas
mecanicistas (Burns e Stalker, 1994). Inclui mecanismos como supervisao direta, controles
de prazo ou de limite para gastos (Grandori e Soda, 1995), relatorios de progresso (Medeiros,
1986) e avaliacdo tecnoldgica (Evan e Olk, 1990; Ouchi, 1996).

CoNTROLE DE CLA - tipo de coordenac&o interorganizacional caracterizado por:

a) identificacdo do individuo com o todo;

b) valores e crencas comuns;

c) confianga mutua;

d) perspectivade vinculo de longo prazo;

€) autoridade conferida de acordo com as capaci dades necessarias a tarefa;

f) poucahierarquia;

g) compartilhamento datomada de decisoes,

h) ampla circulacdo de informacdes

(Burns e Stalker, 1994; Ouchi, 1996; Grandori, 1997; Ouchi apud Scott, 1998;
Child, 1999).

Além de controle de cl& baseado na relacdo de individuo para individuo, também
esta sendo considerado nesta pesquisa o0 "controle de cl&" baseado na relagdo de organizacdo
para organizagao consideradas em seu todo.

INSTRUMENTOS INTEGRATIVOS - S80 organismos de coordenacao lateral como:

a) Conselho Diretor;

b) Direcéo Executiva;

c) Comité Técnico;

d) Comitésad hoc

(Mintzberg, 1979; Ouchi e Bolton, 1988; Evan e Olk, 1990).
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3.3 Coletadedados

Exige-se uma maior atencdo a dois aspectos da coleta de dados, aém do
procedimento propriamente dito. Trata-se da sua preparagdo, em especial, do instrumento, a

ser usado, e das fontes de evidéncia, a serem pesquisadas.

3.3.1 Instrumento

Apés a elaboracéo do arcabouco tedrico e, antes da coleta de dados propriamente
dita, Yin (1994) prevé uma fase de preparacdo que considera fundamental a confiabilidade e a
validade da pesquisa. Esta fase inclui a elaboragcdo do instrumento, o estabelecimento de
procedimentos e regras gerais, 0s pré-requisitos do pesquisador e o estudo de um caso piloto.

O cerne do instrumento é constituido de um conjunto de perguntas, acompanhadas
da respectiva lista das provéveis fontes de evidéncia. E essencial ter-se em mente que as
perguntas sdo dirigidas ao proprio pesquisador e sdo formuladas para dirigir sua atengéo,
durante todo o trabalho de coleta, para as informagdes que tém importancia (Yin, 1994).
Quanto mais definidas as variaveis da pesquisa, tanto maior o grau de instrumentac&o, isto €,
0 plangjamento, a ser adotado para a coleta (Miles e Huberman, 1994). O estudo de caso
requer o contato com pessoas e institui¢cdes dentro do seu contexto de vidareal. 1sso significa
gue o pesquisador ndo controla o ambiente de coleta de dados, devendo aprender a conciliar

as exigéncias do seu roteiro com os acontecimentos do mundo real (Yin, 1994).
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“Em uma pesguisa qualitativa, a validade e a confiabilidade instrumentais
dependem, em grande parte, das habilidades do pesquisador” (Miles e Huberman, 1994, p.
38). Citam-se entre as qualidades exigidas de um pesquisador: elaborar boas perguntas; ser
bom ouvinte; ser adaptavel e flexivel, considerando as situagdes inesperadas como
oportunidades, ao invés de ameagas; ter certa familiaridade com o fenémeno e o contexto em
estudo; possuir dominio das questfes tedricas em jogo e atributos de um detetive, incluindo
persisténcia, capacidade de extrair informagdo das pessoas, mas sem precipitar as conclusdes
(Yin, 1994; Miles e Huberman, 1994).

Tudo isso e mais o fato de os procedimentos de coleta de dados ndo serem
totalmente rotineiros contribui, para que o estudo de caso sgja o tipo de estratégia de pesquisa
gue mais exige “do intelecto, do ego e das emogdes’ do pesquisador (Yin, 1994, p. 55).

A realizagéo de um estudo de caso piloto pode resultar em valiosas contribuicoes
ao aprimoramento do instrumento e, ainda, acarretar uma reformulacdo das proprias perguntas
de pesquisa. Sua importancia requer que lhe sejam destinados recursos, as vezes, maiores do
gue aos casos propriamente ditos (Yin, 1994). A presente pesquisa consta de um Unico caso,
mas o principio pdde ser adotado em uma coleta de dados piloto que foi realizada com o
Relatério Final daFasel. Esta coleta atendeu ao propdsito de aprimoramento do instrumento

e damelhor definicdo do papel de algumas caracteristicas tedricas.

3.3.2 Fontesdeevidéncia

Yin (1994) considera indispensavel para a validade da pesquisa a utilizacdo de
muUltiplas fontes de evidéncia, oportunidade que é oferecida pelo método de estudo de caso,

constituindo-se, alias, em uma das sua principais vantagens. Assim, por exemplo, o uso de
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documentos pode corroborar ou aumentar evidéncias colhidas numa entrevista que, embora
constitua uma das mais importantes fontes de evidéncia neste tipo de estudo, padece da
precariedade propria dos relatos verbais.

As investigagOes sobre "um esforco de pesquisa ou uma atividade com
financiamento publico” sdo facilitadas pela relevancia de grande parte dos documentos que
s80 gerados em tais projetos. O papel central, exercido pela documentagcdo, como fonte de
evidéncia nestes casos, ndo prescinde a necessidade de se recorrer a outras fontes, tais como
entrevistas ou observagdo direta, para se obter uma representagcdo consistente (Yin, 1994, p.

82). Asprincipais fontes de evidéncia adotadas foram os documentos e as entrevistas.

3.3.2.1 Documentos

Os seguintes documentos foram consultados:

a) Relatdrio Final daFasel

b) Relatério Final daFasell;

c) Documento do Projeto

d) Memorando de Entendimentos

€) Contrato para Servicos de Desenvolvimento de Tecnologia;

f) Modelos dos Acordos de Confidencialidade;

g) Contrato de Servicos (padréo);

h) Notas das Reunides do Conselho Diretor realizadas entre 24/03/92 e 15/06/98.

Todos os principais acordos e contratos celebrados na Fase |11 do WBP foram
consultados. Todas as notas de reuni&o do Conselho Diretor foram consultadas.

O Relatério Final da Fase Il, aém de apresentar varias informagbes sobre o
projeto, o andamento das atividades e a parte financeira, contém trecho descritivo da parte

gerencial aonde sdo destacados os pontos considerados importantes. Esta parte do relatério
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foi Util como ponto de partida e para posterior confrontagdo com o que foi encontrado nesta
pesquisa.

Com excecdo das notas de reunido e do Documento do Projeto, que foram
consultadas nas instalagdes da CHESF, sem autorizacdo para reproducéo, foram obtidas

copias de todos os documentos.

3.3.2.2 Entrevistas

Yin (1994) identifica dois tipos principais de entrevistas aplicaveis a estudo de
caso. Na entrevista aberta, as informagBes e opinides fluem liviemente. E o caso dos
informantes-chave que podem prover visoes fundamentais para 0 sucesso do estudo. O outro
tipo € a entrevista focalizada, de curta duragdo - "uma hora, por exemplo" - em que o
entrevistador procura seguir as perguntas do instrumento da coleta de dados. Também sdo

aplicadas, em pesquisa qualitativa, entrevistas breves e informais (Godoy, 1995)

A presente pesquisa foi baseada em entrevistas focalizadas e em entrevistas
breveseinformais. O Apéndice 2 apresenta uma lista das entrevistas focalizadas, indicando
além dos nomes dos entrevistados e das organizagdes, a data, a duragéo e o meio utilizado.
As entrevistas realizadas pessoalmente ou por telefone foram gravadas. Também séo
apresentados no Apéndice 2 trés exemplares de instrumentos de coleta de dados das
entrevistas, que variaram de acordo com a participagao do entrevistado no projeto.

Diversos contatos com o pessoal da CHESF ligado ao WBP deram oportunidade a
entrevistas breves e informais (Godoy, 1995). O pesquisador valeu-se também desses
contatos, inclusive dos preliminares para a realizacéo desta pesquisa, para realizar algumas

observagOes diretas informais (Yin, 1994)
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Como um ator atento conhece mais a realidade do que o pesquisador (Blumel
apud Miles e Huberman, p. 275), grande importancia € atribuida ao feedback dos informantes
para nas pesquisas qualitativas, o qual pode ser visto como uma etapa da coleta de dados
(Yin, 1994; Miles e Huberman, 1994).

Para obter feedback dos informantes, foi feita uma apresentacdo de cerca de duas
horas a dois engenheiros da CHESF constando principamente de material descritivo,
oportunidade que serviu como corroboragéo de grande parte do material, mas também para
gustes. Uma importante indicagdo sobre a informalidade encontrada na estrutura do

Consorcio, em comparagao com outras partes do projeto, foi obtida nesta apresentacéo.

3.3.2.3 Amostra

Com o objetivo de obter uma idéia mais completa e mais fidedigna das relaces
interorganizacionais de um objeto de pesquisa, Yin (1994, p. 20) chama a atengdo para a
imprescindivel necessidade de se colherem dados ndo apenas da organizacéo onde seiniciou a
pesquisa, mas também das demais. Adicionalmente, Hall (1977) julga relevante serem
obtidas informacOes de pessoas de todas as categorias profissionais que participam das
relagdes entre organizagOes, e ndo apenas das pessoas que ocupam posi ¢des de topo.

Cerca de 2/3 do pessoa de ligacéo da Fase Il do WBP foi entrevistada para esta
pesquisa, conforme indica a Tabela 3.2. N&o estdo sendo considerados contatos realizados
com dois engenheiros estrangeiros que, embora tenham servido como corroboracdo de
evidéncias, ndo resultaram em entrevistas propriamente.

Das organizagbes que participaram do projeto, apenas 0s representantes do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e da GE ndo foram entrevistados. Foram

realizadas varias chamadas telefonicas para o escritério do primeiro que é Presidente do
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CNEN - Conselho Nacional de Energia Nuclear e, apesar de varias promessas repassadas
pelas secretérias, ndo foi possivel realizar a entrevista, pois ele encontrava-se frequentemente
em viagem. Quanto a GE, seu representante no projeto ja encontrava-se aposentado e néo foi
autorizado pela empresa a conceder aentrevista.

Diversas entrevistas curtas e informais forma realizadas ao longo da pesquisa com
o Gerente do Projeto e dois engenheiros. Alguns contatos realizados com a secretaria também

podem ser incluidos nesta categoria.

Tabela 3.2: Amostra do Pessoal de Ligagdo Entrevistado

Organizagdo NUmero de NUmero de
Pessoas Entrevistados

PNUD
MCT
CHESF
CIENTEC
CVRD
Eletrobras
Shell
BIOFLOW
TPS
GE

RPRPEREPNMNNNMNNWR R
PR RPRPRREPNPRP®W! P

Total

=
(o]
=
=

3.3.2.4 Basededados

Yin (1994) considera ser de grande importancia para a confiabilidade de um
estudo de caso, que este sgja dotado de uma base de dados, constituida de anotacdes e copias

de documentos, reunidos em um corpo proprio, separado do relatério. Esses dados devem ser
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reunidos de tal modo que um leitor independente possa chegar, com base neles, a conclusbes
proprias sobre o0 caso.

As notas constituem a maioria do conteldo da base de dados, podendo ser
reunidas, seguindo a itemizagéo do instrumento ou qualquer outra classificagdo. O importante
€ que possam ser recuperadas com eficiéncia e que sgjam suficientemente claras para
qualquer pessoa, ndo sendo necessario ter grande cuidado com suaforma. A dedicagéo de um

maior tempo com a edicdo deve ser dispensada a elaboracdo do relatorio.

3.3.3 O processo da coleta de dados

A teoriainflui profundamente ndo s6 em como explicamos, mas também em como
percebemos as coisas. Os dados ndo falam por si préprios, "os fatos sdo acontecimentos aos
quais atribuimos significado" (Miles e Huberman, 1994, p. 145).

A coleta de dados €, inevitavelmente, um processo de selecdo. As perguntas de
pesquisa, nas quais o instrumento € baseado, necessariamente focalizam algumas questfes em
detrimento de outras. Os informantes também sdo seletivos, as vezes propositalmente. O
préprio registro de notas € um continuo processo de escolha entre o que deve ou ndo ser
considerado (Miles e Huberman, 1994).

Nos primeiros passos da col eta de dados de uma pesquisa qualitativa, entretanto, é
comum o pesguisador perder o controle da quantidade e do tipo de dados levantados,
passando, entdo, a correr o0 risco de comprometer toda a pesquisa. Para combater esse
problema, Miles e Huberman (1994) recomendam que, durante o trabalho de campo, sejam
anotadas apenas aquelas informacdes tidas como realmente importantes. Isto pode ser feito

sem grande receio de errar, nas pesquisas qualitativas, pois estas caracterizam-se por oferecer,
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quase sempre, uma segunda chance, para se colher uma informagdo que tenha sido
inadvertidamente desprezada numa primeira oportunidade.

Para evitar que a coleta de dados documentais, principa mente das atas de reuni&o,
se tornasse uma atividade excessivamente enfadonha, impedindo, assim, o exercicio de
julgamento, foi adotado o procedimento de ndo se prolongar demais nesse tipo de atividade,
evitando fazé-lo em expedientes consecutivos e intercalando as sessdes com atividades
distintas.

A codificagdo é um processo reflexivo em que é atribuido significado aos dados,
de acordo com o arcabouco tedrico, constituindo, propriamente, a parte inicial da analise.
Miles e Huberman (1994) recomendam que os dados sejam codificados, a medida em que séo
coletados. Postergar a codificacgo para quando todos os dados estiverem coletados significa
empobrecer a andlise, além de tornar o proprio processo de codificacdo muito cansativo. Em
uma pesquisa qualitativa, a elaboracdo e aplicacdo dos codigos sdo continuamente revistas e
encerram-se praticamente junto com a prépria analise.

A primeira parte da coleta de dados foi feita de acordo com o método de estudo de

caso pré-estruturado. Este método € recomendado, quando ha restricBo de tempo para

realizacdo da pesquisa, mas o arcabouco tedrico € bem definido, as perguntas séo claras, e 0
plano de amostragem ndo esta sujeito a grandes variagbes. Miles e Huberman (1994)
recomendam este método em particular, se o estudo for do tipo descritivo.

Este método inicia-se ja com o delineamento bem definido em que os dados sao
classificados, a medida em que sdo colhidos. A clareza das perguntas e a definicéo clara da
amostra permitem que a coleta de dados tenha uma seqiiéncia l6gica que minimiza o tempo
para obtencdo das respostas. Parte da codificacdo dos dados documentais desta pesquisa
processou-se no proprio campo, em especia, ao se registrarem as anotagdes manuscritas

sobre as atas de reunido.



O método consiste em rodadas sucessivas de anotagoes de campo, codificacdo e
elaboracdo do texto anadlitico. Cada rodada € seguida de uma avaliagdo quantitativa e
qualitativa dos dados que define, entéo, a orientacéo do proximaciclo. O processo se repete
até que o estudo se encerra praticamente ao mesmo tempo que a Ultima rodada.

Uma das principais deficiéncias do método € que a codificacdo ocorre diretamente
sobre as notas de campo, sem passar por uma etapa de redacdo que permita maiores exercicio
critico e refinamento. Por isso, este tipo de metodologia ndo é aconselhavel para
pesguisadores sem experiéncia ou sem familiaridade com o tipo de cen&rio em estudo. O
pesquisador ndo possui experiéncia prévia com este tipo de pesquisa, mas tem familiaridade
com o contexto do WBP pela condic&o de ter trabalhado em uma das empresas que participam
do Projeto, a CHESF, na mesma superintendéncia a qual esta ligada a divisdo que representa
a empresa no WBP. Trata-se da Divisdo de Projetos de Fontes Alternativas de Energia
(DEFA). A divisdo em que atuou o0 pesguisador é a Divisdo de Projetos Eletromecanicos de

Geracdo (DEEM), dedicada, sobretudo, a projetos de usinas hidroel étricas (ver Figura 3.2).

Figura 3.2: Organograma Parcial da CHESF
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3.4 Andlise dosdados

Em geral, a andlise € a parte mais dificil de uma pesquisa qualitativa (Yin, 1994).
Procurando contornar esta dificuldade nesta pesquisa, procurou-se tirar proveito do rico

repertorio de indicagdes e de técnicas apresentadas por Miles e Huberman (1994).

3.4.1 Passos|niciaisda Analise

Existem diversos métodos que devem ser aplicados nos estagios iniciais, com a
finalidade de ressaltar o significado dos dados, de identificar lacunas na base de dados ou de
preparar um estadgio subseqiiente de andlise mais aprofundada. Miles e Huberman (1994)

mencionam, dentre outros, as memdrias, 0s sumarios e o balanco intermediario.
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As memarias servem para registrar as impressdes que vao surgindo na mente do
pesguisador, a medida em que os dados sdo cumulativamente colhidos e codificados. S&o
ainda "respostas abertas", resultado do sentido provisorio percebido nos dados. Como tal, séo
ainda dirigidas ao préprio pesquisador, embora possam ser mais tarde confirmadas e
apresentadas como parte do relatério. Embora ja se constituam parte do processo analitico,
também podem ser consideradas parte integrante da base de dados (Yin, 1994; Miles e
Huberman, 1994).

Nos sumaérios, os dados trazidos do campo sdo selecionados e condensados, bem
como submetidos a codificagdo. As conclusdes apresentadas, neste trabalho, séo baseadas no
contelido dos sumarios que sdo o resultado da selecédo e condensacdo de dados realizadas em
duas etapas. Na primeira, os dados foram reunidos em dossiés, em que os dados disponiveis
na base sdo reunidos de acordo com a categoria de codigos. Assim, a partir de uma base de
dados com mais de 40 paginas, era possivel formar um dossié, por exemplo, com 10 péginas.
Ao todo foram compostos cerca de nove dossiés, em principio versando sobre categorias de
caracteristicas estruturais como "Instrumentos Integrativos'.

Estes dossiés e as memorias serviram, por sua vez, de matéria-prima a elaboragéo
dos sumérios, que poderiam constar apenas de uma Unica pagina. Os Apéndices 4 e 5
apresentam, respectivamente, uma folha tipica de dossié e de sumério. Na coluna direita de
cada sumario, constam os numeros das notas de onde provieram as descricdes. Como a
codificacdo dos dados é multipla, nem todos os itens do sumério resultaram ser da mesma
categoria original dos dossiés de onde provieram.

O balanco intermediério do levantamento propicia uma apreciacdo da situacdo
geral dos dados ja levantados, através da qual se torna possivel avaliar se as perguntas de
pesguisa estédo sendo adequadamente respondidas pelas diversas fontes. A andlise de dados

pode vir a determinar a necessidade de coleta de dados complementares, para resolver
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omissdes ou investigar uma questdo emergente. Trata-se de providéncia importante, para
indicar a eventual caréncia da quantidade e do tipo de dados necessério para corroborar as

descobertas.

3.4.2 CadeiadeEvidéncia

A validade e a confiabilidade de uma pesquisa dependem primeiramente de como
a base de dados é construida e, em seguida, da maneiracomo ela é utilizada. A construcéo da
base de dados deve seguir o instrumento que, por suavez deve estar vinculado as perguntas
da pesguisa. As conclusdes devem ser fundadas em citagbes da base de dados. A
concatenacdo desde as perguntas até os dados e dos dados até as conclusdes deve estar

suficientemente evidente numa pesguisa, como parte da sua cadeia de evidéncia (Yin, 1994).

As fontes de evidéncia utilizadas neste relatério sdo indicada entre colchetes nas

vérias partes do texto descritivo.

3.4.3 Analise Final

Para se chegar as conclusfes fez-se uso de alguns displays. Ao concentrar 0s
dados num Unico lugar, ordenados segundo categorias, os displays propiciam o
estabelecimento de relagdes, facilitando a extracéo de conclusdes. A importancia central do
uso desta técnica na analise qualitativa € assim expressa por Miles e Huberman (1994): "V océ

sabe aguilo que vocé coloca em displays' (p. 91).
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divisdo de trabalho inter or ganizacional

As organizagfes que cooperaram para o0 desenvolvimento da tecnologia durante a
Fase Il do WBP formaram trés grupos que por sua vez constituiram uma rede, conforme é
apresentado na Figura 4.1. As organizagdes empreendedoras juntaram-se em um consorcio e
coordenaram o projeto. Mais da metade dos recursos foram doados pelos patrocinadores e as
atividades de desenvolvimento de tecnologia foram contratadas com empresas estrangeiras.
Além dos fornecedores de tecnologia, foi contratada uma empresa de engenharia consultiva, a
JPE - Jaakko Poyry Engenharia para desenvolver o projeto da planta, mas ela ndo consta da
figura pois néo faz parte do foco principal desta pesquisa.

A Fase Il do WBP foi vista pelos representantes das organizagdes como um
projeto  em que se conseguiu reunir empresas com metodologias, pessoas e histérias
diferentes "debaixo do mesmo pano”, dispondo-se das multiplas competéncias necessarias e
somando-se positivamente as diferentes culturas [ELB-11 e 20; CVRD1-3; Shell-11].
Também um dos engenheiros do Consorcio considerou que a participacdo de empresas do
Primeiro Mundo no projeto pode ter sido decisiva para a vinda dos recursos do GEF

[CIENTEC-16].



Figura 4.1: Papéis das Or ganizactes
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7.1 Aspatrocinadoras
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Devido a suas caracteristicas de protecdo a0 meio ambiente, 0 projeto recebeu

recursos, sob forma de doacéo, do Global Environment Facility (GEF), um programa criado

em 1991 para auxiliar na solucéo de problemas globais do meio ambiente que recebe

contribuicBes de varios paises. A implementacdo deste programa esta a cargo do Programa

das Nagdes Unidas para 0 Desenvolvimento (PNUD), do Programa das Nagbes Unidas para o

Meio Ambiente e do Banco Mundial. A parte de desenvolvimento normalmente cabe a uma
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das agéncias e a parte de investimento, a0 Banco Mundial. Por tratar-se de projeto de
desenvolvimento tecnol 6gico, aimplementacdo da Fase || do WBP coube ao PNUD.

O montante de cerca de US$ 8 milhdes doados pelo GEF representa 64 % do total
dos recursos usados no projeto e também praticamente a totalidade dos recursos financeiros
(ver Anexo 2). O PNUD néo é um mero repassador dos recursos provenientes do GEF. Ele
assume também a condicdo de contratante das empresas que desenvolvem a tecnologia
Assim o projeto assume cardter legal de pertencer as NacBes Unidas. Além do "peso
politico” associado a esta condi¢do do contrato, isso trouxe agilidade ao projeto, pois os
recursos nao precisaram ser repassados para 0 consorcio das organizagdes empreendedoras, 0
gue necessariamente envolveria 0 Congresso Nacional e acarretaria que sua utilizagdo
seguisse as leis de licitacdo aplicaveis as empresas estatais [PNUD-18; ELB-16].

O PNUD néo se envolveu diretamente com as atividades tecnolégicas. Apesar de
ser 0 contratante, ndo teve acesso a informacfes restritas, por ndo ser signatario dos acordos

de confidencialidade que foram firmados com os fornecedores de tecnologia.

7.2 Asempreendedoras

O projeto foi originalmente formado de uma concepgéo empresarial, constituindo-
se iniciativa de empresas, ndo, de uma organizacdo de governo. Posteriormente foi
incorporado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) ao programa cientifico oficial do
Brasil, condicdo necessaria para receber a doacdo dos recursos internacionais. Para
empreender a Fase || do WBP cinco organizacOes, potenciais "proprietarias’ da usina a ser

construida, reuniram-se em um consorcio sob adirecdo do MCT. Além da CHESF e da Shell,
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foram elas a Fundacéo de Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (CIENTEC), a
Companhiado Vae do Rio Doce (CVRD) e as Centrais Elétricas Brasileiras S.A. (Eletrobras)
[RII; PNUD-9].

A CHESF, empresa estatal de geragcdo e transmissdo de energia elétrica que
atende aregido do nordeste brasileiro, diante da perspectiva de que o crescimento da demanda
de energia elétrica nesta regido ndo mais poderia ser atendida pela exploragéo das fontes de
energia tradicionals, especialmente através de novos aproveitamentos hidroelétricos, havia
feito estudos sobre fontes alternativas, inclusive a biomassa florestal. Ela trouxe também para
0 projeto sua experiéncia na implementacdo de instalacGes térmicas para geracdo de energia,
em particular, sua competéncia "no didlogo com os contratados’. Com isso, e, sendo uma
empresa do ramo de geracao de energia em cuja area de operacdo devera ser instalada a usina
de demonstracdo, operou como lider do consorcio, especia mente na &rea tecnol égica [PNUD-
12; CIENTEC-3 e 4; CVRD1-10; CVRD2-9; ELB-9].

A Shell, empresa multinacional de origem anglo-holandesa que atua no setor de
petréleo, visumbrando grande participacdo de fontes de energia renovavel na matriz
energética mundial no préximo século, ja desenvolvia projetos nesta area. Além disso ela
detinha também exploracdes na area florestal, no Brasil. Ela participou no projeto através da
sua subsidiaria brasileira e trouxe 0 apoio técnico da Divisdo de Negécios Nao-Tradicionais
da matriz em Londres [CIENTEC-2 e 14].

A CIENTEC ja tinha experiéncia com gaseificagdo de carvdo mineral e de
biomassa vegetal, tendo, inclusive, obtido duas patentes. Na area de biomassa vegetal, ja
havia prestado servicos de desenvolvimento de gaseificagdo do eucalipto e do coco de babagu
para a Petrobras, como também servicos de consultoria para a CHESF, quando esta empresa
tinha idéia de empreender sozinha o desenvolvimento da tecnologia. A participagdo da

CIENTEC foi tida como importante por representantes das outras organizages do Consorcio,
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pois permitiu 0 acompanhamento das atividades das empresas que desenvolveram a
tecnologia de gaseificagdo, praticamente com o mesmo nivel de conhecimento destas.
[CVRD2-9; ELB- 10; CIENTEC-3 e 10].

A Eletrobrds, como empresa holding do setor elétrico brasileiro, funcionou
sempre como banco e repassador de recursos internacionais dos empreendimentos de geracéo
e transmissdo de energia das diversas concession&ias. A participacdo da Eletrobrés -
Centrais Elétricas Brasileiras S.A. no projeto decorreu assim, de forma natura, da
participacdo de uma de suas empresas subsidiarias, a CHESF, em um projeto que passou a ter
envergadurainternacional [PNUD-12; CIENTEC-12; ELB-12].

A Companhia do Vae do Rio Doce (CVRD), empresa brasileira do setor de
minérios e proprietéria de grandes areas de floresta no Espirito Santo e Minas Gerais, na
época ainda estatal, foi convidada pelo entéo ministro da Ciéncia e Tecnologia a participar do
Consorcio. Com competéncia internacionalmente reconhecida, cooperou sobretudo com os
conhecimentos na area florestal e com a experiéncia em formagdo de aliancas estratégicas
com empresas multinacionais. Antes da conclusdo da Fase I, a CVRD decidiu afastar-se do
projeto [PNUD-12; CIENTEC-13; ELB-11; CVRD1-13].

Enquanto o GEF participou com a parte financeira, as organizagdes do consorcio
forneceram recursos em forma de "mé&o de obra', ou sga o tempo de trabalho dos
profissionais colocados a disposicao do projeto para a sua coordenagao[ GP-20]. Elas tinham
0 corpo técnico-administrativo necessario para o0 gerenciamento global do empreendimento.
Coube ao Consorcio o acompanhamento fisico-financeiro do projeto mas, de acordo com o
arranjo adotado, ele ndo lidava diretamente com o dinheiro. A Geréncia do Projeto aprovava
as faturas das empresas contratadas, dava ciéncia ao MCT, que, por sua vez, solicitava a
execucdo da despesa correspondente ao PNUD, a quem finalmente cabia o pagamento direto

aos fornecedores [PNUD-2 e 20; ELB-16].
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A distribuicdo percentual da dotacdo dos recursos entre as organizacOes
"proprietarias’ do Consorcio é indicada na Tabela 4.1. A CHESF contribui com quase
metade, 0 que representa mais do dobro da dotacso da segunda colocada, a Shell 2. A maior
dotacdo de recursos por parte da CHESF esta intimamente associada a centralizacdo da gestéo
nesta organizagdo pois estes recursos foram justamente em forma de homem-horas

disponibilizadas para a gestéo do projeto.

Tabela 4.1: Distribuicdo da Dotacdo de Recur sos no Consor cio

Fonte %
CHESF 49,2
Shell 21,8
Eletrobrés 13,2
CVRD 79
CIENTEC 7,8
Tota 100,0

Fonte: WBP (1998)

Embora a distribuicdo percentual da dotacdo de recursos tenha sido variada,
parece haver prevalecido o equilibrio de poder de decisdo entre as organizacfes participantes
do Consorcio, refletindo aigualdade estabel ecida no Memorando de Entendimentos quanto ao
direito de voto. No Conselho Diretor, prevaleceram as decisdes tomadas por unanimidade,
incluindo o MCT que tinha direito de veto e 0 PNUD que, embora ndo fosse membro formal
daguel e conselho, participava das reunides; "discutiamos, brigavamos de vez em quando, mas

agente seguiaumalinha’ [AR-5, 14, 56, 57, 59, 186; PNUD-12].

2 Além desses recursos e da doacso do GEF, devem ser considerados os empréstimos subsidiados que as
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7.3 Osfornecedoresdetecnologia

Uma representacéo da cadeia produtiva de geracdo de energia elétrica, a partir do
eucalipto, aparece na Figura 4.2. A provisdo da matéia-prima e, particularmente, o
fornecimento de energia elétrica podem ser considerados convencionais do ponto de vista

tecnol 6gico.

Figura4.2: Cadeia Produtiva

TPS/
BIOFLOW GE
Matéria Gasaificacid, - 2vers=o) \gharnec.
) . de Energia de Energia
Prima daMadeira .. "
Térmica Elétrica

Na parte intermedidria - a gaseificacdo da madeira e a conversdo de energia
térmica a partir do gas da madeira - foi necessario desenvolver a tecnologia dos
equipamentos, sendo para isso contratadas trés empresas. Para "dividir o risco" no

desenvolvimento do processo de gaseificacdo, contrataram-se duas empresas, sob regime de

empresas fornecedoras de tecnologia, baseadas na Suécia, receberam do governo deste pais.
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competicdo estabelecido dentro do proprio projeto, através da estratégia de desenvolvimento
em paralelo (Two-Legged Approach). Uma delas dedicou-se a desenvolver um gaseificador
atmosférico e a outra, um gaseificador pressurizado. A cada uma das empresas foi atribuida a
responsabilidade integral pelo respectivo processo, o que incluiu entendimentos, de um lado,
com o Consorcio, "fornecedor" da matéria-prima e do outro, com o fabricante da turbina para
a definicdo de algumas propriedades quimicas e fisicas do gas que afetam ainterface entre os
sistemas de gaseificacéo e de geracéo [TPS-20; PT-27 e 34].

O desenvolvimento do gaseificador atmosférico coube a empresa sueca Termiska
Processer AB (TPS), composta por pessoal oriundo do Laboratorio Nacional de Energia, que
trabalhava para o programa nuclear sueco. ApGs o acidente na usina de Chernobyl e a deciséo
do governo da Suécia de encerrar 0 seu programa de energia nuclear, esse pessoal, que
desenvolvia tecnologia de gaseificagdo dentro de um subprograma voltado para o
aproveitamento do calor liberado nos sistemas de refrigeracéo das usinas nucleares, recebeu
apoio para congtituir uma empresa independente de desenvolvimento de processo de
gaseificacéo.

Apds se envolver no projeto de um sistema de gaseificagdo para uma usina de
aproveitamento de lixo na Italia, a TPS se engajou no contrato com o WBP, que passou a ser 0
principal projeto da empresa. Ela comegou suas operagcOes no projeto com cerca de 12
pessoas, dos quais 5 ou 6 envolvidos com a engenharia, chegando ao final com um total de,
aproximadamente, 30 pessoas. O sistema de gaseificagdo atmosférico desenvolvido pela TPS
foi o selecionado para ser adotado na futura usina do WBP [GP-33; ELB-4; CIENTEC-8;
CVRD2-12; PT-19; TPS-2 e 20].

A empresa encarregada de desenvolver o outro sistema, baseado em gaseificacéo
pressurizada, foi a BIOFLOW, uma joint venture constituida pela empresa responsavel pelo

abastecimento de energia elétrica do sul da Suécia, a Sydkraft, e por uma empresa finlandesa,
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lider mundial em caldeiras de grande porte, a Ahlstrdm, que veio a ser posteriormente
adquirida pela empresa americana Foster Wheeler. Tal como a TPS, a BIOFLOW dispunha
de pessoal técnico considerado altamente qualificado. A BIOFLOW era uma empresa "muito
grande", com cardter comercia e dispunha, inclusive, de uma usina piloto que estava sendo
colocada em funcionamento. A BIOFLOW via no WBP, principamente, um meio de
alavancar recursos para o proprio projeto de desenvolvimento de tecnologia de gaseificagéo,
que ela propria intencionava realizar. A BIOFLOW encontrou dificuldades para realizar os
testes de gaseificagdo [BIOFLOW-1 e 7; CIENTEC-8, 9 E 10; ELB-5; CVRD2-12].

Caracterizando comparativamente as duas empresas, foi afirmado que "a TPS é
uma pequena empresa de engenharia de processos, e a BIOFLOW é um consorcio de duas
grandes empresas’; enquanto a BIOFLOW pode ser vista como uma grande empresa de
engenharia que "gerapapel”, a TPS constituia-se uma empresa nova e peguena, geradora de
idéias [SHELL-5; CVRD1-5.

Engenheiros que participaram de reunifes com as duas empresas na Europa
identificaram, internamente na TPS, pouca defini¢cdo de atribuicdes, grande participacdo de
todos no negdcio, comprometimento com o projeto e encaminhamento de solucdes de acordo
com a necessidade, elementos caracteristicos de uma estrutura organica. Assim, na TPS ha
uma estrutura "mais caseira, uma relagdo muito mais direta’ com o projeto; comparando-a
com um time de futebol, "o back é o meio de campo, faz 0 gol e volta para agarrar a bola".
Enquanto a BIOFLOW era auto-suficiente, a TPS tinha "dificuldades em certos servigos, mas
(eles) contratavam e superavam” [ELB-4; CVRD2-12].

Do ponto de vista técnico, quando se considera o investimento feito nas plantas de
demonstracdo, aparentemente ambos os fornecedores eram comprometidos com as respectivas

variantes tecnolégicas. Ocorre que, comparativamente, o pessoal da TPS parece ter tido
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maior experiéncia prévia, ndo s com o proprio processo de gaseificagdo como em relacéo a
operacdo da planta de demonstragdo [RII; BIOFLOW-11; TPS-1].

A terceira empresa, contratada para desenvolver a turbina, foi a General Electric
Company (GE), tradiciona fabricante norte-americano de equipamentos que detém larga
experiéncia com associacoes de cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia (Yoshino e
Rangan, 1996, p. 206). Sua tarefa era limitada aquele equipamento, ao contrario das outras
duas que, responsabilizadas pelo conjunto da tecnologia, tinham como incumbéncia conjugar
todas as partes. Sendo o Unico fabricante de turbinas, entre os que foram sondados, que
quiseram engajar-se no projeto, a GE ficou em "posicéo confortavel”. O modelo de turbina
sobre o qual foi realizado o desenvolvimento foi definido pelo préprio fornecedor da turbina,
a GE, contrariando a preferéncia que os coordenadores do projeto tinham por outro modelo
deste fabricante. A GE foi bem sucedida no desenvolvimento da turbina [RIl; CVRD2-12;
SHELL-3; ELB-7; PT-32].

Na interface técnica entre o Consorcio e os fornecedores da tecnologia de
gaseificacdo, foi necessario definir as caracteristicas do combustivel. Para isso, 0 Consorcio
embarcou para a Suécia e para a Finlandia, com vistas a analise, a fim de serem utilizadas em
testes, toneladas de amostras do eucalipto encontrado nas imediacOes da futura planta. Ainda
com relacdo a matéria-prima, foi definido o tamanho dos cavacos (chips), a serem usados na
planta[TPS-1].

Entre os fornecedores da tecnologia de gaseificagdo e o fornecedor da turbina
foram necessarios entendimentos mais prolongados que envolveram, dentre outros, qual o
tipo de turbina LM-2500 seria adotado, a composi¢éo e atemperatura do gés. Um dos pontos
de interface mais importantes foi a definicdo do diametro do injetor, que necessitou ser

aumentado para proporcionar um bom rendimento da turbina com gés de madeira[TPS-1].
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8
M ecanismos de coor denacao
Inter or ganizacional

Neste capitulo sdo descritos os mecanismos de coordenagéo que foram utilizados
para levar a cabo as atividades de desenvolvimento de tecnologia no WBP. Esses
mecani Smos constituiram uma rica amostra que incluiu, além dagueles tipicos de “mercados,
burocracias e cl&s’ (Ouchi, 1996), um conjunto de instrumentos integrativos (Ouchi e Bolton,
1988) e de relacdes contratuais (Williamson, 1996a), conforme pode ser visualizado na Figura

5.1.
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Figura5.1: Mecanismos de Coordenacéo da Fase |l do WBP

Consorcio

Mercado
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Ingtrumentos | ntegrativos

Foi exercida coordenacdo simultaneamente em dois niveis interorganizacionais.
No nivel do projeto como um todo, foi necessario articular os patrocinadores, o Consorcio e
os fornecedores de tecnologia. A0 mesmo tempo, as organizacfes que compuseram o
Consdrcio precisaram ser coordenadas entre si, e, entre os fornecedores de tecnologia, vérias
decisfes e atividades especificas tiveram que ser gjustadas. As relagdes entre o GEF e 0
PNUD néo est&o sendo focalizadas neste trabal ho.

No Quadro 5.1 so apresentados detalhadamente os mecanismos de coordenacao

que foram identificados na Fase |1 do WBP.



Quadro 5.1: M ecanismos de Coordenacgdo da Fasell do WBP

M ecanismos PNUD-FT PNUD- Consorcio | Cons.-FT Entre Entre FT
Cons. FT —N&o | - Concor.
Concor.

Mercado

Competicdo X
Contratos

Contrato Neoclassico X X X

Relacional X

Co-contrato X

Ac. de Confidencialidade X X

Contr. Burocrético

Relatérios de Progresso X X

Supervisdo X

Avaliacdo da Tecnologia X

Del. de Orcamento e Prazo X X
Controlede Cla

Comprometimento X X X

Aut. Conf. por Competéncia X

Participacdo de Todos X X
Instr. Integrativos

Conselho Diretor X X

Diretor/Geréncia do Projeto X X X X

Comité Técnico X X X

Grupos de Trabalho X X
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8.1 Mecanismos de mercado

8.1.1 Desenvolvimento em paralelo

Foi estabelecida, através do desenvolvimento em paralelo, a relacdo de
competicdo entre os dois fornecedores de tecnologia da gaseificacdo, que € uma relagdo tipica
de mercado (Ouchi, 1996). Tratou-se de peculiar Situacdo, na qual estas empresas foram

contratadas para competir.

8.2 Contratos e acordos

Entre o PNUD, as organizacfes do Consodrcio e os Fornecedores de Tecnologia
foi estabelecido um encadeamento de acordos e contratos, como € mostrado na Figura 5.2.
Representando o Governo do Brasil, o MCT assumiu perante 0 PNUD a responsabilidade

pela implementacdo do Projeto, firmando com este o Documento do Projeto. O MCT

responsabiliza-se por disponibilizar toda informagdo técnica apresentada nos relatorios
principais do projeto a qualquer organizacdo que se interesse por ela. Também é determinada

a realizacdo de reunides tripartites® para 0 acompanhamento da evolugdo das atividades. A

% Pelo lado brasileiro, além do MCT, o acordo foi firmado com a Agéncia Brasileira de Cooperagdo Técnica,
subordinada ao Ministério das Relagdes Exteriores.



assinatura do Documento do Projeto possibilitou a doacdo dos recursos do GEF [Project

Document].

Figura 5.2: Acordose Contratos
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Acordos de Confidencididade

A parte executiva da Fase Il do WBP foi assumida pelo MCT, a CHESF, o
CIENTEC, a CVRD, a Eletrobras e a Shell que se constituiram em um consorcio regido por

um Memorando de Entendimentos, assinado em junho de 1992. Neste documento, foi

estabelecida uma data limite para a conclusdo das atividades e o aporte de recursos de cada
organizacdo, que constou, essencialmente, da participagdo de seus profissionais, medida
através do respectivo nimero de horas, a serem dedicadas pelos representantes de cada
organizacdo a0 Projeto. Foi facultada a participagdo ou ndo nas fases subsequentes do
Projeto, bem como foi permitida a retirada da Fase |1, desde que as contribuic¢des previstas

nao fossem prejudicadas [ME].
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Além de definir claramente os objetivos e os compromissos, 0 Memorando de
Entendimentos prescreveu uma estrutura gerencial, para coordenar as atividades. Foi criado o
Conselho Diretor (CD), presidido pelo MCT, ficando estabelecido que as decisdes seriam
tomadas por maioria simples, cada organizagdo tendo direito a um voto, exceto o MCT, que
teve, apenas e exclusivamente, poder de veto. Foi instituida também uma Geréncia do Projeto
(GP) com a incumbéncia de responder pela coordenacdo geral, estando incluidas, dentre as
suas atribuicdes, os controles fisico e financeiro; a representacdo do Projeto perante o GEF, o
PNUD e o Banco Mundial e o acompanhamento do desenvolvimento tecnoldgico [ME].

O PNUD assumiu o papel formal de contratante dos servigos de desenvolvimento

com os Fornecedores de Tecnologia, tal como ocorreu com outros contratos de prestacdo de

servicos. Nos proprios contratos, sdo mencionados como representantes do PNUD, segja o
MCT sga o Gerente do Projeto [S1-1; S5-12]. Foi estabelecido inequivocamente que 0s
direitos de propriedade intelectual caberiam, separadamente, a cada Fornecedor de
Tecnologia. Uma das cldusulas do contrato com o fornecedor da turbina estabelece que, uma
vez concluida com éxito sua tarefa, compromete-se a participar de uma futura concorréncia, a
ser realizada oportunamente (Fase 111), oferecendo um equipamento desenvolvido [Clausula
3.11].

Entre cada Fornecedor de Tecnologia e cada organizagdo do Consorcio que

participa do desenvolvimento tecnol 6gico, foram assinados acordos de confidencialidade com

0 objetivo de resguardar os interesses dos fornecedores, caso a tecnologia viesse a se
viabilizar comercialmente. N&o houve, portanto, dentro da Fase Il do WBP, uma geracéo de
conhecimento reconhecido como de propriedade comum a todas as organi zagGes.

Houve dois tipos de acordo, um para informacdes classificadas como
"confidenciais' e outro, para as informagbes "confidenciais restritas’. A difusdo das

informagdes confidenciais dentro da organizacdo receptora deve restringir-se agueles
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empregados que realmente necessitem ter acesso, para que a viabilidade técnica e comercial
da planta possa ser avaliada. Entretanto, 0 acesso a informagdes confidenciais restritas €
permitido exclusivamente aguele empregado cujo nome € expressamente designado em
contrato. O MCT foi signatario do acordo na categoria menos restrita, € o PNUD néo é
signatario de nenhum acordo de confidencialidade. [S3-1, S5-1, S5-4, S5-5, ELB].

A limitagdo de acesso a informagdes confidenciais estabelecida foi estritamente
observada. Apesar da condicdo de contratante, assumida pelo PNUD, seus representantes ndo
puderam participar das partes das reunides em que eram tratadas informagdes confidenciais.
Esta situacdo ndo foi bem aceita pelo PNUD, no inicio do Projeto, tendo sido objeto de
desentendimento com as organizagdes do Consorcio diretamente envolvidas com o
acompanhamento do desenvolvimento tecnolégico [AR-140]. O PNUD manifestou, com
apoio do MCT, sua insatisfacdo em termos gerais com a insuficiéncia das informagdes que
vinha recebendo numa das primeiras reunides do Conselho Diretor. Contudo, pelo menos,
parte desta manifestacdo parece ter estado associada a questdo especifica da necessidade
imperativa da assinatura do acordo de confidencialidade também por parte de representante
do PNUD, caso este quisesse receber todas as informagdes técnicas.

Os Fornecedores de Tecnologia adotaram como pratica encaminhar as
informacfes confidenciais direta e nominalmente aos representantes do Consorcio aptos a
recebé-las. A preocupacdo em realmente preservar a confidencialidade pode ser observada no
decorrer de contatos mantidos com o pessoal da CHESF, que, espontaneamente, declarou em
algumas oportunidades que certas informagdes eram de controle exclusivo do Gerente do

Projeto [S5-4].
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8.3 Controleburocratico

8.3.1 Relatorios de progresso

Era obrigatoria a apresentacdo, por parte da Geréncia do Projeto, de relatorios de
progresso, versando sobre todos os aspectos do Projeto. Na Fase I, por exemplo, foram
elaborados um Relatério Intermediario e um Relatério Final, incluindo assuntos gerenciais,
problemas tecnol 6gicos, cronograma de atividades e situacdo financeira. Além disso, em base
anual, sdo preenchidos formularios preparados pelo GEF que visam obter dados para
acompanhamento das metas e de aprendizado com a experiéncia [S2-2; Relatérios

Intermediario e Final daFase ll, Project Implementation Review - 1998].

8.3.2 Supervisao

Tanto o MCT quanto o PNUD exercem controle através da supervisdo direta nas

atividades de coordenacdo. Representantes dessas organizactes se fazem presentes em parte
das missfes técnicas na Europa e nas reunides do CD, mas sO o representante do MCT tem
acesso a informac0es, classificadas como "confidenciais' [S1-2; AR; CVRD2; PNUD]. A
andlise das propostas das empresas de engenharia é feita pelo pessoal técnico das
organizacOes gestoras, porém nas dependéncias do PNUD e, dessa forma, 0 seu representante
tem mais condic¢des de comprovar alisura dos procedimentos [PT].

Em todos os procedimentos de julgamento de propostas, de contratacdo e de

avaliagio tecnol 6gica, busca-se a observancia de lisura e isencdo. E definido que a empresa
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de engenharia responsavel pelo projeto basico sera contratada mediante concorréncia publica,
sendo a andlise das propostas realizada nos escritdrios do PNUD, em Brasilia. O PNUD, o
MCT e também as proprias organizacdes gestoras fazem questdo de que ndo pairem duvidas
tanto interna quanto externamente ao Projeto sobre a correcdo nas relagbes com o0s
fornecedores e sobre o0 Projeto como um todo. As providéncias, nesse sentido, incluem a
contratacdo de uma empresa, para redlizar auditoria, cujos resultados foram também

encaminhados para 6rgaos competentes do Governo brasileiro [S1-1; S1-2].

8.3.3 Avaliacéo da Tecnologia

Desde o inicio, o0 WBP contou com a consultoria de especidistas ligados a
universidades norte-americanas que contribuiram com conhecimentos cientificos, cujos
pareceres foram importantes, para caracterizar a potencialidade da tecnologia a ser
desenvolvida, antes mesmo da contratacdo das empresas encarregadas de desenvolver a
tecnologia, cujos trabal hos eles também tiveram oportunidade de acompanhar parcialmente.

A medida em que iam avancando as atividades a cargo dos fornecedores de
tecnologia, elas iam sendo monitoradas pelas organizagdes gestoras através de relatorios [ S5-
11], reunides técnicas e 0 acompanhamento de testes em plantas piloto. A empresa gue veio a
ser selecionada, antes de montar a instalacdo piloto, realizou testes especificos, também
acompanhados pela equipe do consorcio. Os equipamentos desenvolvidos pela GE forma
testados em laboratério [RII, p. 70-71].

Ao final do periodo do desenvolvimento em paralelo, foi realizado um julgamento
das potencialidades de cada tecnologia por um grupo de trabalho especifico, constituido de

representantes das organizactes gestoras. Os critérios seguidos incluiam aspectos técnicos,
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econdmicos e sobre a potencialidade empresarial do fornecedor, para prosseguir com o
desenvolvimento da tecnologia. O sistema de pontuagdo adotado consistiu de uma arvore de
decisdo, baseada na atribuicdo de notas aos itens previamente definidos com os respectivos
pesos. Para cada item julgado, a nota era atribuida de forma comparativa, de modo a obter-se
sempre soma de valor "1". Por exemplo, se um concorrente apresentasse ligeira
preponderancia em um determinado quesito, ele poderia receber a nota "3/5" e

consegiientemente, o outro receberia"2/5" 4. [$4-2; GP-16, ELB, TPS).

8.3.4 Delimitacao de Orcamento e de Prazo

Restricbes de recursos financeiros e de tempo para o desenvolvimento da
tecnologia foram estabelecidas desde o inicio pelo GEF. Isso esta ligado ao fato de que o
cumprimento dos objetivos em tempo hébil foi estabelecido como uma das condicles para a
obtencdo de recursos para a Fase 11l [S2-1]. No Relatério Fina da Fase I, foi indicado
explicitamente que os fornecedores de tecnologia, que viessem a ser contratados, deveriam
demonstrar capacidade de atender os condicionamentos de financiamento e de prazo, aém de
competéncia técnica e da boa qualidade da proposta [ $4-1].

A exigéncia de cumprimento dos limites financeiros foi rigorosa. O teto de gastos,
estabelecido originamente, foi mantido praticamente inalterado até o final: para os gastos
custeados pelo GEF, originalmente previstos em cerca de US$ 8 milhdes, foi previsto um
déficit entre US$ 200 e US$ 400 mil [AR-178]. Houve uma determinagdo do CD de que
todas as despesas, inclusive as despesas operacionais do PNUD, deveriam ter aprovacéo

prévia do Conselho. Notou-se por parte do GP um rigoroso cuidado até mesmo com 0s

* Trata-se do método SAATY, desenvolvido logo apés a 2” Guerra Mundial nos EUA.



0

menores gastos, como despesas com reproducéo de documentos. Foi observado que a
restricdo de recursos financeiros influenciou a op¢éo pelo modelo da turbina utilizada, o que
veio a determinar que a escala da planta fosse superior ao que seria desgjavel em "termos
puramente técnicos' [S1-3; S2-1; ELB; PT].

Os prazos das etapas do desenvolvimento tecnoldgico também foram uma
preocupacdo generalizada e constante, porém parece ter havido mais tolerancia com seu
cumprimento. Mesmo assim a selecdo da tecnologia foi encerrada em fins de 1995, cerca de
oito meses além do previsto, 0 que, considerando a complexidade e as incertezas da tarefa,
representa um cumprimento rigoroso do prazo em particular, se compararmos com outras
metas, como a conclusdo dos Estudos Ambientais e a celebracdo do Contrato de Venda da
Energia, previstas para serem concluidas em meados de 1995, mas que ainda estavam
pendentes no final de 1998 [S2-1, ELB].

Havia também grande preocupacdo em ndo atrasar o pagamento de faturas, tanto
que houve uma mudanca na pratica adotada pelo PNUD. O pagamento dos fornecedores de
tecnologia era realizado via PNUD/Nova lorque. Diante dos atrasos e dificuldade de controle
surgidos no inicio do projeto, mudou-se o procedimento, com o PNUD/Brasil passando a

emitir cheque em ddlar diretamente para os fornecedores [PNUD-19].

8.4 Controledecla

Enquanto a tecnologia em s parece ser o ponto forte do projeto, muitos que
participaram da Fase || do WBP reconheceram que houve caréncia de maior desenvoltura em
outras éreas. As outras metas da Fase |1 estavam atrasadas em relagdo ao desenvolvimento da
tecnologia dos equipamentos; "o projeto ja era para estar funcionando” [CVRD1-11]. Um dos

entrevistados salientou que engquanto a parte tecnoldgica acertou com "uma margem muito
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peguena’ tanto no prazo quanto nNo orcamento, O projeto estava "engatinhando para comegar a
Fase I1I" [ELB-16]. O relatério anua do GEF, emitido em marco de 1997, reconhece o
avanco na parte tecnol 6gica ao mesmo tempo que aponta as dificuldades:

"Apos 0 grande progresso obtido com o desenvolvimento
de uma tecnologia complexa e promissora, 0 projeto esta precisando
superar dificuldades para assegurar a provisao da matéria-prima, antes
de completar as negociagdes com o Banco Mundial para a fase da
planta piloto de 30 MW" (GEF, 1997).

Totalizou "um ano" o periodo para ser obtido o CGC da joint venture que foi
constituida para conduzir a Fase Ill. Os estudos ambientais e a contratacdo de venda de
energia atrasaram e sem a conclusdo destas metas ndo era possivel receber o empréstimo do
Banco Mundia e adoagéo do GEF previstos paraa Fase |11 [CHESF-GP-24; CHESF-PT-14].

Um dos engenheiros de uma empresa estatal atribuiu parte das dificuldades
encontradas pelo WBP a0 restrito apoio prestado pelas préprias empresas participantes do
Consorcio.  Em sua opinido, o progresso do projeto deve ser atribuido mais ao "esforco
pessoa"” de quem estava diretamente envolvido com ele, ja que as empresas como um todo
"ndo se comprometeram, soO liberaram as pessoas para trabal har; elas ndo foram omissas, mas
n&o incentivaram, n&o apoiaram como deveriam ter apoiado” [ELB-13].

As empresas parecem ndo ter sempre enxergado o projeto como importante ou
prioritério. Para se obter o apoio da Eletrobras, por exemplo, era necessario "estar passando
0leo na méquina internd’, porgue 0 projeto, baseado num "combustivel que ninguém
entendia, ndo agregava nada' para resolver as necessidades de expanséo de 3.000 MW por
ano [ELB-12]. Em alguns casos, como na ocasido da formagdo da joint venture para a Fase
[11, o Diretor do Projeto, "extremamente bem relacionado”, intercedia, procurando vencer a

morosidade de algumas empresas [PNUD-12]. Na CHESF, também, o WBP sempre foi alvo

de questionamento. Além disso, no mesmo periodo em que a Fase |l foi desenvolvida, as
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atencdes do setor de geracdo da CHESF, ao qual ele estava ligado, eram voltadas quase que
exclusivamente para a implementac&o da usina hidrelétrica de Xingoé [observacdo do proprio
pesquisador].

A Shell, que teve papel fundamental nas Fases| ell, depois de reformulacéo geral
ocorrida na sua sede, em Londres, resultando na criacdo de um grupo de energia renovavel,
passou a assumir uma posic¢ao diferente em relacdo ao projeto. Segundo 0 seu representante
no Brasil, passou a ser visto "ambiguamente' pela Shell, cuja estratégia "ndo prevé
participagdo no desenvolvimento de tecnologias, e, ssm, a compra do direito de uso".
Quando, recentemente, a Shell afinal decidiu que nd mais participaria do projeto, o
engenheiro desta empresa considerado o articulador da sua participagéo no projeto, mas que
ndo estava mais atuando no mesmo, alegou ndo ver sentido, apOs sua desisténcia em
responder a um questionario relacionado a esta dissertacdo que lhe havia sido enviado. Na
mesma mensagem eletronica, no entanto, ele ndo deixou de afirmar ter sido "surpreendido” e
gue "pessoa mente lamentava' a decisdo da sua empresa [AR-185; ELB-13; Shell-14;e-mall
de Phil de 07/12/98; TPS-13].

Uma poderosa cola, todavia, parece ter unido todos que se envolveram
diretamente com o projeto, sejam organizagdes, setores organizacionais ou pessoas. Esta cola
teve como principais ingredientes a comunhdo de crencas e valores e 0 comprometimento
com o projeto, caracteristicos do controle de cla&. O Conselho Diretor do Consodrcio foi
textualmente comparado a uma familia [ELB-14]. Para contornar obstaculos e abrir caminho
para o projeto, os componentes do Conselho se viam, as vezes, obrigados a "forcar a barra’
junto as proprias organizagdes, conforme revelou um deles. [ $4-8, $4-9, TPS, ELB;
CVRDZ2]. Também encontramos reconhecimento da competéncia como base de autoridade,
que normalmente acompanha o controle de cl& Na coordenagdo do Consorcio, ha também

evidéncias de pouca hierarquia. Encontramos, assim, na Fase || do WBP, mais elementos
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tipicos de uma estrutura organica do que sugere a expressdo "pouco uso de coordenagdo
hierédrquica" (Grandori, 1997).

Durante a coleta de dados, proliferaram depoimentos apontando para a presenca
desses elementos. Para 0 representante de um organismo publico "a conjugacdo de pessoas
competentes e comprometidas com todo o0 processo € que levou ao sucesso” [PNUD-12].
Também, a seguinte descri¢cdo das relagdes entre os profissionais do Consorcio, feita por um
engenheiro de uma empresa estatal, compde um retrato que salienta a presenca do controle de
clainterorganizacional [CVRD2-15]:

"Todas as pessoas que estavam envolvidas acreditavam no
projeto. Existia uma confianca mitua dentro do Conselho Diretor. As
pessoas criaram uma relacéo de confianga que fez com que ao longo
destes anos o projeto andasse e se desenvolvesse. Isto foi
fundamental. Havia uma participagdo bem clara, cada um com seu
perfil, cada um com seu interesse, cada um dando sua contribuicéo
naquilo que fazia melhor. Este conjunto € que tem uma caracteristica
importante.”

Especificamente para o controle de cld, é apresentado, no Apéndice 3, um quadro

indicando acadeiade evidéncias.

8.4.1 Comprometimento

O WBP constitui a consolidagdo de iniciativas anteriores que foram desenvolvidas
isoladamente por algumas das organizagbes participantes, incluindo os fornecedores de
tecnologia. Essas iniciativas criaram a oportunidade de estabelecimento de relaces entre um
grupo restrito de profissionais de diferentes empresas, preliminares a constituicéo do projeto.
Eles tém uma identidade pessoal com o projeto e v8o manter a convicgdo da validade de
apoi&lo. Esses profissionais constituem o ndcleo inicial do cld, constituido por gerentes e
técnicos das diversas organizagoes [ $4-8, $4-9, TPS, ELB; CVRD2].

Entre varios membros do Consorcio, prevaleceu uma crenca comum na

potencialidade do projeto. "Todas as pessoas que estavam envolvidas acreditavam no
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projeto”, afirmou um engenheiro gque freqlentou as reunides de coordenacdo técnica na
Europa e algumas das reunides do Conselho Diretor [CVRD2-15; CHESF-GP-15]. Para um
dos representantes da Shell, as principais caracteristicas do pessoal foram "dedicagéo,
comprometimento e esforco a favor do projeto” [Shell-6]. Desde o inicio, ha uma comunh&o
de pensamento, ndo s6 em relacdo as possibilidades técnicas de geragéo de energia a partir da
biomassa, como da possibilidade da futura existéncia de produtores independentes de energia
no Brasil, 0 que veio a se confirmar, anos depois, com a desregulamentacdo do setor elétrico
brasileiro [ELB-§].

Notam-se também relagbes semelhantes entre setores organizacionais ou
organizacbes como um todo com o projeto, pelo menos em duas organizagOes centrals, a
CHESF ea TPS. A CHESF atravessa um periodo de mudancas, incluindo a possibilidade de
privatizacdo, que tende a reforcar a identidade que o seu grupo de profissionais destacado
para 0 projeto tem com o mesmo: dedicam-se quase exclusivamente ao WBP o qual,
consumada sua Fase |1 com a formagéo de umajoint venture, constitui importante perspectiva
de dar sequiéncia a suas vidas profissionais, garantindo um emprego. A TPS é uma peguena
empresa, que, em certo momento, tinha sua sobrevivéncia associada quase exclusivamente ao
contrato com o WBP, o que parece ter contribuido para "o tratamento especial” dispensado ao
projeto. Essas circunstancias fazem com que pelo menos estas duas empresas, num caso
através de um setor organizacional e no outro da organizagéo completa, vejam a possibilidade

de vinculo de longo prazo com o projeto [EL B-4; S4-3; observagéo do proprio pesquisador].

A maneira como a BIOFLOW, joint venture formada por grandes empresas,
encarava o projeto eradiversa. O WBP era visto como uma alavanca para seu proprio projeto
de desenvolvimento ja iniciado. Conforme afirmou seu representante, o WBP "era muito

importante, pois adicionava recursos' a este projeto [BIOFLOW-7].
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A GE, uma das empresas lideres no mundo na area de equipamentos de conversao
de energia, ja trabalhava nesta linha de desenvolvimento. Esta empresa "era clara e objetiva’,
via no WBP, sobretudo, um negdcio, dentre outros, do qual so participaria se 0 modelo de
turbina por ela escolhido fosse aceito [CIENTEC-1; CVRD2-12].

Em vérios pontos de sua entrevista, o representante da TPS enfatizou a
necessidade de grande comprometimento das pessoas, para superar 0s obstacul os que surgem
em um projeto como o WBP. Ele deu testemunho do comprometimento de varios membros
do Comité Técnico, em especial do Gerente do Projeto e do engenheiro da Shell/Londres que
formalmente era assessor da Geréncia do Projeto, atuando como ponto focal do projeto na
Europa. Ele percebeu também que algumas pessoas do Comité Técnico participavam das
reunides "sabendo o que deviam fazer, sentindo-se compelidas afazer alguma coisa’, mas néo
deixou de observar que outras pareciam estar 14, porque "aguém mandou que participassem”
[ELB-5; TPS-7, 12, 15, 26].

Ha uma percepcdo, desde cedo, de que as empresas responsaveis em desenvolver
a tecnologia deverdo ter comprometimento com o projeto, além de outras qualificacOes
especificas. Para evitar conflito de interesses, foi exigido contratualmente dos fornecedores
de tecnologia que ndo assumissem outros compromissos com objetivos divergentes aos do
projeto [4-1; S5-2].

Também os representantes dos organismos governamentais, apos superado o
periodo de desentendimentos com o0s pioneiros do projeto em relacdo as respectivas
defini¢bes dos papéis, a serem desempenhados na implementacéo e na coordenacéo do WBP,
envolveram-se com o projeto, além do mero repasse de recursos. O representante de um
desses organismos afirmou que, ao longo do tempo, aumentou-se o grau de confianga, "no
final virou uma unidade s0, todos trabalhando com um objetivo comum" [S5-8; S6-3; PNUD-

12; PNUD-20], o que parece mais evidente em relacdo ao cumprimento de prazos.
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Diante das incertezas que cercam projetos desta natureza, a confianca foi
considerada ingrediente essencia pelo representante da TPS. Para ele, era importante poder
confiar que as avaliagdes repassadas pelo Gerente do Projeto, por exemplo, sobre ocasionais
dificuldades com os organismos politicos, representavam a verdade, pelo menos até o ponto
em que dependia deste. Também foi considerado importante para a TPS o procedimento
adotado para avaliar as alternativas tecnol 6gicas, pois dava garantias de que "toda informagéo

fornecida estaria na mesa paraa selecéo” [TPS-28].

8.4.2 Autoridade baseada na competéncia

A Fase |l do WBP, na percepcdo dos que dela tomaram parte, contou ndo s6 com
pessoal com experiéncia e habilidades nas sua éreas, mas também, com a diversificacdo e
combinagdo das competéncias necessarias, juntando-se "as capacidades de todos para resolver
os problemas’ [PNUD-9; CVRD1-3; SHELL-8].

Um dos entrevistados, referindo-se ao Diretor do Projeto (MCT), afirmou que o
projeto teve "a sorte de o coordenador por muito tempo ser uma pessoa que conhecia a area’
[PNUD-12] e, sobre o Gerente do Projeto (CHESF), que era "extremamente profissional,
competentissimo, de uma competéncia acima do normal (...) cioso das coisas, muito correto”
[PNUD-12]. Outro entrevistado referiu-se ao Assessor da Geréncia do Projeto (Shell/Londres)
como tendo um bom background tanto em geréncia de projeto como na parte técnica,
destacando que ele "sabia 0 que podia ser feito" com turbinas a gas. Mais de uma vez
ressaltou que ele foi "muito importante para o projeto” [TPS-10, 13]. O Conselho Diretor,
além de formalizar a indicagcdo do Gerente do Projeto e do Assessor da Geréncia do Projeto,

delegou, ao primeiro, poderes para coordenacdo das atividades tecnol dgicas [ S3-6].
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Parece que sempre se logrou éxito para angariar as competéncias técnicas
necessarias ap projeto. Ja no inicio, a escolha dos fornecedores que vieram a participar do
desenvolvimento da tecnologia foi resultado de ampla consulta no mercado, sendo
selecionadas empresas que "tinham condi¢cbes de imediatamente entrar no circuito"
[CIENTEC-2; TPS-19]. Os consultores das universidades americanas ressaltaram, em
particular, a grande capacidade da empresa que veio a apresentar a tecnologia de gaseificacao
vencedora [CIENTEC-10]. Também a CIENTEC foi convidada a participar no Consorcio
apos um levantamento dos centros de exceléncia na area de gaseificacdo no Brasil, quando se
constatou que esta entidade constituia a melhor opcéo [EL B-10].

O caso da TPS é emblematico em relacdo a esta capacidade de angariar
competéncia técnica. O pequeno porte desta empresa ou o fato de ser uma iniciante em nada
impediu que o processo de gaseificagdo por ela desenvolvido fosse selecionado, em
detrimento daguele que foi desenvolvido pela BIOFLOW, uma empresa com maior poder
econdémico [TPS-19, 22].

Vigora a0 mesmo tempo respeito pelas atribuicbes profissionais. Cada um

contribui com o que faz melhor. E nessa base que sfo constituidos os grupos de trabal ho.
Também nas reunides com os Fornecedores de Tecnologia por exemplo, pelo lado do
Consorcio conduzia a palavra, alternadamente sobre cada assunto, aquele que possuia mais
dominio sobre 0 mesmo [S6-2; CVRDZ2]. Portanto, a regra de participacéo de todos convive
com estrita observancia da diferenciacdo, constituindo um exercicio de um principio geral,
gue ndo deve ser confundido com padronizacdo [AR-40, AR-136, AR-140; PT-17]. O mesmo
cuidado, para que todos inseridos no Consorcio participem das decisdes, € também aplicado
em observar os limites dessa participacdo, de acordo com os diferentes status e as diferentes

especializagOes existentes: todos participam, mas ndo igualmente [S4-8].
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E importante também a familiaridade, desenvolvida por cada participante ao
longo da sua atuag&o, com os variados assuntos do projeto. Um dos engenheiros afirmou que
a substituicdo de um Unico representante no Consorcio era suficiente para causar perturbacéo
no grupo e consequente queda de desempenho. Foi estabelecida uma regra, orientando que
apenas 0s representantes titulares assinassem as resolucdes, sendo isso vedado até mesmo aos
suplentes. Quando um alto funcionério do MCT que servia de interlocutor do projeto mudou
de posto, foi discutidano CD a possibilidade de sua permanéncia como elo de ligacdo com o

projeto [S4-7; CVRD2-16; PNUD-17; AR-105].

8.4.3 Participacao detodos

Os critérios de avaliagdo foram estabelecidos previamente, mediante varias
rodadas de discussdes e negociacbes com todos os envolvidos. A aplicacdo dos critérios
objetivos acordados foi importante para assegurar a todos, e, em especial, a uma empresa
pequena, como a TPS, que ndo iriam prevalecer interesses escusos nem julgamentos
arbitrérios na hora da escolha do vencedor [$4-2; GP-16, ELB, TPS].

Conforme descrito anteriormente, no ambito do Consdrcio, as mesmas pessoas
podem estar presentes em "niveis hierarquicos’ diferentes, aqui decidindo, ali desempenhando
tarefas. Nas reunides do CD, em que participam gerentes e engenheiros, tanto as questdes de
negaécio quanto as técnicas sdo abordadas.

Umaregrageral aplica-se na coordenagdo dos membros do consorcio e do PNUD:

a da participac8o de todos nas decisbes. Isso se aplica a véarios tipos de acdo e ocasites

fundamentais para as atividades relacionadas com o desenvolvimento da tecnologia, como a

selecdo do sistema de gaseificagdo. A participacéo tem o sentido de manifestar a confianca
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reciproca e estabelecer solidariedade em todas as decisdes. Assm, uma das empresas néo
compds a comissao que analisou a documentagcdo da concorréncia da empresa de engenharia,
mas, ao final, endossou, formalmente, o resultado daselecdo  [S5-7].

O critério da participagdo de todos também regula o sistema de informagdes
adotado no Consorcio. Por exemplo, todos os documentos, gerados no WBP, eram emitidos
com cdpia para todos os membros do consorcio. Para 0s que participaram da selecdo da
tecnologia, tanto o pessoal com acesso a "informagdes confidenciais restritas’ quanto o que s
recebia "informagbes confidenciais’, foi realizado um semin&rio de nivelamento de
informagdes. Os participantes eram regularmente informados das ocorréncias no Projeto, o
gue veio a ser apontado pelo representante de uma das empresas como, talvez, a principal
caracteristica responsavel pela sua continuidade [$4-10; S6-1; PT-39; CVRD1-14].

No nivel do projeto, também se constatou por parte de uma das Fornecedoras de
Tecnologia propensdo maior para disponibilizar informagdes. Trata-se da TPS que, na
percepcao dos coordenadores do projeto, era mais cooperativa, adotando uma classificagéo
menos rigida quanto a confidencialidade das informagbes do que a BIOFLOW, sua
concorrente, o que facilitava a circulagdo das informagbes para avaliar o desempenho
[CHESF-PT-20; ELB-5]. A disposicdo em fornecer informacéo pode estar relacionada ao
fato de a TPS considerar-se "a parte mais fraca' e a uma outra experiéncia adversa por ela
experimentada numa situagéo de desequilibrio com uma concorrente. 1sso parece ter sugerido
este comportamento mais aberto quanto ao fluxo de informagbes, para que pudessem ficar

demonstrados os reais beneficios oferecidos pela sua alternativa tecnol 6gica [ TPS-29].
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8.5 Instrumentosintegrativos

8.5.1 O Consalho Diretor

O Conselho Diretor reuniu-se cerca de trinta vezes entre marco de 1992 e junho
de 1998, a maior parte das vezes no Rio ou em Brasilia, com a participagdo ndo sO de pessoal
gue ocupava posi¢ao gerencial como de técnicos das organizagOes signatarias do Memorando
de Entendimentos. Os cargo de Presidente do CD e Diretor do Projeto foi assumido por um
engenheiro da especialidade de energia nuclear com conhecimento de usinas termo-elétricas.
Iniciou seu mandato no WBP na condic¢édo de funcioné&rio do MCT, passando posteriormente
para a SAE - Secretaria de Assuntos Estratégicos e finalmente assumiu a Presidéncia do
CNEN - Conselho Naciona de Energia Nuclear. Embora ndo fosse um membro formal do
Conselho Diretor, 0 PNUD fez-se representar em grande parte nessas reunides. O CD é 0
forum onde ndo apenas sdo identificados os sucessivos obstaculos que vao surgindo mas
também nele sdo discutidos os meios aternativos para supera-los. O CD constitui o centro no
qual as grandes decisdes administrativas sio formalizadas em conjunto. E também no CD
gue se estabelecem varias regras administrativas, a medida em que surge a necessidade. Os
problemas e a evolucdo da tecnologia também sdo nele tratados, mas em nivel informativo e
respeitados os limites de confidencialidade. [S1-4; $4-6; AR-14; AR-56; S3-2; S5-6; ELB,;
PT-36; CVRD?2].

As atividades de coordenacdo geral transcorreram em clima de informalidade
[PT]. Os pontos, discutidos nas reunides, eram registrados em notas, posteriormente
distribuidas com as organizacOes. Via de regra, sO se recorria a formalizagdo, quando o

assunto envolvia recursos financeiros, oportunidade em que eram emitidas resoluctes
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assinadas por representantes de todas as organizagdes. Em caso de urgéncia, prescindia-se de
reunido formal do CD, como no caso da contratagdo do frete maritimo para a matéria-prima
em que a concordancia das organizagbes havia sido formalizada via resolucdo sem a
realizacao de reuni&o propriamente [PT-36; AR-118; S1-3; S3-2; CVRD2, ELB].

N&o houve maiores dificuldades em ser assinada por todos 0s representantes, sem
necessidade de reunido do CD, uma resolugdo, concordando com a contratagdo do frete
maritimo, providenciada em caréter de urgéncia pela Geréncia do Projeto. Um engenheiro,
ligado a Geréncia de Projetos, citou a "confianca mitua' como ingrediente necessario neste
processo urgente, dando a entender que alguns representantes das organizagOes tiveram
condigdes de assinar a resolucéo sem necessidade de examinar a documentagéo do processo
diretamente [PT-2; PT-3]. A ta ponto prevaleciam as relagdes informais que, mesmo a
primeira negociagdo para compra de madeira com uma empresa que ndo fazia parte do
consorcio, foi tida como segura, mesmo sem assinatura de contrato, até que a referida

empresa i nesperadamente rompeu o acordo [ $4-8, $4-9, TPS, ELB; CVRD2].

8.5.2 A Gerénciado Projeto

O principal cargo executivo criado na Fase || do WBP foi o de Gerente de Projeto,
solucdo diferente da adotada nas associagdes horizontais de P&D, cuja coordenagdo €
tipicamente exercida por um Diretor Executivo. A Fase || do WBP também teve um Diretor,
0 representante do MCT, mas ele exerceu fungdo predominantemente deliberativa, como
presidente do Conselho Diretor.

O representante da CHESF foi designado pelo Conselho Diretor como Gerente do

Projeto. O representante da SHELL/Londres foi formalmente incorporado a Geréncia do
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Projeto, sendo o ponto focal para os contatos regulares com os Fornecedores de Tecnologia na
Europa, exercendo, eventualmente, atividades de apoio, como no caso do transporte e
desembarque da madeira na Europa. O representante da Shell/Brasil mantém estreita
colaboracéo com a Geréncia do Projeto, tendo ocupado a fungdo, pelo menos uma vez, na
ausénciado titular [S3-8; S3-14; PT(16/12/998); AR-38; AR-101].

E primordiamente através da Geréncia do Projeto que os fornecedores se
relacionam com o projeto, constituindo-se responsabilidade do gerente os controles fisico e
financeiro dos contratos e a aprovagado das faturas perante 0 PNUD. A troca de informagoes
escritas entre as organizacOes era realizada de forma centralizada através da Geréncia do
Projeto. Uma solicitagdo interna ou externa de informagdes era dirigida primeiramente ao
Gerente do Projeto, que, em seguida, tomava as providéncias cabiveis ao atendimento da
solicitagdo. Para os prestadores de servicos diversos, essa regra foi incluida em contrato [ S6-
1; PT-39; CT-1]. Uma evidéncia desta centralizacdo do fluxo de informagdes pode ser
colhida durante as tratativas sobre a realizacdo das entrevistas para esta propria pesquisa de
mestrado, quando o Gerente do Projeto enviou carta a varios representantes das organizaces
no WBP. Na oportunidade, um engenheiro estrangeiro que néo havia recebido cépia da carta
por nd0 mais estar atuando no projeto, quando abordado para a redizacdo de entrevista,
solicitou de pronto que fosse dado conhecimento ao Gerente do Projeto sobre este contato
[Entrevista com Phil da Shell].

O Gerente do Projeto foi o Unico presente em todas as frentes do Projeto,
participando de todas as reunides do Comité Técnico com os Fornecedores de Tecnologia,
inclusive as realizadas antes da contratacdo. Também foi o Unico a estar presente em todas as
reunides realizadas pelo CD. Juntamente com a equipe da CHESF, supervisionou os trabalhos
da empresa de engenharia. Apenas ele e um engenheiro da CHESF, dentre os participantes do

Consorcio, estiveram presentes em todas as fases do Projeto [S1-4; $4-6; CT-3; GP-9].
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Para as questdes tecnol dgicas, o GP recebeu amplos poderes do Conselho Diretor.
Coube-lhe indicar o outro nome, para compor a Geréncia do Projeto bem como definir quem
vigjaria ao Exterior as custas do projeto. O GP foi também autorizado a decidir sobre matéria
gue ndo tivesse recebido pronunciamento dos demais dentro do prazo. Por ocasido dos testes
de gaseificacdo, ele recebeu poderes, para deliberar sobre qualquer assunto, desde que néo

incorresse em gastos adicionais [S1-3; CVRD1-10; PNUD-16].

8.5.3 O Comité Técnico

O Comité Técnico ndo foi instituido pelo mesmo acordo que criou 0 Consorcio, 0
Memorando de Entendimentos, mas de forma indireta através da indicagdo dos nomes que
cada organizacdo participante do Consorcio fez para assinar os acordos de confidencialidade
restrita. Criou-se, assim, um grupo, distinto do Conselho Diretor, que pdde participar
amplamente das reunides com os fornecedores de tecnologia. Este grupo foi criado para
servir de ponte entre 0 Consorcio e os Fornecedores de Tecnologia.

Imaginava-se a principio que o proprio Conselho Diretor assumiria a coordenacao
técnica, € o que se pbde depreender da qualificacdo de "Reunido do CD" concedida a umadas
reunides de negociacao, realizadas com os fornecedores de tecnologia antes da contratacao.
Tampouco o Relatério Final da Fase || o menciona como importante caracteristica gerencial
do projeto. Mas de fato € constituido um grupo, distinto daquele conselho, formado por
técnicos do consorcio e da empresa de engenharia que assinaram o0s acordos de
confidencialidade restrita e participaram, em cardter exclusivo, das reunides de coordenacdo
técnica.  As organizagdes do Consorcio que subscreveram o acordo de confidencialidade

restrita participaram com equidade deste comité, cada uma designando um representante: o
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Gerente do Projeto representando a CHESF, um representante da CVRD, um da CIENTEC,
um da Eletrobrés e um da Shell. A empresa de engenharia, a JPE, também esteve
representada [AR-41; S3-3].

A cada 4-6 meses, o0 Comité Técnico reunia-se com os fornecedores de tecnol ogia,
para analisar, em profundidade, as questbes tecnolOgicas. Estas reunides constavam
tipicamente de uma etapa preparatéria realizada no Brasil, em que a agenda era discutida e,
por fim, definida. Algumas vezes, uma reunido de preparacdo era realizada com todo o
pessoal do Consorcio em Londres. O grupo, passando a incorporar um representante da GE,
desloca-se entdo, para avaliagcOes e reunides separadas com a TPS e com a BIOFLOW,
realizadas nas respectivas sedes destas empresas na Suécia. [S3-4, AR-103, AR-157,
CVRD2-4; TPS-7]. Ao fina do projeto, quando o nimero de pessoas da Europa envolvidas
com o projeto diminuiu, as reunides passaram a ser feitas no Brasil [TPS-9].

Nas Reunides de Coordenacdo, ha diferenciagcdo quanto ao acesso as informacdes
dos fornecedores de tecnologia - qualificadas como "publicas’, "confidenciais' ou
"confidenciais restritas’ - conforme o grau de comprometimento legal assumido, através dos
Acordos de Confidencialidade, anteriormente assinados pelas organizacOes ali representadas.
Nem mesmo o representante do PNUD, organizagdo signatéria dos contratos, mas ndo dos
acordos de confidencialidade, nem o representante do MCT, signatario do acordo de
confidencialidade ndo-restrita, podiam participar da parte mais confidencia das missdes [S3-
4].

No processo de selecdo da tecnologia, este comité também contou com a
participacdo direta de dois engenheiros da CHESF que tinham acesso a informactes
confidenciais e de um engenheiro da empresa de engenharia [PT, AR].

[S3-4; CIENTEC; TPS; PNUD].
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8.5.4 Gruposde Trabalho

Ao longo dos dois primeiros anos, varios Grupos de Trabalho (GT) de
composicdo variada, foram criados para executarem agOes especificas, tais como a
contratagdo dos Fornecedores de Tecnologia e da Empresa de Engenharia e a definicdo do
local daplanta. O Projeto se vale das competéncias trazidas pelas diversas organizagcoes para,
de maneira direta, alocar pessoas certas, para enfrentarem as questdes mais variadas e
inesperadas. Estes grupos, nem sempre de atuacdo satisfatOria, apresentavam, via de regra,
suas conclusdes a0 GP que, em seguida, as encaminhava ao CD. O préprio Gerente do
Projeto foi indicado coordenador de um dos grupos, o da selecdo do local da planta [S3-5;

GP; PT (16/12/98); AR-72; ELB-17].

8.5.5 Pessoal deligacao

Cada uma das organizages do WBP designou algumas pessoas para manterem
contatos bilaterais com as demais, com organizacOes externas ou para participarem das

reunides dos instrumentos integrativos, conforme apresentado no quadro abaixo [CHESF-PT-

46].
CHESF ...... 3
CIENTEC .. 2
CVRD ....... 2
Shell .......... 2

Eletrobrés... 2
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MCT........... 1
PNUD......... 1
TPS............. 1
BIOFLOW.. 1
GE.......ceo.o. 1

Em alguns casos, as organizagdes mantiveram contatos diretos. E o que ocorreu
entre a GE e a TPS ou a BIOFLOW, para definir a integracdo da turbina com o sistema de
gaseificagcdo. A agenda destes contatos era normalmente estabel ecida durante as reunifes do
Comité Técnico, mediante um "acordo entre as trés partes’ - o Consorcio, o fornecedor da
turbina e o fornecedor do sitema de gaseificagdo - e 0s seus resultados eram ent&o
apresentados na proxima reunido do Comité [TPS-10]. As empresas tinham liberdade de se
comunicarem para tragarem defini¢des comuns, na condi¢cdo de manter a Geréncia do Projeto
informada dos entendimentos bilaterais [S3-13; TPS-8; BIOFLOW-9].

No caso da TPS, os contatos com a GE foram feitos, na maioria das vezes, por fax
ou telefone; segundo o representante da TPS, "aproximadamente uma vez por més tinhamos
uma conversa muita longa por telefone". Ele lembrou-se de apenas uma vez em que houve
contato pessoal, quando um dos engenheiros desta empresa vigjou até os Estados Unidos para
um congresso sobre turbinas a gas e aproveitou a oportunidade para discussdes com a GE

[TPS-g].

8.5.6 O Conjunto dosinstrumentosintegrativos

Os instrumentos integrativos est&o representados em seu conjunto na Figura 5.3.

O MCT exercita sua posicao de Diregdo no Projeto, principalmente através de articulactes
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externas e de sua participacdo nas reunides do CD, mas a coordenacdo da parte executiva
cabe quase que exclusivamente ao GP [PNUD]. Com exce¢do do engenheiro da Shell,
sediado em Londres, todos os técnicos do Consorcio, que participam das missdes a Europa,
tém assento no CD, embora com freqliéncia variada, e alguns, também, participam dos
Grupos de Trabalho. Este pessoa transita entre as fungdes tecnoldgicas e de coordenacdo
geral; um engenheiro apresentou como um dos pontos positivos o fato de que "o CD
misturava muito 0s assuntos, era ao mesmo tempo de negdcios e técnico”. Os representantes
do MCT e do PNUD, por sua vez, participam de algumas das missdes a Europa. [$4-11;
PNUD].

Considerando a frequente participagdo do pessoal técnico nas reunides do CD, a
estrutura de integracéo do WBP tendeu a aproximar os niveis hierarquicos de coordenagéo e
a confundir os papéis gerenciaisetécnicos. Em seu conjunto, elafoi vistacomo uma"uma

estrutura gerencial global”, operacionalmente "bastante simples’ [SHELL-2, 9].

Figura5.3: Instrumentos I ntegr ativos do WBP

Conselho Diretor

Geréncia de Projeto

Comité Técnico Grupos de Trabalho
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Mas subsiste uma diferenciacdo hierérquica entre os "6rgaos', pois € o Conselho
Diretor que formaliza a delegacdo de poderes ao Gerente do Projeto e referenda as decisdes e
conclusdes do Comité Técnico e dos grupos de trabalho. O Gerente de Projeto, mais uma vez,

€ que tem a caracteristica Unica de estar presente em todos 0s "niveis hierarquicos’.
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Andlise

Neste capitulo, as primeiras secdes séo dedicadas a confrontar a parte descritiva
desta pesquisa com modelos tedricos. Incluem-se tanto model os especificos que resultam de
estudos realizados sobre associacdes horizontais de P& D, as quase-empresas de construcédo e
organizaces inovadoras como modelos genéricos, como 0 da organizagdo em rede e o da
governanca de relaces contratuais. Com isso, busca-se identificar os principais elementos da
estrutura interorganizacional e, por outro lado, definir as principais caracteristicas

contingenciais do nosso objeto de estudo.

9.1 Umarededeinovacéo

As associacOes horizontais de P&D sdo, em geral, patrocinadas pelas préprias
empresas que as formam, as vezes recebendo também empréstimos subsidiados, como no
caso japonés. O pessoal técnico e cientifico costuma ser oriundo das préprias empresas, mas
ha casos em que h& contratacdo, seja de entidades (universidades, por exemplo), seja de
pessoal, apenas. Elas sdo geridas pelas proprias empresas, sendo que a associacdo japonesa

contou também com a participacdo do governo.
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Na Fase Il do WBP, 64 % da soma de todas as categorias de recursos ou
praticamente 100% dos recursos financeiros, foram doados pelo GEF que, tendo o PNUD
como agente, se definiu como patrocinador do projeto. O desenvolvimento da tecnologia, por
outro lado, foi contratado com trés empresas. O consdrcio que empreendeu e coordenou 0
projeto, portanto, ndo era autbnomo nem quanto aos recursos financeiros nem quanto aos
recursos humanos e organizacionals para desenvolver atecnologia.

Nas associacOes horizontais de P&D, tanto os recursos quanto as atividades
gerenciais e operacionais sdo divididos entre as organizages participantes do consorcio. Ha
uma equivaléncia funcional entre as organizagdes participantes, cada uma compartilhando das
mesmas e multiplas fungdes.

Enquanto nas associacdes de referéncia temos um unico conjunto de organizactes
com funcdes similares, na Fase |1 do WBP, temos multiplos conjuntos de organizagdes, cada
um com papel diferenciado, formando uma rede de organizaces com estrutura funcional
(Miles e Snow, 1996). Trata-se de uma rede de desenvolvimento de tecnologia em que os trés
grupos de organizagbes assumiram fungdes - patrocinio, gestdo e desenvolvimento da
tecnologia - semelhantes aquelas identificadas por Galbraith (1997) dentro de organizagtes
inovadoras.

Nas associacOes de referéncia, ha mais propriamente um compartilhamento do
trabalho do que uma divisdo, no qual todos contribuem numa Unica tarefa, cujo fruto é
repartido entre as partes. No WBP, h4 duas situacbes. Uma é a da concorréncia entre os
fornecedores do sistema de gaseificagdo, similar a encontrada nos mercados. A outra € a do
relacionamento entre cada fornecedor do sistema de gaseificagdo e o Unico fornecedor da
turbina. Neste Ultimo caso, embora os contratos sejam separados e a propriedade intelectual

sgja atribuida exclusiva e separadamente a cada fornecedor de tecnologia, ha uma tarefa
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tecnol6gica comum, o desenvolvimento do processo combinado de gaseificagéo e geracédo de
energia que exigiu entendimentos entre as partes.

Dentre as organizages participantes do Consorcio, responsaveis pela
coordenagdo geral, vigora o compartilhamento das tarefas, resultando haver dois tipos de
divisdo de trabalho no WBP:

a) uma divisdo de trabaho préxima da burocrética na rede e entre os

fornecedores, similar a adotada nas redes ou quase-empresas de construcao;

b) um compartilhamento do trabalho dentro do Consorcio para as atividades de

coordenacdo geral que € tipico de estruturas organicas e proximo do
encontrado nas associagoes horizontais de P&D.

No WBP, a maneira como foram divididas as atribui¢des entre as organizagtes fez
com que as relagdes interorganizacionais tivessem dois niveis. O primeiro foi o do projeto
em seu todo, composto das relacdes entre o patrocinador; o Consorcio como empreendedor e
gestor; e o conjunto dos fornecedores de tecnologia. O segundo correspondeu as relactes
estabel ecidas, entre si, por organizagdes com mesmo tipo de fungéo.

Nagueles casos da quase-empresa de construgdo em que a contratante principal
também é a proprietaria e, portanto, provedora dos recursos (Eccles, 1981), constatamos
semelhanca com a rede da Fase |1 do WBP que contou com um patrocinador, um consorcio

gestor e fornecedores de tecnologia especializados.
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9.2 Tracos de organizac0es profissionais

A autoridade, reconhecida pelos componentes de uma organizagdo, para que
sejam readlizadas avaliagdes sobre desempenho individual, € considerada uma caracteristica
importante das burocracias (Ouchi,1996). Dentro do Projeto WBP, destaca-se a avaliagéo
comparativa, cuja realizacdo foi necessaria para avaiar os sistemas concorrentes de
gaseificacdo. Tratou-se de processo formalizado, acatado por todas as organizagOes,
semelhante, a0 mesmo tempo, a selecdo e ao controle de desempenho de empresas
subcontratadas, que costuma haver em consorcios de construcéo (Eccles, 1981).

Conforme indicado esquematicamente na Figura 6.1, a estrutura adotada guardou
similaridade com organizagtes que sdo, em grande parte, geridas pelos préprios profissionais,

tanto as heterdnomas quanto as autdbnomas (Scott, 1998). Nas organizagOes heterbnomas, 0s

profissionais detém o dominio sobre a escolha de meios e técnicas adotadas, mas séo
submetidos a supervisdo rotineira em relacdo a suas atividades. Este tipo de relacdo o
Consorcio manteve com as empresas contratadas em relacdo a parte tecnol 6gica, umavez que
as Ultimas escolheram suas estratégias - gaseificacdo pressurizada ou gaseificagdo atmosférica
- mas foram submetidas a acompanhamento e avaliagdo sisteméticos por parte do pessoal

técnico do Consorcio.
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Figura 6.1: Autonomia, Heteronomia e Delimitacdo de Prazo e Orcamento

Autonomia Tecnologica

Heteronomia
Tecnoldgica

Fornecedores
de Tecnologia

Consorcio

— Delimitacao de Prazo e de Or camento

Nas organizagbes autbnomas, os proprios profissionais tanto estabelecem os
padroes de desempenho quanto aplicam a avaliagdo. Esta relacdo de autonomia foi
semelhante a existente entre o PNUD, que ndo se envolveu diretamente com a parte
tecnolégica, e o Consdrcio e os Fornecedores de Tecnologia [AR-154] que, em conjunto,
foram responsaveis pelo desenvolvimento das atividades tecnoldgicas, pelo estabel ecimento
dos critérios e pela aplicacdo da avaliacao.

As atividades tecnoldgicas foram cercadas de uma delimitacdo rigida de prazo e
de orcamento, estabelecida desde o inicio do Projeto pela patrocinadora, o Global

Environment Facility (GEF).
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9.3 A interligacao com a estrutura de cooper acéo
técnica inter nacional

O WBP é considerado um projeto oficial do Brasil que se insere num quadro de
relacbes internacionais de cooperagdo técnica, que se afiguram como relacBes politicas
estabel ecidas entre os paises doadores e 0s receptores, através de varios 6rgdos internacionais,
de atuacdo multilateral ou bilateral, e 6rgdos nacionais, os quais tem padrdes de coordenacéo
pré-estabel ecidos (Medeiros, 1986).

A forma com que os recursos financeiros foram trazidos para o projeto, através de
doacdo, parece ter moldado a estrutura de coordenacdo desde o inicio da Fase Il. Além de

rigorosa delimitacdo de prazo e de orcamento, a definicdo prévia das formas de contratacdo

parece ter sido fortemente influenciada pela provedora dos recursos. De forma mais direta,
foi estabelecido pelo GEF o principio de concorréncia para a contratacdo dos fornecedores,
principio que s6 ndo foi seguido no caso do fornecedor da turbina, pelo fato de apenas um
fabricante ter-se interessado pelo projeto.

Também o fato de ser o PNUD o agente do GEF junto ao projeto parece explicar
uma forma fundamental da estrutura, a assinatura dos contratos com os fornecedores pela
propria agéncia, 0 que, além de propiciar maior agilidade relativa as transacfes, trouxe outros
desdobramentos estruturais. A indicagdo de um Gerente do Projeto, para responder
nominalmente pelas principais questes, também corresponde aos padrdes pré-estabel ecidos

de relacionamento do PNUD em acordos intergovernamentais de cooperacdo técnica.
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9.3.1 Controle e cooperacao " exter nos'

Embora centralizada no Consorcio, particularmente na Geréncia do Projeto, a
governanca das relacbes contratuais era supervisionada pelo PNUD que exercia a
comparacdo dos gastos com o programa de trabalho, controlando o pagamento das faturas,
realizado por ela diretamente aos fornecedores apds parecer da Geréncia do Projeto. O
PNUD também participou ativamente no Conselho Diretor, acompanhou alguns Grupos de
Trabalho, como os do julgamento de propostas do processo de licitagdo, participou de alguns
contatos com os Fornecedores de Tecnologia. Seu representante procurava assegurar-se do
andamento satisfatorio das atividades bem como da lisura no relacionamento dos
coordenadores do Consorcio com os fornecedores, exercendo, assim, um tipo de supervisao.
Também se recorreu a vérios relatérios de progresso, tanto de natureza tecnoldgica quanto
gerencial. Pode ser considerado, ainda, um meio de controle indireto do PNUD o direito de
veto que o MCT tinha sobre as decisdes do Consorcio, considerando o acordo firmado pelas
duas primeiras organizagoes, atraves do Documento do Projeto.

Conforme indica o Quadro 5.1, na interface do PNUD com o Consorcio, houve
maior incidéncia de mecanismos burocraticos, 0 que parece estar associado a funcdo operada
pel as organizagOes patrocinadoras. Conforme Van de Ven, Walker e Liston (1979) puderam
constatar num estudo realizado sobre uma rede prestadora de servicos sociais, o grupo de

organizagOes mais dedicado & transacdo de recursos revelou ser o mais formalizado, fazendo

maior uso da comunicac8o escrita, em comparacdo com 0s de coordenacdo geral e de
prestacdo direta de servicos.

Considerando ainda a centralizacdo da coordenacdo havida sobre o Consorcio e,
especialmente sobre a Geréncia do Projeto, parece termos ai também uma confirmacéo da

aplicacdo do principio relacionado ao poder interorganizaciona de "quanto maior o controle
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externo da organizacdo, mais formalizada e centralizada é sua estrutura’, conforme
sintetizado por Mintzberg (1979).

Paralelamente ao exercicio de controle, a participacdo do PNUD nas reunifes do
Conselho Diretor tinha, ndo com menor importancia, o sentido de cooperar e tornar mais &gil
0 processo decisorio sobre a parte financeira, assim contribuindo para que as atividades do

projeto transcorressem dentro do prazo.

9.4 Governanca dasrelacOes contratuais

A governanca das relaghes contratuais com os fornecedores de tecnologia
incorporaram a competicdo propria dos mercados, a intermediacéo do contrato neoclassico e
estruturas desenvolvidas especificamente para gerir as transagfes, cOmo noOs contratos

relacionais.

9.4.1 Competicao contratual

A competicdo que esteve presente no WBP diferiu daquela, observada, de forma
velada ou ndo, ao lado da cooperagéo entre os parceiros de aliancgas estratégicas (Oliveira,
Drummond e Rodrigues, 1999). No WBP, duas empresas foram contratadas, ndo com o fim
de cooperarem entre s, mas para competirem pela apresentacdo da melhor sol ug%\g
tecnol 6gica para o sistema de gaseificagdo. A empresa vencedora automaticamente habilitou-

se para completar as atividades do contrato original e também se qualificou, juntamente com a
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empresa que desenvolveu a turbina para um futuro contrato que envolvera fornecimento de
equipamentos.

Trata-se da relacéo de concorréncia similar a que, em alguns casos, € promovida
pela contratante principal no ramo de construgdo (Eccles, 1981). A diferenca é que enquanto
no ramo de construcdo as empresas concorrem, por sua conta e risco, antes de obterem o

contrato, no WBP foi estabelecida uma competicdo contratual, a propria concorréncia,

avaliada pelos representantes do Consorcio, fazendo parte do contrato de desenvolvimento de

tecnologia.

9.4.2 Contrato neoclassico e preé-relacional

Cada um dos contratos estabel ecidos com os Fornecedores de Tecnologia, seja 0s
gue estavam buscando a melhor solucgéo para o sistema de gaseificagéo, seja o do fornecedor
da turbina, tiveram governanga com elementos comuns aos do contrato do contrato neocléasico
e do contrato relacional. Conforme ilustra a Figura 6.2, somou-se ao papel de intermediario
do Consorcio, caracteristico da governanca de um contrato neoclassico, a presenca, neste
mesmo intermediario, de uma estrutura de governanca especializada, esta ultima propria dos
contratos relacionals.

A governanca de um contrato neocléssico conta, para a avaliacdo isenta do
contratado e para a resolucéo de diferencas, com a intermediacdo de terceiros que merecam a
confianga das partes (Williamson, 1996a). O Consdrcio, em que estava incluido um 6rgdo do
Governo Brasileiro com o qual o PNUD havia firmado um acordo, representava oficialmente
a contratante (0 PNUD) junto aos Fornecedores de Tecnologia. O Consorcio atuou, sobretudo

através do Comité Técnico que incluia a participacdo da Geréncia do Projeto, como
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intermediério para a avaliagdo da tecnologia. Do lado dos Fornecedores de Tecnologia, além

da aceitacdo dos critérios adotados, foram encontradas evidéncias de confianca, em especial,

por parte da empresa que veio a vencer a concorréncia pela tecnologia com a coordenacéo do

Consorcio, desenvolvida no decorrer do Projeto. Assim, o Consorcio estava credenciado

para, tanto do lado da Contratante quanto do lado das empresas contratadas, para o exercicio

da funcdo de intermediério. Os consultores também podem ser considerados intermediérios do

PNUD para assuntos tecnologicos, embora sem acesso ao mesmo nivel de informacdes

confidenciais e sem ter o mesmo nivel de responsabilidade que o Comité Técnico.

Figura 6.2: Governanca das Relagdes Contratuais

Contrato Neoclassico:

Contratante Intermediario Contratada

Contrato Relacional: Estruturas
Bilaterais

Comité Técnico

Contratos Comerciais
do WBP: Fornecedores

de

Tecnologia

Geréncia do Projeto Pessoal de Ligacdo

A coordenagdo dos contratos relacionais costuma ser conduzida por estruturas

bilaterais especializadas (Williamson, 1996a). Embora ndo dedicados exclusivamente ao
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relacionamento com os fornecedores, a Geréncia do Projeto e o Comité Técnico constituiram
a parte da estrutura do Consorcio especializada neste relacionamento e, reciprocamente, 0
principal vinculo dos fornecedores com o Projeto. Comparativamente, o Consorcio contava
com um maior numero de pessoas trabalhando na coordenacdo, inclusive trés da CHESF em
dedicacéo quase exclusiva. Do lado dos fornecedores, a coordenacéo interorganizacional era
minima, resumindo-se essencial mente a uma pessoa de ligacao.

Os contratos relacionais aplicam-se a transagfes recorrentes ou de longa duracéo

cujo objeto demanda investimentos mistos ou idiossincréticos. Estes sdo investimentos de

capital por parte do fornecedor que tém utilizacdo direcionada apenas para necessidades
especificas do contratante, no primeiro caso, de forma parcial € no segundo, totalmente
(Williamson, 1996a).

NoO presente caso, 0s investimentos podem ser caracterizados como mistos, porque
embora a tecnologia desenvolvida pode ter aplicacdo com as devidas modificagdes, em outros
projetos com biomassa vegetal em outras regides do mundo, foram realizados investimentos
especificos para atender as condicdes brasileiras. E que o desenvolvimento do sistema de
gaseificagéo e da turbina neste contrato foi realizado com base em testes realizados com um
tipo de madeira encontrada no sul da Bahia, apresentando algumas propriedades especificas,
como o teor de cinzas geradas. Outro matéria-prima com caracteristicas proprias usada nos
testes foi 0 minério escolhido como catalisador para o processo de gaseificagdo, um tipo de
dolomita encontrado em Minas Gerais.

Os contratos realizados ainda ndo incluiram o fornecimento dos equipamentos,
mas os fornecedores que lograram éxito com o desenvolvimento de tecnologia habilitaram-se
afornecer 0s equipamentos em novos contratos nas fases subsequientes do Projeto. Assim, em
especial, durante o periodo que se seguiu a selecdo da tecnologia, por estar implicita nas

relacdes com os fornecedores uma grande possibilidade de repeticdo da transacdo por um
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longo prazo, os contratos da Fase 1l podem ser qualificados como pré-relacionais. A nova
contratacdo, caso venha a ocorrer, sera, desta feita, estabelecida diretamente entre os
fornecedores e as organizagbes "proprietarias’, isto € as organizaces que na Fase Il
exerceram, em termos contratuais, o papel de intermedidrias, deverdo passar a condi¢cdo de
contratante.

Como o desenvolvimento da tecnologia de geracdo de energia terd ainda que
prosseguir com a construcéo da planta e, sobretudo, com sua fase operativa em demonstracéo,
sob encargo dos proprietarios; € preciso, portanto, que estes dominem a utilizagdo da
tecnologia. Dai, a busca de conhecimentos tecnol 6gicos, empreendida ja durante a Fase 11, o
que foi realizado principamente por parte do Comité Técnico dentro de um processo de

transferéncia de tecnol ogia enquanto em desenvol vimento.

Assim, a estrutura montada pelas organizagdes do Consdrcio constituiu-se como
um estrutura de governanca centralizada, mas néo hierérquica, da rede. Esta estrutura foi
dotada de uma comissdo para avaliagdo da tecnologia que também serviu de meio para

transferéncia de tecnologia.

9.4.3 Efelto dasincertezas

Williamson (1996a) estabelece que as trés dimensdes decisivas para caracterizar
relacdes contratuais sG0 0 grau de idiossincrasia dos investimentos do fornecedor -
padronizado, misto ou idiossincrético, a frequéncia das transagdes - ocasional ou recorrente e
o grau de incerteza - baixo, médio ou alto. Para cada combinacdo de dimensdes, um tipo de

contrato e de estrutura de governanca sdo mais apropriados. A compra de um equipamento
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sob encomenda, transacéo que exige investimentos mistos e € ocasional, requer, em condi¢oes
de incerteza média, governancatrilateral.

Investimentos mistos foram requeridos dos fornecedores de tecnologia neste
projeto, pois, apesar de a tecnologia desenvolvida ter potencial de aplicagdo em outras partes
do mundo, parte do investimento realizado necessitou adequar-se a algumas caracteristicas
especificas de matérias-primas encontradas no Brasil. O contrato, embora com potencial para
reiteracéo, foi um contrato ocasional, porém ele foi marcado por grandes incertezas, pois além
daguelas inerentes ao desenvolvimento tecnolégico conteve incertezas adicionais sobre qual
linha tecnol 6gica deveria ser adotada neste desenvol vimento.

A estrutura de governanga das relagdes contratuais da Fase |1 do WBP sobrepbs a
intermediacdo de um contrato neocléssico, estruturas dedicadas a transacdo semelhantes
aquelas observadas em contratos relacionais. Esta governanca contratual ainda apresentou a
peculiaridade de ser dotada de centralizacdo em torno do Consorcio, para a qual contribuiram
a confiancga havida em seus representantes por parte da contratante e da empresa contratada e
ao fato de a Ultimater estruturas minimas dedicadas as relacoes.

Para enfrentar situagdes de grande incerteza em contratos ocasionais que exigem
investimentos mistos, Williamson (1996a) aponta como uma das solugdes aprimorar a
estrutura de governanga, criando um aparato de arbitragem mais elaborado. A existéncia de
um Comité Técnico, que adotou um método comparativo de avaliacdo tecnol 6gica, baseado
em critérios amplamente discutidos, parece corresponder a esta solugdo. Ja a centralizagdo
tem semelhanca com a identificada por Miles e Snow (1996) nas redes dinamicas, nao
correspondendo, entretanto, a nenhuma das aternativas de Williamson (1996a) para a

governanca das relagles contratuais - atrilateral, a bilateral ou a unificada.
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9.5 O "organograma" dosinstrumentos
integr ativos

O conjunto dos instrumentos integrativos, forjados pelas organizacbes do
Consorcio, congtituiu o "organograma' do Projeto.  Compostos formamente por
representantes das organizagbes do Consorcio, o acance dos instrumentos integrativos
estendeu-se ao PNUD e aos Fornecedores de Tecnologia, conforme pode se depreender do
Quadro 5.1. Assumiram, assim, afuncéo de integrar, ao mesmo tempo, o proprio Consorcio e
arede, isto é, os dois niveis de relagdes interorganizacionais.

Os instrumentos integrativos tiveram dupla face, uma voltada para o interior do
Consorcio e a outra, para a parte externa. Em funcéo da necessidade do compartilhamento
das decisfes, de provimento de alguns recursos, de responsabilidades e de conhecimentos
tecnol égicos, a face voltada para o préprio Consodrcio apresentou estrutura mais organica. Os
instrumentos integrativos também tiveram uma face burocratica pois do Conselho Diretor
participava o PNUD, uma organizacdo externa a0 Consbrcio e que sobre ele exercia
supervisdo; o fluxo de informagbes com 0 meio externo ao Consorcio era centralizado na
Geréncia do Projeto e o Comité Técnico foi um instrumento de avaliagdo datecnologia.

Enquanto nas associacdes horizontais de P& D tomadas como referéncia (Ouchi e
Bolton, 1988), é clara a existéncia de um Comité Técnico ou equivalente entre seus "6rgaos’,
NO NOSSO Caso, a criacdo deste comité ndo consta do Memorando de Entendimentos
juntamente com 0s outros instrumentos integrativos, como o Conselho Diretor e a Geréncia
do Projeto. Porém um grupo de profissionais, por for¢a dos acordos de confidencialidade,
estabel ecidos com terceiros, habilitou-se a exercer a funcdo de um Comité Técnico, podendo
receber as informacdes confidenciais e, portanto, acompanhar de perto o desenvolvimento
tecnologico. Assim, embora o instrumento legal constitutivo do Consorcio ndo tenhaincluido

a formalizacdo de um Comité Técnico, acabou sendo criado indiretamente um grupo com
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funcdo semelhante através de instrumento legal estabelecido com os Fornecedores de
Tecnologia.

No que tange a coordenacdo interorganizacional para o desenvolvimento

tecnoldgico, ndo seria exagero afirmar que o "organograma’ se confunde com a Geréncia do
Projeto. O Gerente tratou tanto das questdes administrativas quanto das tecnoldgicas de
confidencialidade restrita, centralizou o fluxo de informagdes, sendo o Unico representante
das organizacfes que atou em todas as interfaces e esteve presente em todos o0s instrumentos
integrativos. Contribuiu para isso, em primeiro lugar, o fato de o Gerente ter sido o principal
responsavel perante as outras organizacOes, tanto as patrocinadoras, quanto as organizactes
do Consorcio que Ihe delegaram poderes na parte tecnoldgica. Contribuiu ainda o fato de o
pessoal da organizag&o a que ele pertencia, a CHESF, ter participado com metade do total das
horas que as organizages do Consorcio dedicaram a coordenagdo. Outro fator importante
foram os acordos de confidencialidade e a consequiente cautela com as implicacgOes legais, que
parecem ter influido na centralizagdo das informagdes, sobretudo as de cunho tecnolégico. A
peguena distingdo hierarquica entre os "orgaos’, devido a presenca, em muitos casos, das
mesmas pessoas do Consorcio nos diferentes "niveis hierdrquicos' também parece ter
colaborado com a centralizacdo na Geréncia do Projeto. Os proprios nivels de relactes
interorganizacionais tenderam em aguns casos a se confundir, como é evidenciado no
simulténeo papel do "organograma" paraintegrar arede e o Consorcio.

A "estrutura gerencia global”, operacional mente "bastante simples’ parece ter ao

mesmo tempo contribuido e ter sido reforcada pela centralizacéo na Geréncia do Projeto.
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9.6 Controledeclainterpessoal e
" inter or ganizacional”

Embora com mais intensidade no interior do Consodrcio, conforme sugere o
Quadro 5.1, o controle de cléd esteve presente também na interface do Consorcio com o PNUD
e com os Fornecedores de Tecnologia. Trata-se de cola especial, um "fendbmeno interpessoal”
cujo principal ingrediente € a "qualidade da confianga mitua existente entre os individuos', a
base real da"confianca que se diz existir entre as organizacdes' (Child, 1999, p. 163).

Julgamos, no entanto, ter encontrado, ao lado destes elementos de controle de cla
baseados em caracteristicas pessoals, a0 menos, um elemento de natureza organizacional, isto

€, de organizagdo para organizacdo. Trata-se da perspectiva de vinculo de longo prazo com o

Projeto, manifestada por uma das empresas que aparentemente fez varios de seus membros
manifestarem comprometimento e adotarem classificagcéo de confidencialidade menos rigida
para informacfes prestadas, caracteristicas que consideramos ser da organizacdo como um
todo.

Conforme se pode depreender da Figura 5.1 ou do Quadro 5.1, o controle de cla e
0S instrumentos integrativos coexistiram nas mesmas relacdes interorganizacionais. Os dois
tipos de mecanismo pareceram assim se reforcar mutuamente. O controle de cla também foi
ingrediente das relagdes contratuais, pois foi com a confianga mitua estabel ecida por um lado
com 0s representantes da patrocinadora-contratante e, por outro, com as empresas
contratadas, que os representantes do Consorcio preencheram uma condi¢do importante para

atuar como intermediérios.
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9.7 Uma pequena associacao de P& D

Na Fase |l do WBP, houve um total de 12 (doze) organizacbes participantes,
sendo que 3 (trés) delas assumiram o trabalho e a responsabilidade final pelo
desenvolvimento da tecnologia. Considerando as organizagdes que assinaram os acordos de
confidencialidade restrita, temos um total de 9 organizagOes direta ou indiretamente
encarregadas com o desenvolvimento da tecnologia. Nas associagdes de referéncia, registrou-
se um numero de organizagdes, variando entre 4 e 41 membros. Para a associagdo japonesa e
para uma americana foram indicados respectivamente os nimeros de 900 e 400 pessoas
envolvidas. A Fase Il do WBP apresentou um orcamento médio anual de US$ 2 milhdes,
enguanto, nas associagdes de referéncia, 0 orcamento variou na faixa de US$ 4 - 77
milhGes/ano.

Em face dos numeros apresentados sobre as quantidades de organizacOes
diretamente responsaveis pelo desenvolvimento da tecnologia e sobre os or¢camentos dos

projetos, a Fase 1| do WBP pode ser caracterizada como de pegueno tamanho (ver Quadro

6.1).

Quadro 6.1: Comparacdo dos Tamanhos

NuUmero de Orcamento
Organizagoes (US$ milhdes)

Associaces de 4-41 4-77
Referéncia

Fase |l do WBP 3(9) 2




10
Conclusoes

Neste capitulo, busca-se inicialmente responder explicitamente as perguntas desta

pesquisa, que sao a seguir reproduzidas:

a)

b)

d)

A

Como foi dividido o trabalho entre as organizagdes participantes da Fase Il do
WBP ?

Quais o0s principais mecanismos de coordenacdo interorganizacional
adotados?

Quais as semelhangas e diferencas entre a estrutura do WBP e as dos model os
de associacdes dedicadas a atividades similares?

Quais as possiveis explicacOes para a existéncia das caracteristicas estruturais
encontradas?

pergunta “a@’ é respondida na se¢do 7.1 dedicada a divisdo de trabalho

interorganizacional e a pergunta “b” na secdo 7.2 que sintetiza os mecanismos de

coordenacdo encontrados. As perguntas “c” e“d” sdo respondidas na secdo 7.3.

Além disso, é apresentada, na se¢do 7.4, uma conclusdo sobre a divisdo de

trabalho interorganizacional que indica uma das alternativas para participacdo de

organizagOes brasileiras em iniciativas na &ea de C&T. O capitulo se encerra com as

observacdes finais, apresentadas na se¢éo 7.5.
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10.1 Divisao de trabalho inter or ganizacional

A divisdo de trabalho interorganizacional para o desenvolvimento tecnoldgico dos

processos e equipamentos, realizado na Fase |1 do WBP, foi estabelecida em dois niveis: o da

rede formada por trés agrupamentos de organizacdes e 0 de cada um destes grupos. No nivel

da rede, as responsabilidades foram divididas entre organizagGes patrocinadoras, gestoras e

fornecedoras de tecnologia, essencialmente como segue:

a)

b)

d)

0 patrocinio foi assumido pelas NagBes Unidas na forma de doagdo dos
recursos financeiros, que representaram 64% do total de recursos empregados
no proj eto;

as atividades de desenvolvimento tecnolégico foram realizadas e seguiram
estratégias definidas por empresas contratadas;

amaior parte da gestéo interorganizacional e a avaliacdo do desenvolvimento
tecnolégico foram exercidas por pessod do Consorcio formado por
organizacdes que empreenderam o projeto e

os critérios de avaiacdo foram estabelecidos em comum pelo Consorcio e

pel as empresas contratadas, sob coordenacdo do primeiro.

A coordenag&o central da rede coube ndo a uma organizacdo isolada, mas, a uma

associacdo interorganizacional, 0 Consorcio.

Dentro dos grupos de organizacdes, as responsabilidades foram assim divididas:

a)

pelo lado do patrocinio, os recursos financeiros provieram de um fundo
administrado pelo Global Environment Facility (GEF) enquanto o
acompanhamento do projeto coube ao PNUD, ambas organizacdes ligadas as

Naghes Unidas;
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o desenvolvimento tecnologico foi realizado em duas frentes, a da turbina por
um fabricante norte-americano e a do sistema de gaseificagdo por duas
empresas escandinavas, havendo duas situagOes distintas: as empresas do
sistema de gaseificagdo atuaram em regime de competicdo, seguindo linhas
tecnoldgicas distintas, e cada uma delas atuou em regime de cooperacdo com
o fabricante de turbinae

no Consorcio, as organizagbes empresariais cederam recursos de forma

desigual, mas tinham igualdade de voto nas decisdes.

10.2 M ecanismos de coor denagéo

Essencialmente, a estrutura interorganizacional do WBP teve um nucleo

predominantemente organico acrescido de estruturas hibridas. A coordenacéo

interorganizacional do desenvolvimento tecnoldgico foi baseada numa rica amostra de

mecani smos, constituida principalmente de:

3)
b)
c)
d)
€)

f)

competicdo entre dois fornecedores de tecnologia;

relacdes contratuai s sob governanca centralizada;

controle de prazo e de or¢camento;

avaliacdo burocrético-profissional do desenvolvimento tecnol 6gico;
controledeclae

instrumentos integrativos, centralizado na Geréncia do Projeto.

A coordenagdo conteve ao mesmo tempo elementos dos mercados, dos contratos e

das estruturas burocréticas e organicas, podendo assim ser caracterizada como hibrida. Dois
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dos fornecedores de tecnologia atuaram em regime de competicdo em um "mercado em
miniatura’ (Williamson, 1996b) criado dentro do projeto, mas cada um deles teve relagdes de
cooperacdo com um terceiro. Os contratos estabelecidos com os fornecedores tiveram
caracteristicas neocléassicas com elementos de um contrato relacional. Houve hibridismo de
controles burocréticos e de controle de cld em ambas interfaces do Consorcio, embora pareca
ter havido predominancia dos primeiros no lado das organizagOes patrocinadoras e do
segundo na interface com os fornecedores de tecnologia. Os instrumentos integrativos, que
s80 caracterizados na literatura como meios de "gjustamento matuo” (Mintzberg, 1979), aqui
assumiram dupla face, ora mais organica ora mais mecanicista.

A parte organica da estrutura interorganizacional foi grandemente calcada na
confianca entre individuos. No entanto, 0 comportamento de uma das empresas encarregadas
de desenvolver atecnologia de gaseificagdo indica ter havido cumulativamente algo como um

"controle de cl&" de organizag&o para organizagao propriamente.

10.3 Contingénciasdo projeto

Parece ser possivel extrair, como conclusdo central desta pesquisa, que as
organizacbes que participaram da Fase |l do WBP lograram adotar um estrutura
interorganizacional adequada ao tipo de tarefa que se propuseram realizar, uma tarefa de
dupla natureza, a0 mesmo tempo de desenvolvimento tecnolégico e etapa preliminar da
construcdo de uma planta. Além disso, as caracteristicas estruturais adequaram-se as relacoes

de poder estabelecidas entre essas organizagdes, ao tamanho e a complexidade do projeto. O
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Quadro 7.1 apresenta a relacéo entre os fatores contingenciais e as principais caracteristicas

identificadas.

Quadro 7.1: Relacdo entre Fatores Contingenciais e Car acteristicas Estruturais

Fatores

Caracteristicas

Tarefa de construcéo

Estrutura funcional e coordenacgéo centralizada
Propriedade intel ectual separada

Principio da competicdo contratual

Avaliagdo individual de cadafornecedor

Estabel ecimento de acordos de confidencialidade
Prazo e orgamento fixos

Tarefa de desenvolvimento
tecnoldgico

Ampla participacdo das organizagdes na definicdo de critérios
de avdiacdo

Colaboragdo entre cada empresa responsavel pelo sistemade
gaseificacdo e a empresa responsavel pelaturbina

Controle de cla

Governanca centralizada das relagdes contratuai s

Existéncia de um Comité Técnico

Avaliacao tecnol 6gica de cada empresa concorrente pelo
sistema de gaseificacdo

Tarefadeinovagdo

Divisdo de trabalho entre organizagOes patrocinadoras, gestoras
e fornecedoras de tecnologia

Diferenciac&o entre o projeto e as organizagdes-méae
Diferenciac8o de acesso ainformagdes confidenciais

Poder interor ganizacional

Delegacao da gestéo do contrato ao Consorcio

Controle de prazo e de or¢camento

M ecanismos burocréticos na interface das patrocinadoras com o
Consorcio

Trabalho, conhecimentos e decisdes compartilhados no
Consorcio

Tamanho

Formado "organograma’
Controle de cla
Centralizagdo na Gerénciado Projeto

Complexidade

Gestéo dos proprios profissionais
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Este estudo sugere ser aplicavel, em nivel interorganizacional, umalicdo basicada
teoria contingencial das organizagdes, qual sgja, a de que ndo existe uma Unica estrutura
aplicavel a todos os tempos, lugares, culturas e tarefas, havendo, por conseguinte, a
possibilidade e a necessidade de variadas estruturas (Mintzberg, 1979; Morgan, 1996; Scott,
1998). De acordo com os fatores contingenciais, pode ser mais adequado para uma
associagdo interorganizacional, mesmo uma dedicada a atividades que envolvem o
desenvolvimento de tecnologia, adotar caracteristicas estruturais hibridas, contendo
mecanismos contratuais e de mercado, ao lado de outros elementos “organizacionais’

situados no continuo organi co-mecanicista.

10.3.1 A tarefade construcao

Os grupos de organizacfes constituiram uma rede de organizagdes com estrutura
funcional e coordenagdo centralizada (Miles e Snow, 1996), com divisdo de trabalho
assumindo forma semelhante & encontrada nos empreendimentos de construcdo (Eccles,
1981).

As atribuicdes pelo desenvolvimento tecnoldgico e a divisdo de propriedade
intelectual estabelecidas entre os fornecedores de tecnologia especializados seguiram a
prépria divisdo de trabalho da industria de bens de capital para usinas termo-elétricas, com a
diferenca de que enquanto o setor de turbinas € maduro, o de gaseificagdo € um campo em
desenvolvimento dentro desta indUstria.

Para a incorporacdo da competicdo entre fornecedores, uma caracteristica tipica

de mercado, pareceu contribuir a exigéncia da patrocinadora gque estabeleceu a concorréncia
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como principio a ser seguido nas contratagbes, tal como costuma ocorrer com
empreendimentos de construgcdo patrocinados por agéncias governamentais (Eccles, 1981).

O fato de ser um desenvolvimento tecnoldgico de fornecedores especializados da
indUstria de bens de capital necessé&rios a construgdo da futura planta parece também estar
relacionado a centralizacdo da coordenacdo e a necessidade de avaliacdo realizada nas
associagdes de construcgdo, igualmente baseadas em fornecedores especializados. Os acordos
de confidencialidade sd0 uma decorréncia da necessidade de preservar a propriedade
intelectual particular de cada fornecedor de tecnologia.

Como nas associacdes de construcdo, que com frequiéncia incluem contratos com
preco e prazo fixos (Eccles, 1981), na Fase |1 do WBP foi adotada estrito controle de prazo e

de orcamento.

10.3.2 A tarefa de desenvolvimento tecnolégico

Embora a rede tenha assumido em geral uma estrutura funcional, distinta daguela
das associacfes horizontais de P&D, o trabalho realizado em comum pelo Consodrcio e os
fornecedores de tecnologia, na fase de estabel ecimento de critérios de avaliagdo, assim como
a cooperacdo entre cada fornecedor responsavel pelo sistema de gaseificacéo e o da turbina,
tiveram caracteristica organica.

As incertezas do desenvolvimento tecnologico parecem ter ensgado a
identificagdo de alguns individuos e mesmo de empresas com o WBP, em especial a pequena
empresa criada para desenvolver processos de gaseificacdo e que a certa altura pareceu ter sua
sobrevivéncia vinculada ao éxito do projeto. A constatacdo de que ela demonstrou ter mais

facilidade de relacionar-se com as outras organizagoes segundo principios organicos do que
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sua concorrente sugere haver relacéo entre "controle de cl&" em nivel interorganizacional e a
tarefa de desenvolvimento tecnol 6gico conjunto.

A0 mesmo tempo em que a competicdo entre fornecedores foi um principio
prescrito pela patrocinadora, ela constituiu estratégia para lidar com as incertezas quanto a
linha tecnol 6gica a ser seguida.

A estrutura interna do Consorcio assumiu forma predominantemente organica,
havendo compartilhamento de trabalho, conhecimentos e decisdes. Esta parte da estrutura
interorganizacional guarde semelhanga com as associagoes de P& D, embora a coordenagao
das atividades tecnoldgicas propriamente ditas tenha ocorrido em outro ambito, o dos
fornecedores de tecnologia.

A estrutura criada para a avaliaco pareceu corresponder a solucdo preconizada
por Williamson (1996a) de criagdo de um aparato de arbitragem mais elaborado para
enfrentar situagcdes de grande incerteza - como as associadas a desenvolvimento tecnol égico -
em contratos ocasionals que exigem investimentos mistos. Mesmo ndo tendo sido previsto
no documento que criou o Consorcio, um Comité Técnico acabou por ser criado
indiretamente, por forca dos acordos de confidencialidade, passando o Consorcio a ter
"organograma’ semelhante ao "organograma’ minimo de associagdes horizontais de P&D.
Embora esta questdo da confidencialidade tenha influido na sua formagdo, bem como a
necessidade de avaliacdo de duas empresas em competicdo, a existéncia deste comité parece
também estar intrinsecamente associada ao desenvolvimento tecnol 6gico conjunto.

Observaram-se relacdes paradoxais. Na medida em que a competicdo contratual
foi uma estratégia para combater as incertezas, estas contribuiram indiretamente para a
necessidade de avaliag&o tecnoldgica de cada empresa concorrente. Assim, as incertezas da
tarefa, as quais em geral se atribui a origem de caracteristicas organicas, aqui pareceram ter

contribuido, simultaneamente, com a adocéo de caracteristicas mecanicistas (Figura 7.1).
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Figura 7.1: Incertezas da Tarefa e M ecanismos Bur ocr aticos

! Desenvolvimento :> Mecanismos
em Paralelo Burocréaticos

10.3.3 A tarefadeinovacao

O WBP exibiu pelo menos duas caracteristicas identificadas em organizacdes
inovadoras, a distribuicdo de papéis e a diferenciacdo (Galbraith, 1997). A divisdo de
trabal ho estabel ecida entre as organizacfes que compuseram a rede - patrocinadoras, gestoras
e fornecedoras de tecnologia - sdo essencialmente os mesmos identificados por Galbraith
(1997) e Siporin (apud Bateman e Snell, 1998) nas organizactes consideradas inovadoras.

No WBP houve evidéncias de diferenciacdo entre a "estrutura inovadora' e a
"estrutura operaciona”. Para Galbraith (1997), devido a natureza diferente e, até mesmo,
possibilidade de antagonismo entre as tarefas inovadoras e operacionais, € necessario haver
uma diferenciacdo entre elas em termos fisicos, financeiros e organizacionais. Encontrou-se

diferenciacéo no caso em estudo em dois niveis. 0 das organizacfes-méae e o do Projeto.
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Em relacdo a organizacOes-mae, em especial, algumas grandes empresas, 0
préprio Projeto como um todo propiciou um espaco “externo” de diferenciacdo em que as
atividades de P& D puderam ser desenvolvidas. De certaforma, o termo "interorganizacional”
pode ndo ser 0 mais exato para descrever o projeto, pois as organizacbes como um todo néo
se envolveram com 0 mesmo grau de comprometimento que 0S Sseus representantes no
projeto. Sua continuidade pareceu depender mais de setores organizacionais, ou mesmo, de
algunsindividuos.

A outra diferenciacdo ocorreu no interior do préprio Projeto. Trata-se da
distingdo entre pessoas ou organizaces quanto a0 acesso a informagdes confidenciais
restritas. Esta condi¢cdo ndo so diferenciou as organizagdes fornecedoras de tecnologia mas
também um grupo de técnicos ligados a cada uma das organizacGes do Consodrcio, que desta
forma puderam estabelecer relacbes mais proximas com as atividades de desenvolvimento

tecnol 6gico.

10.3.4 Poder interorganizacional

Para a existéncia de algumas caracteristicas estruturais parecem ter contribuido
fortemente relagbes de poder interorganizacional entre as organizagbes associadas ao
patrocinio e as demais. A contratacdo direta de servigos, seguida pela delegacdo da gestéo
contratual as proprias organizacfes patrocinadas, € uma pratica corrente de organismos de
fomento internacional, como o PNUD (Medeiros, 1986). Esta delegacdo parece ter influido
para que a coordenacdo fosse centralizada no Consorcio. O controle de prazo e de orcamento
€ outra caracteristica marcante nas redes de cooperacdo técnica internacional (Medeiros,

1986), independentemente da existéncia de algum empreendimento de construcdo associado.
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A maior incidéncia de mecanismos burocréicos na interface do Consorcio com as
organizagOes patrocinadoras parece estar associada a necessidade de controle inerente a
funcdo datransacéo de recursos financeiros (Van de Ven, Walker e Liston, 1979).

Enquanto o poder entre as organizagdes patrocinadoras e as gestoras em grande
parte parece ter sido exercido “de cima para baixo”, entre as organizagdes empresariais do
Consorcio parece ter prevalecido o exercicio mituo de poder entre iguais, contribuindo com a
presenca de caracteristicas organicas na sua coordenacdo. Conforme aponta Child (1999), as
dliancas estratégicas, de uma maneira gera, “dependem para sua existéncia do
estabel ecimento de efetiva cooperacdo entre 0s SOCI0S’, 0 que em NOSSo caso parece explicar a
forma como o Consorcio foi concebido, com igualdade de votos entre as organizagdes

empresariais independentemente da sua participacdo percentual nos recursos dotados.

10.3.5 Tamanho

A grande semelhanga entre o "organograma' do WBP e 0 de uma associagdo
horizontal de P&D de porte semelhante (Ouchi e Bolton, 1988), ambos distintos dos
"organogramas’ mais complexos das associagOes de maior porte, aponta para a importancia
do tamanho nesta caracteristica estrutural. Esta semelhanca ocorreu mesmo havendo o
primeiro assumido a forma de rede enquanto a segunda constitui uma joint venture. O
pegueno tamanho do projeto pode ter contribuido também com o controle de cla observado,
pois este € um fator que facilita a identificagdo das pessoas com a organizagdo em que
trabalham (Child, 1987).

O pequeno tamanho também pode gjudar a explicar a centralizagdo havida na

Gerénciado Projeto. A estrutura do projeto voltada para a parte tecnol 0gica, teve semelhanca
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com as estruturas simples, em particular, com a adhocracia empreendedora, um tipo de
estrutura hibrida adotada por pegquenas empresas de alta tecnologia. Nelas, o trabaho é
realizado por equipes de especialistas altamente treinados, mas os proprietarios tém condicoes

de exercer controle pessoal, pois eles sdo igualmente capacitados (Mintzberg, 1979, p. 454).

10.3.6 Complexidade

Por tratar-se de um projeto cuja parte tecnoldgica foi conduzida sobretudo por
engenheiros do Consodrcio e dos Fornecedores de Tecnologia e pela maneira como foram
estabel ecidos e aplicados os critérios de avaliagdo tecnoldgica, a estrutura assumiu algumas
caracteristicas encontradas em organizagbes profissionais, tanto auténomas quanto
heterénomas (Scott, 1998). No caso em estudo, a patrocinadora ndo se envolveu diretamente
com as questdes técnicas, mas o projeto desenvolveu-se dentro de limites de prazo e de
orcamento rigidos por ela estabelecidos.

Contando a Fase Il do WBP com "uma estrutura gerencial global",
operacionalmente "bastante simples’, a complexidade do projeto foi gerida diretamente pelos
proprios profissionais envolvidos, e ndo através de estruturas complexas (Mintzberg, 1979;

Medeiros, 1986; Scott, 1998).

10.4 Importante alter nativa para o envolvimento
em atividadesde C& T

O caso ilustra que as associagles interorganizacionais podem constituir-se uma
importante alternativa para a participacéo de organizacdes de paises em desenvolvimento em

atividades de desenvolvimento tecnoldgico. As associagfes Sd0 possiveis mesmo para
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organizacOes que, por ndo dispor de todos os tipos de recursos, hdo empreendem pesquisas
isoladamente.

Se no caso estudado, o desenvolvimento datecnologiaem si coube a uma empresa
escandinava e uma norte-americana, nota-se que as organizagoes brasileiras desempenharam

importantes papéis como gestoras, avaliadoras e receptoras de tecnologia “enquanto em

desenvolvimento”. Mais do que meios para se atingir os objetivos normalmente alinhados

para a realizacdo de aliancas estratégicas - por exemplo, compartilhamento de riscos ou
transferéncia de tecnologia (Child, 1999) -, elas podem se constituir em importante
oportunidade, em particular para organizacbes de paises em desenvolvimento, de se
capacitarem para se envolverem em atividades de nivel superior na escala tecnol 6gica.

O estudo ilustra a fundamental importancia do apoio governamental ou
intergovernamental para o fomento de atividades relacionadas a C& T, no caso um projeto
internacional que envolveu organizacoes tanto de um pais em desenvolvimento quanto de
paises desenvolvidos. No caso do Brasil, ele mostra a importante presenca, até aqui, de
empresas estatais nas exiguas iniciativas de desenvolvimento tecnoldgico voltadas para a

exploragdo das nossas riquezas naturais.

10.5 Observacgotes finais

Parece ter havido convergéncia da influéncia de alguns fatores contingenciais na
determinacéo de caracteristicas estruturais. Assim, o possivel efeito centralizador decorrente
do controle estabelecido pelo PNUD convergiu com a centralizagdo da governanga de

relacbes contratuais ditada pelas incertezas e, a0 mesmo tempo, com a de um
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empreendimento de construcdo. Por outro lado, para a presenca de competicdo contratual,
através do desenvolvimento em paralelo, pode ter havido contribuicdo simultanea da
exigéncia do GEF para adocéo do principio da concorréncia e da necessidade de adotar uma
estratégia para minimizar as incertezas relativas a linha tecnologica. A delimitagdo de prazo,
normalmente associada a tarefa de construcéo (Eccles, 1981) é também uma caracteristica
presente de coordenacdo de atividades oficiais de cooperagdo técnica (Medeiros, 1986) e
tipica de associagdes horizontais japonesas de P& D (Ouchi e Bolton, 1988).

Nota-se ter havido mutuo refor¢o de caracteristicas organicas e mecanicistas no
fato de a participacdo de todos na definicdo dos critérios de avaliacdo da tecnologia ter
conferido credibilidade a aplicagdo da avaliacdo, de cunho mecanicista. Inversamente, a
credibilidade da avaliacéo foi fator motivador para que houvesse cooperagéo com a cessao de
informacgoes.

A variedade de mecanismos propiciou, em alguns casos, meios distintos para se
atingirem os mesmos objetivos. Assim, 0 recrutamento de competéncias para o projeto pode
ora ser baseado em controle de cld, como nas designacdes das pessoas dentro do Consorcio
para assumir cargos ou tarefas, ora na competicdo caracteristica dos mercados, como a que
ocorreu entre os fornecedores do sistema de gaseificagcdo. Algo semelhante pareceu ocorrer
com o comprometimento, que tanto proveio do controle de cl&, quanto foi exigido através de
cladusula contratual que proibia a participacdo dos fornecedores em projetos similares.

Este estudo de caso sugere que as redes ndo assumem necessariamente estrutura
organica, como defende Baker (1996), podendo assumir a0 menos algumas caracteristicas
nitidamente mecanicistas. Ao lado de uma coordenagéo organica, foram encontrados
importantes mecanismos burocréticos, alguns estabelecidos desde o inicio e outros, como 0s

de avaliagdo, criados durante a prépriaimplementacdo da associagao.
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Child (1999) menciona haver grande concordancia entre os autores de que o
desenvolvimento de aliangas estratégicas ocorre em trés grandes fases - formagéo,
implementacdo e evolucdo. Pode contribuir como explicacdo para o hibridismo estrutural
encontrado o fato de a fase do projeto focalizada neste trabalho ter sido a de implementagéo,
quando "as pessoas ou sd0 designadas ou apontadas pelos socios, sistemas sdo instalados e as
operagoes se iniciam”. Estudos longitudinais abrangendo mais fases poderdo talvez produzir
resultados que indiquem haver semelhanca com os estagios de ciclo de vida das organi zacoes,
gue iniciam com estruturas organicas e evoluem no sentido de assumir estruturas funcionais

(Machado-da-Silva, Vieirae Dellagnelo, 1997).
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Apéndices

Apéndice 1l - Presencasnasreunioesdo CD

Constam da seguinte lista de comparecimento as 29 reunides realizadas pelo
Conselho Diretor apenas 0s nomes que tiveram mais de 5 presencas registradas.

Nome da Organizacéo / NUmero de
Representante Presencas
CHESF 29
Eduardo Carpentieri (GP) 29
Hélio CunhaFilho 20
CIENTEC 26
Luiz Elody 15
Nilson Marcilio 12
CVRD 24
Marcos Cammarota 15
Paulo Stuckenbruck 8
ELETROBRAS 27
Jaime Buarque de Hollanda 19
Rubem Brito 14
MCT 25
José Mauro Esteves 23
PNUD 15
Oswaldo Castilho 15
SHELL 26
Bill Beith 25




Apéndice 2 - Entrevistas focalizadas

Entrevistaspor Telefone

Nome do Entrevistado Organizagéo Data Duracéo
Marcos Cammarota CVRD 30/09/98 32
Paulo Stuckenbruck CVRD 06/10/98 31
Luiz Elody CIENTEC 26/10/98 33
Oswaldo Castilho PNUD 24/11/98 ~25'
Oswaldo Castilho PNUD 02/03/99 18'

Entrevistas Pessoais

Nome do Entrevistado Organizagéo Data Duracéo
Rubem Brito Eletrobras 10/98 ~ 60’
LarsWadheim TPS 09/10/98 ~ 90

Entrevistas por Escrito

Nome do Entrevistado Organizagédo Data
Bill Beith Shell/Brasil 09/10/98
Leif Persson BIOFLOW 17/03/99
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Exemplares deInstrumento de Coleta de Dados

A. Entrevista com Rubem Brito (Eletrobras)

1. Em que modalidade voceé é signatario do Acordo de Confidencialidade?

2. Vocé participou de todas as Reunides de Coordenacdo na Europa, a partir da sua entrada
no Projeto? Como vocé descreveria uma missao tipica ou padréo?

3. Com que profundidade as questdes técnicas também eram tratadas no CD?

4. Como vocé compara as empresas TPS e BIOFLOW, tanto como empresas quanto em
relacdo a sua participacdo neste projeto?

5. O quevocé tem adizer sobre a participacdo da GE?

6. Quais as principais caracteristicas que vocé identifica no pessoal que participou do
Projeto?

7. Dentre as entidades signatarias do Memorando de Entendimentos (CHESF, CIENTEC,
CVRD, ELETROBRAS, SHELL e MCT), qual(is) se destaca(m) em termos de
conhecimento técnico-cientifico de importancia para o Projeto?

8. Qual aimportancia dos Grupos de Trabalho?

9. O que vae a pena destacar de positivo no WBP como experiéncia de desenvolver um
projeto?

10. E que pontos negativos vocé destacaria?

11. Podemos dizer que o Consorcio € estabelecido entre "duas' empresas, de um lado as
estatais brasileiras do Setor Elétrico e do outro uma multinacional do setor de petroleo?

12. Por que, nasua opinido, a CVRD retira-se do Projeto?

13. Vocé faz algum progndstico sobre o futuro do WBP?

14. Vocé acha que vai ser necessario estabel ecer principios de transferéncia de tecnologia?
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B. Entrevistacom Lars Waldheim da TPS

8.

0.

How TPS was discovered by WBP?

Besides the UNDP Contract, did TPS receive any complementary funds?

Why did TPS choose the gasification technology?

Why do you think TPS system was the one selected? Did the atmospheric-pressure
technology itself help to get the results?

In genera terms, do you think that the method adopted to judge the technology was
sound?

What interactions were needed to develop the system?

Besides the Coordination Meetings, what contacts were necessary (personal visits, phone,
fax etc)?

What were the main difficulties with the interactions? How were they solved?

How would you rate the expertise of the Brazilian technicians involved with the Project?

10. How would you compare WBP with other projects (elapsed time, costs, quality, trust etc)?

11. What can you say about the future of TPS?

C. Segunda Entrevista com Oswaldo Castilho do PNUD
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. A designacéo de um responsavel central, um gerente de projetos ou equivalente, € uma
exigéncia habitual do PNUD? Caso afirmativo, com que atribui¢des?

. A mudanca de um representante das organiza¢tes do CD, ou do pessoa de ligacdo dos
fornecedores de tecnologia trazia transtornos para o0 andamento das atividades? Por qué?

. Vocé pode dar exemplos de agbes ou de comportamento do PNUD para contribuir com o
cumprimento dos prazos do projeto?

. Como erafeito o controle de gastos? Através do estrito cumprimento das etapas previstas
em contrato?

Do ponto de vista do gerenciamento do desenvolvimento da tecnologia na Fase I, o WBP
esta nos parecendo um projeto muito complexo porém relativamente pequeno. O que

vocé acha desta conclusao?
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Apéndice 3- Evidénciasdecontroledecla

Caracteristicas Evidéncias
Comprometimento I dentificag8o com o Todo Identidade pessoal de um grupo de

profissionais com o projeto

Valores e Crengas Comuns Crenca compartilhada nas possibilidades
técnicas e institucionais do projeto

Confianca MUtua Confianca mitua € desenvolvida entre o
PNUD e o Consdrcio

TPS desenvolve confianga na Geréncia do

Projeto

Vinculo de Longo Prazo Pessoad da CHESF vé no projeto
oportunidade de continuidade da vida
profissional

A TPS, cuja sobrevivéncia dependia do
projeto, deu a este tratamento especial

Autoridade Conferida por Reconhecimento da competéncia dos
Competéncia representantes da CHESF e da
Shell/Londres para assumir a Geréncia do

Projeto

Respeito pelas atribuiges profissionais

O diferente  poder econdmico dos
Fornecedores de Tecnologia ndo parece ter
tido qualquer influéncia na avaliacdo da

tecnologia
Participacdo de Todos | PoucaHierarquia Pouca hierarquia no &mbito do Consbrcio
Decisdo em Comum ParticipacBo de todos nas decisbes do
Consdrcio

Ampla discusséo dos critérios de avaliacdo
da tecnologia, incluindo participacdo dos
fornecedores

Ampla Circulacdo de|Ampla divulgacdo das informacdes
InformagBes gerenciais

A TPS voluntariamente disponibilizou
informagdes, adotando classificagcdo menos
rigida quanto a confidencialidade
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Apéndice 4 - Folhatipica dedossié
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Apéndice5 - Folhatipicadesumario
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Apéndice 6 - Listadequadros

QUADRO 1.1: FASESDO PROJETOWBP ..ottt sttt et 14
QUADRO 2.1: ESTRUTURAS DE GOVERNANGA E TRANSAGOES COMERCIAIS.....ccovviieeierieseeenieneens 27
QUADRO 2.2: ELEMENTOS DO CONTROLE DE CLA .....cciiteieiieeeeteseesee et sae e enee s s eneesneeneas 34
QUADRO 2.3: CARACTERISTICAS DE ASSOCIACOES DE P& D DOJAPAOEDOSE.UA.......cceeenee. 38
QUADRO 5.1: MECANISMOS DE COORDENAGCAO DA FASE Il DOWBP .......ccovivvieeeee e 82
QUADRO 6.1: COMPARAGAO DOS TAMANHOS ......ceeiierireieentesteeseesseeeeseesseessesseessesseseessessesssessesssnns 125

QUADRO 7.1: RELACAO ENTRE FATORES CONTINGENCIAIS E CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS. 130
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Apéndice7 - Listadefiguras

FIGURA 1.1: DIAGRAMA ESQUEMATICO DA USINA ....coitiieciee ettt ettt sstee e st e e svee e snre e e snee e e n 13
FIGURA 2.1: INSTRUMENTOS INTEGRATIVOS .....utiiiiiiieitee ettt e suteeesteeessseestesesnsessnsesesseessnsesssnsessnsessns 41
FIGURA 3.1: DELINEAMENTO DA PESQUISA .....cutii it ctee ettt ettt et tte e s tee s snte e et e e snee e ste e s snneesnneaens 50
FIGURA 3.2: ORGANOGRAMA PARCIAL DA CHESF ..o 64
FIGURA 4.1: PAPEISDAS ORGANIZACOES .....ueeitiiitiieiteeeteesteesteesteesteeteesteestessteesaeesnsesstessreesaessanesnnes 70
FIGURA 4.2: CADEIA PRODUTIVA ...ciiitie it ettt e stee e sttt e steeesteeesateessseeesssesstasssssessseseasseesnsesssnsessnsesans 75
FIGURA 5.1: MECANISMOS DE COORDENAGAO DA FASE [l DOWBP.......cccoceeivieese e 81
FIGURA 5.2: ACORDOS E CONTRATOS. ...eeteeteestersiereeeesteesueassessssssssessesssesssesssessssssnsesssesssesssesssesnses 84
FIGURA 5.3: INSTRUMENTOS INTEGRATIVOS DO WBP.......ciiiiiiiieiie ettt 107
FIGURA 6.1: AUTONOMIA, HETERONOMIA E DELIMITAGAO DE PRAZO E ORGAMENTO................ 113
FIGURA 6.2: GOVERNANGA DAS RELACOES CONTRATUAIS ....veeviirieeiesteeeeenteseeeeessesseeseesseeseseeans 118

FIGURA 7.1: INCERTEZAS DA TAREFA E MECANISMOS BUROCRATICOS .....cccveiieeiennieenieneieeneene 134
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Apéndice 8 - Siglas e abreviactes

BIG-GT - Biomass Integrated Gasification Gas Turbine

C&T - Ciénciae Tecnologia

CD - Conselho Diretor

CHESF - Companhia Hidro-Elétrica do Sdo Francisco

CIENTEC - Fundacgdo de Ciénciae Tecnologia

CVRD - Companhiado Vae do Rio Doce

ELETROBRAS - Centrais Elétricas Brasileiras SA.

FT - Fornecedor de Tecnologia

GE - General Electric Co.

GEF - Global Environment Facility

GP - Gerénciado Projeto

GT - Grupo de Trabalho

JPE - Jaakko Poyry Engenharia Ltda.

MCT - Ministério da Ciénciae Tecnologia

P&D - Pesguisa e Desenvolvimento Tecnol 6gico

PNUD - Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento

TPS - Termiska Processer AB

SIGAME - Sistema Integrado de Gaseificagdo de Madeira para
Producéo de Eletricidade

WBP - Brazilian Wood BIG-GT Demonstration Project
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Anexos

Anexo 1 — Dados Técnicos

USINA:

Poténcia Nominal Liquida: 32 MWg
Tipo: agés com ciclo combinado
Eficiéncias 41 %

Fator de Capacidade: > 0,85

MADEIRA:

Eucalipto

Producéo média: 25 ton/h&ano
Umidade média (na usina): 35%
Areaplantada: 8.000 ha
Consumo: 0,77 ton/MWh

GASEIFICACAO:

. A pressdo atmosférica
. Gaseificador de leito fluidizado circulante

o Poténcia Nominal: 79 MW;

Fonte: WBP (1998)
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Anexo 2 - Recursos aplicados até 31/12/97

Fonte Vaor (US$) %
GEF 7.861.695,68 64,0
CHESF 2.181.287,75 17,7
CIENTEC 345.500,38 2,8
CVRD 349.126,85 2,8
Eletrobrés 586.705,10 4,8
Shell 968.995,69 79
TOTAL.: 12.293.311,45 100,0

Fonte: WBP, 1998
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Anexo 3— Atividadesda Fasell do WBP

Contratacéo de servicos de engenharia
Preparacéo das especificaces para 0 desenvolvimento da tecnol ogia dos equipamentos
Contratag&o dos fornecedores de tecnologia
Desenvolvimento daturbina

Desenvolvimento do gaseificador atmosférico
Desenvolvimento do gaseificador pressurizado
Monitoramento dos fornecedores de tecnologia
Embarque da matéria prima

Selecéo da tecnologia de gaseificagéo

Selecdo do local dausina

Estudos de conex&o com arede elétrica

Testes de secagem da matéria prima
Contratagdo da matéria prima

Incorporacdo da Fase 11

Contratacéo da venda de energia

Selecao de fornecedores locais

Estudos e licenciamento ambientais
Complementacdo da engenharia basica
Andlise econdmica e financeira

Plangjamento da Fase I11

Fonte: WBP, 1998



