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Dahab. 188 f. il. Dissertacdo (Mestrado em Economia) — Faculdade de Economia, Universidade
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RESUMO

Essa dissertacdo descreve as principais da maior empresa petroquimica da América do Sul, a,
central de matérias-primas e utilidades industriais do Complexo Petroquimico de Camagari,
principalmente no periodo compreendido entre os anos de 1989 e 1993. O trabalho realizado
atribui as principais mudancgas ocorridas nas estratégias da COPENE ao inicio do processo de
redefinicdo do papel do Estado na economia brasileira. Processo esse que tem como marco
fundamental a posse do governo Collor de Mello e as mudangas conduzidas por sua equipe a
partir de mar¢o de 1990. Desse modo, além de encontrar-se conduzindo as obras de expansdo
de capacidade produtiva - a maior ja realizada na industria petroquimica brasileira -, a COPENE
passa a enfrentar um quadro marcado por uma forte recessdo interna e com as principais
economias industrializadas do mundo, da mesma forma, com suas atividades em desaceleragao.
Aliado a isso, a companhia passa a conviver sujeita a crescentes pressdes ambientais reclamadas
pela sociedade em geral e pelo movimento sindical mais organizado no Estado da Bahia. A
escolha das estratégias da COPENE como objeto de estudo ocorreu, ndo s6 devido a capacidade
de expansdo e dinamismo tecnoldgico dessa empresa, mas também porque esta central
petroquimica do Polo da Bahia vivenciou neste periodo radical mudanca na sua gestdo
administrativa. Portanto, essa dissertacao, ao avaliar as estratégias organizacionais, de expansao
dos negocios, de precos, de vendas e tecnoldgicas da COPENE, constata que essas constituem
respostas extremamente agressivas para o quadro em que se encontra hoje o mercado
petroquimico brasileiro - profundamente impactado pelas mudangas estruturais em curso na
economia brasileira.

Palavras chaves: Abertura comercial. Economia industrial. Petroquimica. Estratégias
empresarias. Copene. Bahia.
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the Northeast Petrochemical Company — COPENE. 1995. Master's supervisor: Sandra Salponik
Dahab. 188 f. il. Dissertation (Master's in Economics) — School of Economics, Federal
University of Bahia, Salvador, 1995.

ABSTRACT

This dissertation describes the main managerial strategies of the largest petrochemical company
in South America, the =~ Companhia Petroquimica do Nordeste - COPENE , during the years
1989 to 1993 — COPENE is the raw materials and facilities central of the = Complexo
Petroquimico de Camagari , located in the State of Bahia - Brazil. The work attributes the
main changes that occurred in COPENE's strategies to the beginning of the process of
redefining the role of the State in the Brazilian economy. This process was marked by the
inauguration of the Collor de Mello government and the changes implemented by his team
starting in March 1990. In addition to carrying out expansion works in its production capacity
- the largest ever undertaken in the Brazilian petrochemical industry - COPENE was faced with
a scenario marked by a strong internal recession and, in the same way, with the world's major
industrialized economies slowing down their activities. In addition, the company was subject
to increasing environmental pressures demanded by society in general and by the most
organized labor movement in the state of Bahia. COPENE's strategies were chosen as the object
of study not only due to the company's expansion capacity and technological dynamism, but
also because this petrochemical company underwent a radical change in its administrative
management during this period. Therefore, this work, when evaluating COPENE's
organizational, business expansion, pricing, sales and technological strategies, finds that these
constitute extremely aggressive responses to the current situation of the Brazilian petrochemical
market - deeply impacted by the ongoing structural changes in the Brazilian economy.

Keywords: Trade liberalization. Industrial economy. Petrochemicals. Business strategies.
Copene. Bahia.
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ROCHA, Georges Souto. Impact de 1'ouverture commerciale sur les stratégies commerciales:
le cas de la Companhia Petroquimica do Nordeste — COPENE. 1995. Conseillére: Sandra
Salponik Dahab. 188 f. Mémoire (Master en Economie) — Faculté d’Economie, Université
Fédérale de Bahia, Salvador, 1995.

RESUME

Cette mémoire décrit les principales stratégies de la plus grande entreprise pétrochimique
d'Amérique du Sud, la Companhia Petroquimica do Nordeste — COPENE, centrale de maticres
premiéres et d'utilités industrielles du Complexe Pétrochimique de Camagari, surtout dans la
période entre 1989 et 1993. Le travail réalis¢ attribue les principaux changements survenus dans
les stratégies de la COPENE au début du processus de redéfinition du role de I'Etat dans
I'économie brésilienne. Ce processus a pour ¢tape fondamentale 1'investiture du gouvernement
Collor de Mello et les changements réalisés par son équipe depuis mars 1990. De cette fagon,
outre que la conduction de 1’expantion de sa capacité productive — le plus grand réalisée par
l'industrie pétrochimique brésilienne -, la COPENE commence a faire face a um contexte
marque par um forte recession interne et um processus de ralentissement des principales
¢conomies industrialisées du monde. En outre, l'entreprise est désormais soumise a des
pressions environnementales de la société¢ en général et par le mouvement syndical le plus
organisé de 1'Etat de Bahia. Le choix des stratégies de COPENE comme objet d'étude s'est
produit non seulement en raison de la capacité d'expansion et du dynamisme technologique de
cette entreprise, mais aussi parce que cette centrale pétrochimique du Complexe de Bahia a
connu un changement radical dans sa gestion administrative au cours de cette période. Par
conséquent, cette mémoire, en €évaluant les stratégies organisationnelles, d'expansion des
affaires, de prix, de vente et des technologiques de la COPENE, constate que celles-ci
constituent des réponses extrémement agressives devant le contexte dans lequel se trouve
aujourd'’hui le marché pétrochimique brésilien - profondément impacté par les changements
structurels en cours dans 1'économie brésilienne.

Mots clés: Ouverture commerciale. Economie industrielle. Pétrochimie. Stratégies d'entreprise.
Copene. Bahia.
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INTRODUCAO

A Inddstria Petroquimica €, sem sombra de duvidas, em virtude das suas multiplas relagdes
intra e inter setoriais, um dos setores mais dindmicos no atual cenario da economia brasileira. Essa
industria, devido a uma série de motivos externos e internos ao mercado petroquimico nacional,
vem, rapidamente, sofrendo modificagGes em sua estrutura.

Podemos classificar os varios aspectos impelidores destas mudangas estruturais em dois
grandes grupos: aquele originado pela introdugdo ou desenvolvimento de novas tecnologias e
outro relacionado a mudangas institucionais e organizacionais.

No primeiro grupo, identificamos a microeletronica e o seu desdobramento nos sistemas de
controle dos processos petroquimicos impactando fortemente a produtividade e competitividade
das plantas petroquimicas;, os novos materiais otimiiando taxas de troca térmica e aumentando a
resisténcia mecanica dos equipamentos, que, quando utilizados nos catalisadores, aumentam
seletividade e rendimento nas transformagdes fisicas e quimicas das matérias-primas e, a quimica
fina - fronteira tecnologica para o setor -, segmento que tem como principal caracteristica a
significativa agregagdo de valor aos seus produtos e ligando a petroquimica a inimeros outros
ramos demandadores indiretos de produtos petroquimicos.

No que diz respeito ao segundo grupo, verifica-se que o setor. petroquimico ¢ um dos
segmentos industriais prioritarios no Programa Nacional de Desestatizagio conduzido pelo
BNDES, em decorréncia do que, encontra-se na sua fase final uma restruturagdo que deslocara do
Estado para o capital privado o nacleo decisorio da Induastria Petroquimica no Brasil. Outro
aspecto relevante ¢ a profunda mudanga que, a partir do governo Collor, vem sendo
implementada nas politicas de gestdo das empresas petroquimicas - observa-se a criagdo e/ou
fortalecimento de sistemas de garantia da qualidade, a acentuada redugdo do quadro de

empregados, quer seja pela automacgio do controle das plantas industriais, quer seja pela



tendéncia a terceirizagdo de servigos e o aumento dos investimentos nos programas de protegdo
ao meio ambiente.

Concomitantemente, a Indastria Petroquimica vem passando por profundas transformagdes
na base produtiva, grande nimero de empresas tém, recentemente, conduzido ampliagdes de

capacidade instalada. Esse ¢ caso de duas de suas Centrais Petroquimicas, a PQU e a COPENE -

~ que, recentemente, duplicou sua capacidade de produgéo do etileno.

Portanto, é a partir da observagio dos ‘ajustes nas estratégias da maior empresa
petroquimica latino americana, a COPENE, como desdobramento do inicio do processo de
mudanga do papel do Estado brasileiro na economia - ocorrido a partir da posse do governo
Collor -, que € colocada as ateng¢des desse estudo.

Assim, um esforgo ¢é realizado no sentido de identificar tendéncias, dando continuidade a

alguns estudos sobre essa industria.



ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esse trabalho € estruturado em cinco capitulos, interrelacionados pela dinimica da inddstria
petroquimica e da economia brasileira, principalmente, no periodo de 1989 e 1993.

No capitulo inicial € apresentado o referencial teodrico, a partir do qual se estruturou a
dissertagdo e sdo feitas algumas consideragdes metodologicas.

O segundo capitulo descreve as estratégias organizacionais - onde ¢ dado destaque a
evolugdo organizacional da companhia, as politicas de qualidade, ambiental e terceirizagdo; em
seguida, discutem-se as estratégias de expansio dos negocios.

No terceiro capitulo, o papel da automagdo do controle dos processos € a mudanga da
gestdo da tecnologia na COPENE, sio algumas das questdes discutidas ao se descreverem as
estratégias tecnologicas dessa companhia.

No quarto capitulo sdo discutidas os reflexos das mudangas econdmicas recentes sobre as
praticas comerciais da COPENE: estratégias de pregos e estratégias de vendas

Essa dissertagdo € concluida no quinto capitulo, descrevendo-se as principais conclusdes
dos capitulos anteriores, sob a luz do referencial tedrico adotado no trabalho e onde se confirmam

as hipoteses estabelecidas na discussdao metodologica.




CAPITULO1

REFERENCIAL TEORICO / CONSIDERACOES METODOLOGICAS



REFERENCIAL TEORICO

Este trabalho tem como objetivo apresentar algumas caracteristicas da central petroquimica
do pélo petroquimico da Bahia, analisando o seu comportamento estratégico, sobretudo a partir
das mudangas ocorridas na cconomia brasilcira com a posse do Governo Collor de Mello. Nesse
sentido, as agdes estratégicas da COPENE serdo estudadas num ambiente marcado por intensa
modificagdes institucionaif/tecnol(’)gicas.

O referencial tedrico adotado deve estabelecer uma base para o estudo de inddstrias
fortemente concentradas, intensivas em capital, com grande atividade tecnoldgica, atuando num
ambiente institucional em redefinicio e, portanto, constantemente sujeitas a modificagdes em sua
estrutura - como é o caso da industria petroquimica no Brasil hoje, particularmente o seu
segmento de primeira geragao.

O objetivo proposto levou a pesquisa de um instrumental tedrico analitico que
possibilitasse tratar adequadamente a inter-relagio dos seguintes aspectos considerados
importantes para o desenvolvimento deste estudo: estratégia empresarial, organizagdo da
empresa, mudanga tecnolédgica, estrutura de mercado e intervengdo estatal.

A procura por este referencial teérico, circunscrito ao estudo da firma e do mercado e, com
o qual pudesse garantir uma interpretagdo razodvel do material empirico levantado , conduziu as
seguintes alternativas: a teoria microecondmica tradicional, as contribui¢cdes da literatura sobre
organizacgdo industrial e, & utilizagdo de elementos alternativos para andlise microecondmica.

Neste sentido, optou-se por adotar a tltima alternativa referida acima, a despeito das
dificuldades metodolégicas inerentes ao seu estdgio de desenvolvimento. Desta forma,
assumindo os riscos de utilizar algumas de suas pecas constituintes que "ndo sdo sequer
reconhecidas como constituindo algum corpo tedrico alternativo, confinadas como estdo, pela

literatura mais divulgada, ao papel de explicacdo do desempenho das empresas, que elas



cumprem no modelo mais usado para oricntar a pesquisa empirica em organizacdo industrial.",

Possas (1990: 160).

A Teoria Microecondomica Tradicional.

Neste enfoque, a teoria dos pregos assume um papel relevante, no sentido que, as firmas
buscam determinar pregos € quantidades de cquilibrio que compatibilizem as suas decisdes
individuais.

As firmas, ao restringirem-se a decisdes acerca de pregos, produgdo e combinagdo eficientc
de fatores de produgao, buscando maximizar lucros, assumem um comportamento passivo.

Disto decorre o conceito de concorréncia, pautado na disputa de parcelas de mercados
utilizando-se de politica de pregos, promogado de vendas, etc. . Neste sentido, assumindo alguns
pressupostos sobre preferéncias dos consumidores, das técnicas de produgdo, justifica-se a
existéncia da concorréncia perfeita.

Para esta corrente tedrica a tecnologia € algo exdgeno aos mercados, resumindo-se a um
modelo de fungdes de produgdo com coeficientes técnicos varidveis, ndo existindo restrigdes ao
seu acesso. Em consequéncia, ndo hi descontinuidades tecnoldgicas entre as firmas, sendo que,
se existirem diferengas de custos, estes sdo decorrentes das diferengas no tamanho das plantas,
que desaparecem no longo prazo pelo ajuste das plantas ao tamanho 6timo.

Pelo exposto, torna-s¢ evidente que esta alternativa tem pouca aderéncia com a realidade
econdmica e, de certo, inviabilizaria uma andlise do comportamento dindmico das firmas, num

quadro de transformagoes tecnoldgicas e institucionais.

O Modelo de Estrutura Conduta e Desempenho - ECD.



O modelo Estrutura Conduta e Desempenho - ECD surgel do debate sobre a validade do
modelo de concorréncia perfeita e a aplicabilidade de seus pressupostos a realidade econémica,
tornando-se o principal recurso metodoldgico da literatura produzida sobre organizagdo
industrial.

A partir de entdo, grande quantidade de trabathos empiricos e elaboragdes tedricas ligadas
ao estudo da organizagdo industrial passam a utilizar este modelo.

Esta abordagem, ao postular relagdes causais unidirecionais entre estrutura (caracterizada
pelo niimero de participantes, diferenciacdo de produto, barreiras a entrada, estrutura de custos,
entre outros), a conduta das firmas (definida pela politica de precos, estratégias de vendas,
expansdo dos negdcios e estratégia tecnoldgica) e o desempenho destas (produgao,
produtividade, lucratividade, etc.), desloca o centro do debate da questao da determinagdo dos
precos ¢ quantidades de equilibrio para o da estrutura de mercado no padrdao competitivo das
firmas.

O modelo ECD assume uma importancia tedrica maior com as formulagdes pioneiras de
Bain (1956), basicamente ligadas a determinagdo de precos-limite na presenga de barreiras a
entradaZ e de Sylos-Labini (1988), que ao admitir a existéncia de uma estrutura de custos
diferenciada entre as firmas, mesmo a longo prazo, incorpora a questdo tecnoldgica ao conceito
de barreiras a entrada.

Labini estuda as consequéncias da introdugdo da inovag@o numa estrutura jd consolidada,
assumindo, inicialmente, pressupostos simplificadores bdsicos como: oligopdlio concentrado e
homogeéneo, e barreiras a entrada exclusivamente relacionadas as economias de escala, para em

seguida, tecer consideragdes sobre outros tipos de estruturas.

(D segundo Possas(1990:87) a sua origem é atribuida a Mason, E. S. (1939), "Price and Production
Policies of Large Scale Entreprise”, in American Economic Review, 29 de marco.

9 este autor classifim as barreiras & entrada ,devido ds vantagens ce algumas firmas sobre ocutras, em:
vantagens absolutas de custos, vantagens e diferenciagdo de produtos e economias de escala,
nonetdria, de distritwicéo, etc..



A despeito da inegdvel contribuicdo dos trabathos de Bain e Sylos-Labini3, no sentido de
ter incorporado ao modelo ECD novas possibilidades de ac¢do das firmas e do progresso técnico,
estes autores, presos a tradicdo neocldssica, evitam desconsiderar o longo prazo em seus estudos.
E, mesmo no longo prazo, as estruturas se ajustam no sentido de alcangar uma conformagao
estdvel, que corresponde a uma determinada estrutura de custos e barreiras a entrada.

Com a continuidade do desenvolvimento dos estudos acerca do comportamento da
inddstria utilizando-se o modelo ECD, algumas outras lacunas deste enfoque foram ficando
expostas; assim sendo, atribuia-se pouca importédncia a influéncia que as condutas das empresas
teriam sobre o processo de concorréncia; a solugdo encontrada foi a incorporagdo de novos
elementos de andlise, tais como, propaganda e pesquisa tecnolégica e, como consequéncia,
passa-se a admitir causalidades menos rigidas ¢ maior interatividade entre as varidveis estrutura,
conduta e desempenho.

Contudo, o principal questionamento que o modelo ECD se deparou foi a chamada guestdo
da endogeneidade; "...se cada firma escolhe seu nivel de produgdo (e precos) em fungdo de suas
curvas de custos, fungdes de demanda e expectativas que mantenham sobre a conduta das firmas
rivais, o preco de mercado e os "outputs" de todas as firmas, para uma inddstria em equilibrio,
sdo conjuntamente determinados. Isso implica que tanto o grau de concentragcdo quanto os lucros
sejam varidveis endogenamente detcrminadas e ndo possam guardar relagdes de causalidades
pré-definidas. Ambas dependem, na verdade, das varidveis exdgenas, assumidas como sendo as
curvas de custo, as fungdes de demanda ¢ as expectativas de agdo e reagdo dos concorrentes que
cada empresa apresenta.” , Kupfer (1991:12).

Ainda segundo o autor citado acima , a hipétese da endogeneidade motivou o surgimento
de algumas outras correntes, tais como: uma corrente alternativa de andlise da organizagdo
industrial bascada em teorias dos jogos e, também levou a outros desdobramentos, expressos nas

teorias de contestabilidade.

8 entre as suas contriluicdes, Iabini propde uma tipologia de formas de mercado em oligpdlio:
oligdlic concentrado caracterizado pela alta concentragdo e homogeneidade de produto; oligopdlio
difevenciado - elevado grau de diferenciagdo do produto e com uma concentracdo menor; oligpdlio misto
-combinagdo dos dois anteriores.



Contudo, apesar de todo esfor¢o no sentido de se construir uma teoria que, de forma
razoavel, explique a organizagdo das industrias e o processo de competicdo das empresas, 0O
modelo ECD ¢ os scus desdobramcntos vém mantendo certo distanciamento da realidade
observada. Isto fica evidente quando observam-se empresas em desequilibrios e estruturas de
mercado em movimento e, nestas circunstancias, as dificuldades de se estabelecerem relagOes
entre estrutura, conduta e desempenho.

Uma dimensdo do problema surge quando estabelece-se "concentragdo” como o principal
indicador da estrutura de mercado e, a tentativa de relaciona-la as caracteristicas das estruturas
com indistrias em movimento, desde que varios fatores contribuem para alterar as estruturas
industriais; entre eles destacam-se as fusdes, ou taxas de crescimento diferenciados das empresas,
causadas por difercntes respostas aos desenvolvimentos técnicos e as mudangas no padrdo de

demanda.

A Teoria da Firma.

Concomitantemente a0 modelo ECD e como proposta alternativa a teoria marginalista em
termos do comportamento das empresas, surge o que se convencionou chamar de “"teoria da
firma". Com esta teoria emerge uma no¢do de empresa dotada de conduta prépria, que
convivendo em um ambiente em conflito ¢ sujeita as mais variadas restrigdes, assume um papel
efetivo de agente econémico.

Assim, os aspectos referentes a organizagdo, estrutura interna e estratégia da empresa
passam a ser melhor observados.

A teoria da firma aparece a partir da identificagdo da importdncia das grandes unidades de
capital presentes no mercado oligopolistico. No entanto, a énfase no comportamento "passivo",
associado a imposic¢ao pelo mercado de restrigdes que condicionam a consecugdo dos objetivos

atribuidos a firma, desloca-se completamente para um comportamento "ativo”, compreendido



como um conjunto de ag¢des das firmas, que tem como finalidade remover dificuldades que as
impossibilitam de atingirem seus objetivos.

"E provdvel que a principal virtude desse deslocamento do centro nevrédlgico da teoria, do
ambito do mercado ... para o da firma ... estcja na paralcla e quase inevitdvel passagem da logica
estdtica do equilibrio para a l6gica da expansdo ... Nada mais natural portanto que as versdes
mais modemas da teoria da firma se confundam com uma teoria do crescimento da firma.",
Possas (1990:42), numa clara alusao ao trabalho de Edith Penrose (1962).

As novas teorias da firma podem ser classificadas em "“gerenciais” e "comportamentais”,
conforme o destaque dado ao papel da administracdo da empresa na defini¢do de seus objetivos,
ou ao processo de decisdo que envolve continuos ajustes de seus objetivos, respectivamente.

Possas (1990) ao analisar a contribuicdo de Marris (1963) - que considera a mais
importante dentre o grupo de modelos "gerenciais” - destaca como virtudes o seu enfoque
dinamico, principalmente devido o papel desempenhado pelas diversificagdes no processo de
expansdo da grande corporagdo, e, a incorporagao de componentes financeiros no processo de
decisdo das empresas - que qualifica a firma ndo pela produgdo de determinado produto, mas
pela sua capacidade e métodos adotados para gerar lucros, crescer e acumular.

Na andlise das defici€ncias deste trabalho, segundo aquele autor, duas apresentam-se como
mais graves: a primeira, diz respeito a insuficiéncia no tratamento da relagdo entre a firma e o
mercado; a segunda, relaciona-se a prépria opgdo metodoldgica do modelo, que mantém o
critério de maximizagdo do crescimento ou da "utilidade” gerencial da firma, postulando a taxa
de crescimento constante ou sustentada como varidvel-chave, ambos caracteristicas vinculadas
entre si através do equilibrio estdvel, Possas (1990:57).

Por outro lado, os modelos alternativos denominados de “comportamentais” colocam em
divida a suposigdo de que algo é maximizado e dao énfase ao processo de decisdes das firmas.
Nestes modelos, a determinagdo a cada momento de um dado objetivo da firma é um processo
complexo, ndo definido por critérios de otimizagdo, s6 casualmente estivel e de dificilmente

defini¢do a partir de estruturas analiticas de equilibrio.
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De acordo com Possas (1990), “a cxcessiva énfase de alguns destes modelos no processo
de decisdes, concecbido como uma resolucdo de conflitos intemos, leva ao obscurecimento
completo das relagoes de determinagdo, substituidas por uma inter-relagdo circular e
intciramentc enddgena de objctivos, metas ¢ aspiragOes “satisfeitas”, com a consequente
abstracdo do mercado e do préprio oligopélio™.

A partir de uma mesma base de critica tedrica aos limites estabelecidos pela teoria
marginalista ao comportamento da firma, mas diferenciando-se sensivelmente das duas tltimas
abordagens apresentadas, o trabalho de Penrose (1962) apresenta uma interessante contribui¢do
ao dcbate.

Na sua teoria de crescimento da firma, inspirada pela visdao schumpeteriana do processo de
inovacdo da empresa capitalista (discutida mais adiante nesta dissertacdo) e através de uma
abordagem microecondmica extremamente dindmica e original, a autora analisa o processo de
expansdo da empresa moderna.

Uma importante caracteristica que distingui este trabalho no campo tedrico da teoria da
firma € o ndo abandono da motivagdo do Ilucro como determinante fundamental do
comportamento empresarial.

O ponto de partida desta abordagem € a identificagdo dos determinantes intemos do
crescimento da firma. Esta desloca sua conduta de mera unidade deciséria de pregos e produgdo e
passa a ser uma "unidade autdonoma de plancjamento administrativo, cujas atividades estdo
relacionadas e coordenadas", Possas (1990:67).

Assim, a firma passa a ser vista como possuidora de um conjunto tinico de recursos
produtivos, cuja disponibilidade e diferentes possibilidades de combinacdo, quando percebidas
pelo empresdrio, caracterizardo scu potencial de crescimento e os rumos provaveis.

Portanto, a firma € vista como unidade marcadamente influenciada pelas caracteristicas de
sua gestdo, aprescntando uma histéria ¢ trajetéria proprias € que, por isto, ndo € possivel ser
compreendida por esquemas analiticos gerais e estdticos e sim pela andlise de sua evolugdo

anterior.
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Penrose considera que o grau e a dire¢do que a empresa assume num processo de expansao
sdo determinados por condigdes extcrnas, rclacionadas aos mercados onde ela atua e as
expectativas a eles relacionados, e, internas, ai inclui-se a capacidade empresarial, os riscos e a
incerteza envolvidos neste processo. Os limites internos na expansdo, definidos, entre outros,
como a exigéncia de crescentes "servigos diretivos” adicionais, requeridos por unidades de
expansdo, sO sdo parcialmente contornados pela expansao por fusdo e absor¢ao de outras firmas.

Na discussd@o sobre o processo de diversificagdo como forma de expansdo da firma,
capitulo 7, Penrose clabora a parte mais interessante do seu livro.

Assim, novamente sujeita 3 andlise dos processos intermos a firma, identifica-se como
caracteristica generalizada da empresa produtiva a existéncia de servigos produtivos
subutilizados.

No ambito exclusivo interno da firma, além dos dois fatores bdsicos geradores desta
caracteristica - a indivisibilidade e o emprego especializado dos recursos (este por requerer
maiores cscalas de operagdo para sua otimizagdo), Penrose sugere um terceiro grupo de fatores: o
continuo aparecimento de novos servigos produtivos no processo de execucdo da expansdo da
firma.

Com esta natureza dindmica particular, este grupo de fatores significa que "para a empresa
com espirito empreendedor os servigos produtivos inativos sdo a uma s6 vez uma diregdo para as
inovagdes, um motivo para a expansdo e fonte de vantagens competitivas. Eles facilitam a
introducdo de novas combinagdes de recursos dentro da empresa (inovagdes). Podem ser
combinagdes de servigos para elabora¢do de novos produtos ou nova organiza¢do de fungdes
administrativas”, Penrose (1962:95), tradugdo prépria.

Para Penrosce, as diversilicagdes sdo motivadas pelas seguintes razoes:

* como atenuante das flutuagdes temporais da demanda por certos produtos;

* como forma de enfrentar o risco da especializagdo excessiva;

* como resposta ao surgimento de oportunidades especificas e

* como politica geral de crescimento, impulsionada pela prépria concorréncia.
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A partir da defini¢do da "base tecnoldgica” ou de "produgido” de uma empresa, como sendo
"0 conjunto de mdquinas, processos, conhecimentos e matérias-primas que sejam
complementares e se relacionem estreitamente na atividade produtiva”, esta, ao lado dos
mercados em que produz, vai caracterizar uma "drea de especializagdo” da empresa.

Deste modo, Penrose define que os principais fatores utilizados na politica de
diversificagdo da firma sdo os seguintes: a politica de investimento em P&D; a politica de
promogdo de vendas e a criagdo de uma adequada base tecnologica.

Portanto, a diversificagdo pode dar-se scgundo uma das trés seguintes formas: entrada em
novos mercados com novos produtos, utilizando a mesma base de produgio; expansdao no mesmo
mercado, com novos produtos bascados em uma drea de tecnologia diferente e entrada em novos
mercados, com novos produtos, também baseados em uma area de tecnologia diferente.

Este conjunto de possibilidades permite fazer algumas consideracdes a respeito das
estratégias de diversificacdo das empresas.

Inicialmente, pode-se supor que serdo melhores aproveitadas e com maior chance de éxito
as oportunidades que resultam do menor afastamento da drea de especializacdo da empresa. "A
diversificagdo e a expansdo baseadas numa grande competéncia e num profundo conhecimento
de certas dreas de uma inddstria sdo caracteristicas da maior parte das grandes empresas. Isto,
aliado a posi¢do de mercado, dd a empresa a situagdo mais forte e duradoura possivel”, Penrose
(1962:131), tradugdo propria. "Embora raramente tenham-se limitado a uma linha estreita de
produtos, as empresas exploram as vantagens econdmicas de produgdo, organizagdo e
crescimento € aproveitam as posicdes monopolisticas ou semimonopolisticas no mercado, dentro
de uma pequena quantidade de drcas perfeitamente definidas”, Ibidem, p. 152.

Para a autora, a integracdo vertical ¢ uma forma particular de diversificagdo, onde,
normalmente, a base tecnoldgica ¢ mantida ou apenas estendida, se a integracdo € "para trds", ou
possivelmente modificada com novos mercados incorporados, se a integracdo ¢ "para frente".

Numa andlise sumdria dos principais aspectos da teoria do crescimento da firma de

Penrose, e, concluindo "que o saldo final lhe ¢ amplamente favordvel", Possas (1990) identifica
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duas lacunas: a primeira, diz respeito dirctamente ao objeto da sua pesquisa, a auséncia de uma
andlise minima da estrutura do mercado - ¢ por conseq@éncia do oligopdlio; e, a segunda, a falta
de uma andlise das atividades financeiras da empresa em expansdo. "Mercado e a firma estao
fortemente vinculados - na mais modesta das hipétese, através da base produtiva - especialmente
se se tratar de oligopdlio e se a teoria se pretende dindmica, com os correspondentes reflexos
macoccondmicos”, Possas (1990:86).

Os pardmetros financeiros sdo especificamente relevantes na andlise do crescimento da
firma porque impdem restri¢des e limites & sua expansdo, como veremos mais adiante no estudo

das estratégias da COPENE.

A Contribuicao de Steindl.

Como visto anteriormente, a despeito das abordagens da teoria da firma reconhecerem o
papel fundamental das agoes da firma, estas se distaciam da interagdo das empresas com as
estruturas de mercado em que atuam ¢ os scus modclos analiticos ndo captam satisfatoriamente a
importancia da concorréncia no processo de expansdo destas firmas.

Por outro lado, ndo obstante a enorme contribuicdo que o modelo ECD proporcionou ao
debate acerca das estruturas de mercado e sua cvolugio, este aparato tedrico peca pelo fato de seu
nicleo tedrico central ser pautado em nogdes de equilibrio.

Deste modo, o simples fato dec se inverter o sentido de causalidade entre as varidveis de
andlise ndo soluciona o problema do modelo.

Necessario  scria  considerar a  multicausalidade entre estas varidveis, sobretudo,
considerando uma influéncia maior da conduta e desempenho das empresas sobre a sua estrutura
de mercado, descartando a possibilidade de sua determinagdo ser algo exdgeno a inddstria. Com
a publicagd@o do livro "Maturidade ¢ Estagnagdo do Capitalismo Americano”, Steindl (1983)
aproxima-se desta perspectiva tedrica, € contribui para a andlise da endogeneizagdao dos

movimentos de mudanga estrutural.
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Steindl declara que o excesso de capacidade ndo € reflexo de desequilibrio conjuntural,
como afirmavam os ortodoxos, ¢ sim um fendmeno estrutural, que reflete um padrdo normal de
competicdo, tipico das inddstrias oligopolisticas com altas barreiras a entrada.

Segundo este autor, a ocorréncia sistemdtica de excesso de capacidade pode ser atribuida
ndo s6 as questdes relacionadas aos custos de produgdo; € possivel inferir que ele € planejado e
utilizado pelas firmas para atender as flutuagdes da demanda e assegurar novos mercados.

[sto proporciona maior flexibilidade de quantidade produzida e vendas, desdobrando-se em
uma maior rigidez de pregos € margens de lucro, a uma dada capacidade.

Ao centrar a sua andlise no processo de acumulacdo de capital, varidvel explicativa
fundamental da dindmica das estruturas do capitalismo, ndo considerando os pressupostos de
equilibrio, Steindl posiciona-se a frente de outros tedricos nao ortodoxos.

Na tentativa de relacionar estrutura ¢ dinamica, Steindl coloca, inequivocamente, a
concorréncia no centro de sua andlise. As forgas internas, por ela geradas, € que transformam a
estrutura da indastria.

Contudo, o papel do progresso técnico nas decisdes de investir e na configuragdo da
inddstria niio é suficicntemente abordado. Além de ser considerado "como algo exdgeno a

estrutura industrial - pecado cometido por Steindl”, Guerra (1991:20).

A Teoria Schumpeteriana.

Se as respostas a0 aspecto da endogencizagdo dos movimentos estruturais das indistrias
foram dadas pela contribui¢do dos estudos de Steindl, a incorporagdo do progresso técnico e suas
vicissitudes nas dimensoes da conduta e estrutura de mercados s6 comegam a ter explicagdes
razodveis com Schumpeter.

O esfor¢o de se estudar a concorréncia entre as empresas como um processo, faz reunir
alguns estudiosos da economia em torno de idéias que servem de contraponto ao paradigma

ECD, exatamente por possuirem pressupostos radicalmente distintos da Escola Neocléssica.
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Estes autores pautam os scus estudos em trés principios basicos:

1. assumem que os agentes ccondmicos possuem apenas informagodes parciais de aspectos
relevantes de tomada de decisoes;

2. acreditam que a cconomia gravita em torno do equilibrio porém, casualmente e
temporariamente pode atingi-lo;

3. o conceito de concorréncia € determinado pela forma com que a economia se comporta e
o processo com o qual sdo tomadas as decisoes, orientando a ateng¢do para o mercado, onde o
empresario assume um papel de destaque.

Esta vertente tedrica, ao rcjeitar o pressuposto neocldssico de perfeito conhecimento, torna
insustentavel o seu conceito de concorréncia. Deste modo, justificando a agdo criativa dos
individuos sob condi¢des de incerteza.

Nos estudos sobre o desenvolvimento do capitalismo, Schumpeter atribui o papel
endégeno das inovagdes tecnoldgicas sob condi¢des de incerteza, como sendo o mével do
processo evolutivo de suas estruturas. Neste sentido, o seu conceito de concorréncia deriva da
forma com que € possivel observar como o capitalismo cria e destr6i as suas estruturas
existentes.

Assim, ele ressalta o papel fundamental do empresdrio: ""Portanto, a realizacdo de
combinacgoes novas é ainda uma funcdo especial, e o privilégio de um tipo de pessoa que é
muito menos numeroso do que todos os que tém a possibilidade ‘objetiva’ de fazé-lo. Portanto,
finalmente os empresdrios s@o um tipo especial, e o seu comportamento um problema
especial, a forca motriz de um grande niimero de fenémenos significativos'', Schumpeter
(1982:58), e declara que a concorréncia ¢ exercida através de um "processo de mudanga"
dividido em trés estdgios: o primeiro foi definido como o da inveng¢do - onde geram-se novas
idéias, desenvolvendo-as a um ponto onde as dificuldades conceituais e priticas para sua
implantagdo ja foram resolvidas; o segundo estdgio, cle chamou de inovagao - € exercido através
da introdug¢do de novas mercadorias ou bens, novos métodos de produgdo e/ou comercializagao,

novas fontes de matérias-primas e novos tipos de organizagdo capazes de gerar vantagens de
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custos ou de qualidade nas empresas; o terceiro ¢ dltimo estdgio refere-se a difusdo de uma bem
sucedida inovagdo que, gerando lucros anormais conduz & emulagdo de competidores ansiosos
em ampliarem os seus proprios lucros, climinando as vantagens de custos ou de receitas advindas
do produto/ou processo inovador do concorrente. Desta forma, € possivel formarem-se as novas
bases para futuras invengdes, subseqiientes inovagdes, repetindo-se continuamente o processo.

Diferentemente da nogao de concorréncia neocldssica, onde o ajuste das empresas se d4 a
partir de uma escolha de op¢des dadas (conhecidas) e garante-se uma homogeneidade técnica das
estruturas no longo prazo, na concorréncia Schumpeteriana as opgdes ndo sdo plenamente
conhecidas, assim como os seus resultados, e o processo conduz as estruturas para o
desequilibrio - no limite podendo até ocorrer a eliminagdo de empresas numa dada estrutura.

Desta forma redefinido, o conceito de concorréncia se amplia e a polftica de precos € mais
uma das vdrias possibilidades de a¢des concorrenciais, que vai desde a adogdo de novos métodos
de produgdo, até a reconfiguragido organizacional das empresas.

Portanto, a introdugdo e difusdo das inovagdes € tratada por Schumpeter como um
processo, que resulta no crescimento diferenciado por parte das firmas, modificando suas escalas
de produgao, suas estruturas dc custo ¢ organizacional e, conduz a ajustes em suas estratégias de
crescimento, a partir de uma dada cstrutura industrial.

O ponto central desta abordagem consiste em assumir que o fluxo de informagdes €
imperfeito e que a competigdo € um processo que se verifica através das agdes empresariais
tomadas ao longo do tempo como um resultado da constante busca de superagao dos
desequilibrios. Os lucros empresariais anormais motivam as firmas desenvolverem (e
comercializarem) novos produtos utilizando processos superiores. Nesta estrutura alternativa de
andlise, a inovagdo €&, por exceléncia, o mecanismo pelo qual as firmas competem.

Pelo exposto, constata-se que a abordagem tedrica desenvolvida €, portanto, mais adequada
para compreender-se o processo de mudanca das empresas sujeitas a uma estrutura em

movimento.
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Os Neoschumpeterianos e a Construcao de um Novo Paradigma Microeconémica.

O impacto da inovagdo sobre o processo competitivo vem sendo objeto de aprofundamento
por alguns estudiosos que sucederam  Schumpeter (comumente chamados de
neoschumpeterianos), permitindo tornar a sua abordagem mais dindmica e, em consequéncia,
mais proxima da realidade.

Contudo, as contribui¢des destes autores sobre o processo de concorréncia sdo ainda muito
dispersas, "se concordam em substituir a nogdo de equilibrio pela de trajetdrias de evolugdo, em
enfatizar o papel da mudanga tecnoldgica na conformagdo das estruturas de mercado e no
processo de mudanga estrutural ou na atribui¢do de papel ativo por parte das firmas na defini¢ao
da dire¢do dessas mudangas, as formulagdes dessas relagdes, em termos de varidveis-chaves e
das regularidades e causalidades relevantes, € ainda pouco convergente.”, Kupfer (1991 17).4

As tentativas destes autores de teorizar sobre o desequilibrio tem motivado a construgdo de
um novo paradigma microccondmico de naturcza ndo deterministico, principalmente, tomando
como base visdes evolucionistas® do processo de concorréncia.

A teoria da firma ¢ o conceito de trajetéria natural utilizados por estes autores para tratar
a diregao, ritmo e abrangéncia do progresso técnico constituem a base sobre o que se estrutura a
teoria evolucionista neoschumpeteriana. Neste sentido, o conceito de trajetoria natural permite
prever um panorama de possiveis desenvolvimentos tecnoldgicos, com a introdugao e difusdo de
inovagdes dependentes das estratégias das firmas.

Segundo Nelson e Winter (1982), o comportamento da firma pode ser analisado

utilizando-se os conceitos de rotina, busca e selegao.

@ segundo este autor, o pensamento neo schumpeleriano pode s classificado em pelo menos trés
vertentes: ¢ neo-darwinistas (como Allan, 1988); os lamarckistas (como Nelson e Winter, 1982 - vide
Possas, 1988) e as institucionalistas (como Freeman desde sempre e Dosi mais recentemente), além de
uma corrente mais difusa <e cuorte estiutwalista (como em Ravitt, 1984, ou mesmo Dosi, 1984, 1985 e
autros) .

0 e enfoque i assim denominado por Nelson e Winter (1982) devido ao paralelo estabelecido entre
as mudancas tecnoldgicas e as mudancas das espécies, estudadas por Charles Darwin.
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Para estes autores os pardmetros decisorios e técnicos sdo definidos como padrdes
comportamentais ou rotinas, definidos por motivos histdricos € evoluciondrios inerentes a cada
organizagdo. Portanto, mesmo aquelas empresas que produzem um bem homogéneo tém rotinas
distintas em fungdo das peculiaridades dos seus processos de constitui¢do e crescimento.0

Em consequéncia, € razodvel supor que as empresas tenham estratégias diferentes e, com o
passar do tempo, o processo concorrencial selecionard as melhores estratégias.

A busca ocorre devido & decisao de modificar a forma de operar os pardmetros técnicos €
organizacionais.

A forma com que as empresas realizam o processo de busca ou as politicas de inovagdo
determinardo as caracteristicas futuras da estrutura industrial em que estdo atuando.

Winter (1984) classifica as politicas de inovagdo em trés tipos de comportamento
possiveis: imitagdo - a empresa faz a sua modificagdo de rotina baseada no modelo de uma
empresa concorrente no mesmo ramo de atividade; extramuros - a empresa inova com base em
conhecimentos adquiridos fora da industria, por exemplo, a introdu¢do da automagdo na
instrumentagdo € controle de plantas petroquimicas; e, Iintramuros - quando a empresa
desenvolve internamente as idéias bdsicas para melhorar sua performance - € o caso dos centros
de P&D nas grandes companhias.

O resultado da introdu¢do de inovagdes pode ser distinto para firmas diferentes. As
empresas podem escolher se serdo inovadoras ou imitadoras, dependendo de suas caracteristicas
internas.

Desta forma, as empresas podem adotar uma ou outra forma de inovagdo ou,
simultaneamente, mais de uma maneira, o que indicard elementos para caracterizagdo do
segmento industrial que elas se inserem.

Assim sendo, a caraclerizagdo de politicas tecnoldgicas possiveis de ser adotadas pelas

empresas, definido por Nelson ¢ Winter por regime tecnolégico, pode ser avaliada através da

© como & o caso das Centrais Petroquimicas brasileiras.
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identificacdo do grau de dificuldade para imitar, a intensidade com que a pesquisa basica e
aplicada estdo relacionadas, os recursos disponiveis para P&D, a legislacdo vigente, etc.

A abordagem de Nelson e Winter, ao utilizar cendrios que permitem verificar como as
estruturas influenciam a taxa e a direcdo das inovagdes, contribui para uma melhor compreensao
da interacdo entre a estrutura e a conduta das empresas. Entretanto, ndo € possivel se avaliar em
que medida a dindmica industrial € endégena, desde que estd sujeita a constantes transformagdes
provocadas pelo progresso técnico.

Uma melhor caracterizagdo das trajetérias naturais das tecnologias e como estas influem
nas estratégias empresariais serd desenvolvida nos marcos da abordagem neoschumpeteriana por
autores da SPRU, Universidade de Sussex, onde sobressai o trabalho de Dosi (1982).

Para melhor compreender como as caracteristicas da tecnologia determinam as mudangas
estruturais, este autor, centrando sua atencdo no progresso técnico, define os conceitos de
trajetoria tecnoldgica (que descre os caminhos desde o nascimento até a maturidade de qualquer
tecnologia) ¢ de paradigma tecnologico (os paradigmas tecnoldgicos sdo , normalmente,
baseados em avangos cientificos, tais como o paradigma microeletronico ou o biotecnolégico)
integrados & nogdo de concorréncia Schumpeteriana para referir-se 8 dimensao tecnolégica das
inovagoes.

Na sua visdo, cada mudanga de paradigma tecnoldgico corresponde uma alteragdo da
trajetdria tecnoldgica e uma reorientagdo no progresso técnico.

Portanto, a inovagdo € o resultado de elementos técnicos e econdmicos que, interagindo-se,
sinalizam que nova trajetdria tecnoldgica (inovag@o) deve ser adotada e, no limite, alcanga-se a
fronteira do paradigma cientifico (invengoes).

Tanto os trabalhos de Dosi, como o de Nelson e Winter enfatizam os processos de sele¢do
(paradigma tecnolégico) destacando os processos de aprendizagem como integrantes da difusio
das inovagoes. Entretanto, Dosi considera que existem vdrias estratégias possiveis para criar ou
acentuar as vantagens comparativas entre as firmas, desde que o aprendizado desenvolva-se

diferentemente no interior das empresas, criando possibilidades de inovagdo e imitagdo
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distintas; enquanto Nelson ¢ Winter limitam-se a atribui-la, simplesmente, a estratégia
inovativa.

Desta forma, as consideragdes tedricas sobre as caracteristicas tecnoldgicas € mecanismos
de selegdo e aprendizado explicam os distintos padroes de difusdao e de assimetrias no interior e
entre as industrias. Neste sentido, Dosi propde uma tipologia de relagdes entre padrées de
inovagdo e difusdo e estrutura de mercado para andlise de distintas dindmicas industriais.

Assim, veremos que o processo de difusdo da inovagdo afetard tanto mais a estrutura de
mercado quanto mais desigual for a estrutura de mercado inicial e maiores as assimetrias
tecnologicas. A ordenagdo causal sugerida € tecnologia, inovagdo e estrutura industrial. Esta
ordenagdo ndo estd predeterminada mas surge como o resultado objetivo, ndo intencional, da
integracao dindmica entre o progresso em sua légica interna (inovagao, difusdo, aprendizado, P
& D, capacitagdo), a atividade propriamente econdmica da firma (investimentos, precos,
expansdo, diversificagdo, capacidade de financiamento, concorréncia) e os aspectos institucionais

(processo decisorio € expectativas).

O Conceito de Paradigma Técnico-economico.

Se, os conceito de "trajetoria natural” e "regime tecnoldgico”, Nelson e Winter (1977),
"trajetoria tecnoldgica” e "paradigma tecnoldgico”, Dosi (1982), sdo tteis para melhorar a
compreensdo dos processos de difusdo de inovagdes tecnoldgicas, o retormno as contribuigdes
seminais de Schumpeter sobre as estruturas de propagacdo de novas tecnologias parece ser
necessdrio para uma andlise mais ampla destes processos.

Assim, a partir do relacionamento cntre ondas de mudancas técnicas e longos ciclos no

crescimento econdmico, Freeman, C. (1982) introduziu a nogdo de "new technological systems"

Y segundo Dosi, ©s mais importantes mecanismos de apredizados podem g definidos como: o
investimento em P&D, s processos informais de conhecimento tecnolégico dentro das firmas ("learning
Yy doing" e “leaming by using") e o desenvolvimento de extermalidades intxa e interindustriais (difusdo de
informagdes, mobilidade de m do-de olna egpecializada e crescimento de servigos especializados, entre
auLros) .
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para descrever grupos de produlos e processos interrelacionados, inovacdes organizacionais €
técnicas, os quais afetam muitos setores da economia.

Esse autor, analisando a evolugdo de uma simples inovagdo, a partir de sua primeira
introducdo, e observando a sua taxa de difusdo como um sistema interconectado de mudangas
técnicas, aponta um modelo de mudanga estrutural na economia com o que, através da difusdo de
consequéncias sociais, poderd realgar as "longas ondas de Kondratiev" - ciclos de crescimento e
crise da economia de aproximadamente 50 anos de duracdo, Kondratiev (1935).

De modo semelhante, para Perez, C. (1985:442), o processo de avango tecnoldgico em
termos de conhecimento e invengdes € rclativamente autondmo, mas a inovagdo - aplicagdo e
difusdo de técnicas especificas na esfera produtiva - € determinado pelas condi¢des sociais e
decisdes de rentabilidade econdmica. Dessa forma, a mudanga técnica pode ser acelerada ou
retardada por aspectos econdmicos ¢ sociais.

Assim, essa autora propde a fusdo dos conceitos de trajetdrias tecnoldgicas e sistemas
tecnoldgicos, definindo a expressdo "paradigma técnico-econémico” e ampliando o seu potencial
de analitico.

Nessa abordagem tedrica do processo de inovagdo e difusdo tecnoldgica, € atribuido um
papel central a difusdo de sucessivas revolugdes tecnoldgicas, representando um "salto” na
produtividade potencial para toda ou a maior parte da economia.

Carlota Perez sugere que, com esse instrumental analitico, € possivel estender a andlise
para todo o corpo da tecnologia durante periodos relativamente longos. Portanto, € possivel
identificar cada sucessiva onda de Kondraticv com o desenvolvimento de uma especifica
revolucdo tecnoldgica. Ou seja, "...por trds da aparente infinita variedade de tecnologias em cada
elevacdo das ondas longas, cxiste um conjunto de principios de 'senso comum’ aceito, o qual
define uma ampla trajetéria tecnoldgica dirigindo-sc a uma fronteira geral de ‘best practice’.
Estes principios s3o aplicados na geragdo de inovagdes e na organizagdo da produgdo de uma

firma para outra, de um setor para outro, de pais a pais."”, Perez, C. (1985:443), tradugdo propria.
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Esse processo de propagagdo evolui, existindo um prolongado periodo de crescimento
econdmico, baseado em altos rendimentos e crescimento de produtividade. Contudo, a partir da
disseminaciio de variadas aplicagoes e de sucessivos melhoramentos incrementais, a fronteira do
‘hest-pratice’ é atingida e, assim, as forgas sustentadoras da onda de prosperidade decaem.

O fendmeno descrito acima apresenta como caracteristica bdsica a geracao de efeitos que
penetram em toda parte da economia, isto €, ndo significando apenas a emergéncia de um novo
conjunto de produtos, servigos, sistemas ¢ indistrias em sua propria drea, mas também afetando
direta ou indiretamente quase todas outros sctores da economia.

Por isso, justifica-se o uso da expressdo "paradigma técnico-econdmico”, ao invés de
"paradigma tecnoldgico". Isto porque as mudangas envolvidas vdao mais além de produtos
especificos ou processos tecnoldgicos e afetam a estrutura de custos de insumos e condigdes de
producao e distribui¢do cm toda parte do sistema.

Segundo Perez, C. (1986), estas mudancgas corresponderiam a um conceito de "trajetorias
naturais gerais" de Nelson e Winter ¢ uma vez estabilizada como uma influéncia dominante entre
os engenheiros, projetistas e gerentes torna-se um "regime tecnologico™ para vérias décadas. Isto
reforcando a sua visdo dos longos ciclos de Schumpeter como uma sucessdo de "paradigmas
técnico-econdomicos”.

Assim, em cada novo paradigma existe um conjunto de caracteristicas que devem obedecer
as seguintes condigoes:

1. claro desdobramento em rdpida e profunda queda relativa de custos;

2. aparentemente quase ilimitada disponibilidade de oferta durante longo periodo;

3. claro potencial para o uso ou incorporagdo de novos fatores chaves ou fatores em muitos
produtos ¢ processos em toda o sistema econdmico.

Nesse sentido, existem trés fases distintas, que podem ser alcangcadas ou ndo pelo

desenvolvimento de inovagoes e sua difusdo na economia:
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i. paradigma tecnoldgico - onde apenas existem a introdugdo de novas combinagdes de
inovagdes o0 qual parti da existéncia de inovagdes radicais e propde problemas fundamentais de
mercado e aceitabilidade social;

ii. paradigma técnico-econdmico - reflete um um estdgio mais adiante de desenvolvimento,
onde um particular paradigma tecnoldgico sobrevive ao primeiro teste de aplicagdo no mercado e
demonstra muitas vantagens técnicas ¢ ccondémicas;

1i. regime tecnoldgico - quando o paradigma técnico-econdmico ndo apenas demonstra
superioridade técnica e econdmica, mas torna-se o paradigma dominante em todo o sistema,
entdo, segundo Carlota Perez, a descri¢do de regime tecnoldgico de Nelson e Winter torna-se
mais adequada.

Assim, o regime tecnoldgico dominante atualmente é o Fordista, mas vem sendo
seriamente ameacgado pelo "novo paradigma de tecnologias de informagdo de base de
computagdo”. Este paradigma tecnoldgico surgiu a partir dos anos 40, tornando-se um paradigma

técnico-ccondmico nos anos S50 ¢ 60, podendo resultar num regime tecnoldgico nos anos 90.

Um Marco Teérico para as Estratégias Empresariais.

Na tese de doutoramento de Quintella (1993), realizada na SPRU - University of Sussex,
um estudo com uma base tedrica apresentando grande énfase na literatura econémica e a sua
ligacdo com modelos evoluciondrios de origem neoschumpeteriana, este autor desenvolve uma
pesquisa sobre estratégia de negécios e estratégia de firmas na inddstria quimica. O trabalho €
desenvolvido em firmas petroquimicas da cadeia de produgdo da acrilonitrila (commodity
intermedidria petroquimica) e mostra que estas empresas reconhecem a importéncia da relacdo
entre suas estratégias tecnoldgicas e suas estratégias globais de negdcios. Vejamos abaixo alguns
aspectos deste trabalho.

Inicialmente, o autor caracteriza a indistria petroquimica a partir de 3 observacdes de

alguma forma relacionadas: o declinio do processo de inovagdo nesta indistria sobre outras
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inddstrias tecnologicamente mais dindmicas, a natureza das modernas inovagdes que necessitam
de grandes quantidades de investimento em suas pesquisas € o fato do capital aportado para estas
atividades vir tornando-se insuficiente para cobrir todas as diversas dreas de interesse da firma
individual.

Portanto, de um lado, o crescente tamanho das principais companhias desta industria
absorve forgas, reduzindo suas habilidades para mudangas e adaptacdo aos novos e mais
dindmicos mercados. De outro lado, os investimentos em pesquisas para negécios individuais ou
de divisdes estdo sujeitos a pressdcs muito maiores com respeito a seus resultados financeiros, o
que resulta em iniciativas de curto prazos com um baixo potencial de se gerar inovagdes maiores.

Assim, Quintella demonstra que a maior parte dos problemas de estratégia tecnoldgica sdao
de longo prazos e existem tensoes no interior destas firmas entre objetivos de longo e curto
prazos as quais ndo podem scr reduzidas a uma férmula simplificada.

O estudo sugere que a literatura sobrc inovagdo ¢ negdcios € uma primeira escolha natural
para a pesquisa de informagoes de como competir na situagdo presente nesta inddstria. Nao
obstante, esclarece que a maior parte das pesquisas em inovagdes, disponivel, estd relacionada
aos estdgios mais recentes e originais das inovagdes. Existem poucos exemplos de como as
firmas comportam-se quando estas inovagdes tornam-se maduras, e, em particular, menor € o
conhecimento sobre estratégias de firmas nesta situagao.

Assim, o objetivo principal do trabalho de Quintella € melhorar a compreensdo de como as
estratégias de negdcios e atividades tecnoldgicas influenciam cada outra em uma companhia,
sobretudo em inddstrias tecnologicamente maduras.

Em seguida, Quintella descreve aspectos da interface entre estratégia e tecnologia,
analisando a tecnologia nos niveis estratégicos da corporagdo, do negdcio e funcional.

Ao analisar a tecnologia no nivel da estratégia corporativa, o autor diz que esta €
gerenciada principalmente através do portifélio do negécio e apresenta duas principais questdes:
a exploragdo da sinergia entre os diferentes negdcios (que fard a corporagdo mais atrativa para

seus acionistas que um grupo individual de companhias); a otimizagdo da probabilidade de
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sobrevivéncia de longo prazo da companhia possibilitada pelo adequado gerenciamento do seu
portifdlio.

Assim, as principais fontes de sinergia em uma corporacdo sdo suas tecnologias e expertise
em geral.

Ao nivel da corporagdo um aspecto importante a ser analisado é como a companhia aciona
uma "estratégia tecnolégica”. Dois tipos de approaches siao geralmente definidos: o "tradicional”,
onde as companhias pr.ocuram por uma tecnologia que possa ajuda-las a manterem ou atacarem
um mercado especifico; o "competencies-based", onde a andlise € invertida, assim, a partir de sua
capacidade existente, uma companhia procura por novas aplicacdes € mercados.

O importante a destacar aqui € que, a despeito do fato da sinergia ser um fator estratégico,
diversos outros aspectos podem ser igualmente importantes para a sobrevivéncia de grandes
corporacoces.

Os dois tipos de approaches citados podem também ser identificados ao nivel do negdcio.

Para a estratégia ao nivel do negdcio, a importancia da questdo tecnoldgica aparenta ser
mais prontamente aceita que na estratégia corporativa, declara Quintella (1993:31). De acordo
com este autor, esta afirmagdo € reforcada pelo fato de que no presente quase todas as
companhias desenvolvem pesquisa orientada para o negdcio, enquanto o0 mesmo ndo pode ser
dito sobre pesquisa oricntada para o nivel da corporagdo.

A maior parte dos autores citados nos capitulos iniciais do trabalho ora analisado, admitem
a idéia da estratégia para o nivel funcional tal como uma estratégia financeira, uma estratégia de
marketing ou estratégia de P&D.

Contudo, de acordo com Holer e Schendel (1978:28), citados por Quintella, o principal
foco da estratégia funcional parece ser a maximizagdo dos recursos produtivos. A sinergia € o
desenvolvimento de distintas competéncias, entretanto, tornam-se componentes estratégicos
chaves, enquanto o escopo cai prontamente em importidncia. Segundo estes autores, a sinergia

envolve a coordenagdo ¢ integra¢do de atividades dentro de uma fungdo singular.
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A estratégia para a tecnologia.

De acordo com Coombs et al. (1987), como observado por Quintella (1993:38), € usual
isolar os aspectos de cstratégias de inovacdes e estratégias tecnolégicas na pesquisa por um
discreto dominio de estratégias de P&D ou estratégias tecnoldgicas. Contudo, este ultimo autor,
em scu trabalho, aqui analisado, reconhece que elas ndo s@o necessariamente discretas mas
podem ao menos ser divididas em dois diferentes dominios: a estratégia tecnolégica e, como
parte de seu contetido e de forma concéntrica, a estratégia de P&D.

Nio obstante, Freeman (1974), utiliza uma classificagdo de estratégias de inovagdo que
pode ser completamente incorporada dentro de um amplo conceito de "estratégia tecnoldgica”.

De qualquer forma, ele alerta que uma classificagdo por tipo de estratégias €
necessariamente arbitrdria e violenta quando vista sob uma infinita variedade de circunstancias
do mundo real, pois na prtica existe uma graduacdo infinita de tipos e as firmas nem sempre se
comportam fiéis a um tipo determinado. S6 entdo, ele apresenta uma taxionomia de estratégias
para as empresas, "que devem ser consideradas como um espectro de possibilidades € ndo como
forma pura claramente definida. Ainda que, algumas destas firmas sigam claramente uma ou
outra destas estratégias, podem mudar de umas para outras e seguir estratégias diferentes em
setores distintos de sua empresa”, Freeman (1974:257), traducao proépria.

Esta taxionomia basea-se nas scguintes fungdes cientificas e técnicas existentes dentro da
empresa: investigacdo fundamental, investigacdo aplicada, desenvolvimento experimental,
engenharia de projeto, engenharia de produgdo e controle da qualidade, servigos técnicos,
patentes, informacdo cientifica e tecnoldgica e previsdo a longo prazo e planejamento da
produgdo. Deste modo, ao estabelecer pesos que variam de 1 a 5, de acordo com o peso em que
estas fungoes sdo desenvolvidas pela empresa, ele propoe 6 tipos de estratégias:

- ofensiva: aquela que pretende conseguir a lideranga técnica e de mercado colocando-se a
frentc de seus competidores na introdugcdo de novos produtos. O departamento de P&D da

empresa tem um papel chave na estratégia ofensiva

27



- inovadora defensiva: segundo Freeman, € apenas uma pequena minoria de firmas em
qualquer pais que segue uma estratégia inovadora ofensiva e, inclusive, raramente sdo capazes de
seguir de um modo continuado durante um grande periodo de tempo. Por sua vez, a estratégia
defensiva ocorre com maior frequéncia nos pequenos paises industrializados, que ndo podem se
arriscar adotando a estratégia ofcnsiva ou que carecem de um meio ambiente cientifico ou de
mercado. A estratégia defensiva ndo implica na auséncia de P&D. Esta pode ser tdo intensa
quanto na estratégia ofensiva, no entanto, € diferente na natureza e no ritmo das inovagdes. O
inovador defensivo ndo se interessa em assumir os riscos e os altos custos da pesquisa
fundamental, mas, por outro lado, ndo desejando ficar muito atrds das novas tecnologias
existentes, estabelece um politica que administra o "gap" tecnoldgico em relagdo as empresas que
realizam pesados gastos em P&D fundamental (no caso da petroquimica sdo grandes empresas
multinacionais). O inovador defensivo, normalmente, ndo produz uma imitacdo que seja uma
copia fiel dos produtos introduzidos por inovadores anteriores (na petroquimica - engenharia
bdsica, engenharia de processo e engenharia de detalhamento das plantas industriais,
procedimentos operacionais, catalisadores, subrotinas em softwares, scale-up, etc.). Ele tira
vantangens dos erros da concepgdo original dos produtos, melhorando-os. Os gastos com a
aquisicdo de "know-how" e licencas de outras firmas (ofensivas), de modo geral, excederd os
recursos provenientes de licengas concedidas por estas empresas.

- imitativa: Estas firmas mant¢m-sc muito atrds das empresas tecnologicamente mais
avangadas e ndo faz parte de sua estratégia acompanhar os recentes avangos tecnoldgicos da drea
em que se insere. A exlensdo deste atraso tecnoldgico, segundo Freeman, variard de acordo com
as caracteristicas particulares da industria, do pais e da firma. Estas empresas podem disfrutar de
certas vantagens na competi¢do com as firmas inovadoras estabelecidas, tais como: mercado
cativo protegido (o caso da industria petroquimica brasileira até recentemente); vantagens de
custos devido menores gastos com pessoal, matéria-prima e gastos em P&D (mdo-de-obra

relativamente mais barata, subsidio da natta, no Brasil).
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- dependente: Nesta estratégia, as firmas mantém-se subordinadas a outras firmas mais
fortes, e ndo intencionam iniciar ou incluir mudangas técnicas em seu produto que ndo sejam
resultantes dos pedidos de seus clientes ou da firma matriz.

- tradicional: a firma tradicional diferencia-se das dependentes pela natureza de seu
produto. O produto processado pcla empresa tradicional muda pouco, isto, quando é possivel
mudar-se algo.

- oportunista: Esta estratégia diz respeito a possibilidade da empresa identificar alguma
nova oportunidade no mercado sofrendo grandes transformagdes, que ndo exige nenhuma P&D
interna ou um projeto completo, mas que permite sucesso ao encontrar um "nicho" importante, e,
assim, a partir disso desenvolve um produto ou servico que os consumidores necessitam, mas

que nenhuma outra firma havia pensado em oferecer antes.

A Estratégia para a P&D.

Segundo Quintella (1993:40), uma ligacio direta entre P&D e negdcio, desconsiderando a
natureza da tecnologia e produto (embora sendo complementar), pode estar associada com o
approach tradicional. A exploragdo destas diferencas, por outro lado, torna mais facil o
desenvolvimento de novos produtos ou mercados para utilizar a competéncia das firmas
existentes.

Ainda de acordo com Quintella, & nogdo de estratégia de P&D pode estar fortemente
relacionada a estratégia do ncgdcio, mas também deve possuir alguma autonomia, desde que isto
envolva uma sub-estrutura gerencial definida e seja o niicleo do processo de inovagéo.

O autor conclui este topico declarando que "o grau de ligacdo entre a estratégia do negdcio
e a atividade de P&D € entdao uma das principais questdes da estratégia tecnoldgica”, Quintella
(1993:40). Além de que, qualquer que seja o approach adotado, parece fundamental ter

claramente definido a miss@o do P&D, que nccessariamente envolve a responsabilidade de
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criacdo de novas oportunidades e/ou vantagens competitivas no negdcio presente ou, a0 menos,
colocar a empresa no ritmo com as vantagens dos competidores.

Na conclusdo de sua discussao tedrica, Quintella ressalta alguns pontos:

1. A percep¢do da tecnologia como um fator estratégico tem crescido ao nivel da estratégia
corporativa.

2. A partir desta visdo estratégica de tecnologia o conceito de sinergia € uma das principais
questdes, o que reforga a disseminagdo do approach de competence-based.

3. Nos niveis funcional e do negdcio a percep¢do da tecnologia como um assunto
estratégico e o consequente uso de téenicas ¢ ferramentas sdo mais evidentes.

Segundo Quintella, o crescimento da natureza cientifica das inovagdes na indistria quimica
que levou a criagdo de enormes centros de pesquisas associados a altas intensidades de capitais,
resultando que atividades de major innovation torna-se uma tarefa quase exclusiva de grandes
corporagdes. Ainda segundo o autor, estas caracteristicas, acima citadas, parecem estar
associadas a, entre outros fatores, um “novo paradigma técnico-econdmico” ou “paradigma
industrial e de préticas gerenciais”, que apresentam as caracteristicas abaixo descritas:

1. grande énfase em fatores ndo-precos - qualidade de produtos e servigos técnicos (
programa de qualidade total);

2. grande énfase na flexibilidade em tecnologias - que apresentam flexibilidade no
investimento em processo ¢ mix de produtos, ao invés de bens de capital dedicados e
padronizagio do range de produtos, caracteristicas do sistema fordista de produgdo em massa;

3. grande €nfase na flexibilidade da estrutura organizacional - menor e melhor qualificado
corpo de empregados;

4. mudanga na relagdo intra e inter organizagdes - por exemplo, just-in-time e maior
aproximagao dos clientes e fornecedores;

5. investimento em informagdo ao invés da intensidade de energia em produtos e processo;
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6. maior sistematizagdo dos procesos - ndo apenas automatizagdo -, utilizando-se de
tecnologias de informagdo e comunicagdo integrada para todas fungdes administrativas dentro

das firmas - como a defini¢do de planos dirctores de informatica.

A Metodologia do Estudo.

Uma metodologia bascada em profundos estudo de casos em uma estrutura individual de
bloco da industria petroquimica foi selecionada como apropriada para a pesquisa desenvolvida
por este autor. Uma cadeia de produtores de compostos derivados da acrilonitrila foi escolhida e
suas caracleristicas gerais forma descritas.

A estrutura para estratégia lecnoldgica em cada estudo de caso foi definida, baseada no
modeclo construfido por Mulder ¢ Vergragt (1990).

Dentro de cada um dos trés espagos analiticos, descritos abaixo, alguns dos principais
modelos disponiveis na literatura foram repensados.

1. Macro-nivel - a base tedrica surge da teoria econdmica, principalmente a partir dos
trabalhos de Nelson e Winter (1977), Abernathy e Clark (1985) e Dosi (1982). Estes 3 trabalhos
sa0 complementares, mas ndo podem avaliar as diferentes estratégias das firmas dentro do
mesmo campo de tecnologia e diferentes tecnologias que elas desenvolvem. Elas apenas podem
avaliar a parte da trajetéria que todas tem em comum, ou seja, € um guia geral para estratégias
tecnoldgicas ¢ de negdcios para todas as companhias em cada setor.

2. Meso-nivel - é onde as interagcdes e competi¢do dentro de diferentes companhias e suas
estratégias ocorrem. Aqui € possivel analisar as oportunidades proporcionadas a partir das
trajetorias culturais e tecnoldgicas dos participantes. Mulder e Vergragt percebem que estas
trajctorias proporcionam algumas oportunidades, as quais s@o circunstanciais as companbhias,
seus mercados e ambicntes socio-economico. Eles enfatizam que neste nivel, a principal
consideragdo deve ser "porque as firmas entram numa nova tecnologia?" e "como elas reagem as

mudangas que outras companhias fazem?"
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Porter (1986 e 1989) proporcionou um modelo proficuo para andlise de estratégias de
negdcios.
3. Micro-nivel - ¢ onde a andlise da génese da estratégia de cada companhia € conduzida.
Isto tem suas raizes na administragdo dos negdcios e na sociologia da ciéncia e tecnologia de
acordo com Mulder e Vergragt. A partir do micro-nivel € possivel analisar como formula-se a
estratégia e como sua implementagdo dentro de uma firma toma lugar.
Assim, utilizando csta metodologia ¢ possivel depreender algumas principais conclusdes
do estudo:
* a primeira e mais direta conclusao a ser desenhada a partir desta andlise ¢ que em todos
os estudos de caso a preocupagdo com a ligagdo entre tecnologia e estratégia dos negécios é
muito evidente. Todas as companhias estudadas estdo claramente tentando, de alguma maneira,
promover uma efetiva ligagdo entre dreas funcionais preocupadas com tecnologia, tal como
P&D, com aquelas preocupadas com estratégias dos negocios, tal como marketing, planejamento
estratégico e desenvolvimento do negdcio;
* a andlise mostrou que existem trés diferentes approaches para promogao da ligacdo entre
tecnologia e estratégias de negdcios.
pessoal - caracterizado pela exisiéncia de tarefas cujas descrigdes incluem principalmente
a ligagio formal entre tecnologia e estratégia dos negdcios.
organizacional - envolve uma estrutura organizacional e orcamentdria, que obriga a
partilha de projetos de pesquisa de médio e longo prazos dentro do negdcio individual de acordo
com seu ntcleo tecnoldgico, e que coloca o desenvolvimento da tecnologia e negdcios em intimo
contato.
informal - caracterizado pela auséncia de qualquer ligagdo formal entre as 2 dreas;
* existem diferentes graus de sofisticagdo em cada approach;
* a 6bvia conclusdo a ser feita a partir dos comentdrios acima € que a tecnologia tem um

papel fundamental na génese e implementagio de estratégias dos negdcios na indistria quimica;
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* vérias das conclusdes resultantes da andlise da relagdo entre tecnologia e estratégia de
negocios podem estar associadas a4 emergéncia do novo paradigma industrial e de préticas
gerenciais;

* finalmente, o trabalho indica que existem dois complementares mas diferentes processos
tomando lugar na reestruturacdo da indistria quimica: o primeiro, movendo-se para fora das
commodities, e, o segundo, um processo de diferenciagdo através da sutil, embora valiosa,
espccializagdo das commoditics, a tao chamada "de-commoditizacdo” (ambos processos parecem
ter algumas caracteristicas do novo paradigma industrial e de priticas gerenciais).

O autor continua declarando que, “embora ndo seja esperado que muitas commodities
bésicas, tal como etileno ou amonia um dia tornem-se produtos diferenciados, existem sinais que
isto pode acontecer com alguns produtos intermedidrios. Além disso, as praticas gerenciais
envolvidas em tais diferenciacdes podem ser usadas igualmente naqueles mercados de
commodities bdsicas, eventualmente diferenciando produtores se ndo seus produtos”, Quintella
(1993:204).

Finalmente, entre as priticas gerenciais identificadas neste estudo estdo aquelas
preocupadas com o gerenciamento da tecnologia, gerenciamento dos negdcios. A partir disto, €
construida uma ligacdo tedrica cntre estas duas faces do gerenciamento nas empresas. Deste
modo, € definido o "gerenciamento estratégico da tecnologia” - GET, como sendo um
gerenciamento muito proximo das estratégias tecnoldgicas e dos negdcios de uma companhia.

Nos estudos de casos ondc observou-se o GET, encontrou-se a maior parte das evidéncias
do novo paradigma e, ¢ légico supor que o GET e, possivelmente, o processo de de-

commoditiza¢do sao somente outros sintomas do novo paradigma industrial na inddstria quimica.
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Uma Breve Discussao Tedrica Sobre o Processo de Formacao dos Precos em Estruturas

Oligopélicas

A estratégia de pregos de empresas oligopolisticas estabelecidas, € analisada por Possas
(1990:102), a0 mostrar as limitacdes do modelo proposto por Sylos-Labini (1988) e, em seguida,
resgatar algumas contribuigdes daquele estudo sobre os determinantes de politica de pregos numa
estrutura oligopdlica.

Desta forma, sdo identificados dois objetivos na estratégia de pregos, predominantemente
explicitada pelo desejo de impedir a entrada de novas empresas no mercado: o primeiro, diz
respeito as politicas de fixacdo de precos e de volume de produgdo de forma a impedir a entrada
de concorrentes de pequeno e médio portes e/ou limita-1a8 ; segundo, tem a ver com a entrada de
novas empresas, com o rompimento do “equilibrio oligopolistico do mercado” e com a
possibilidade do surgimento de uma gucrra de pregos ou outras reagdes "irracionais” das
empresas cstabelecidas. Isso tende a desestimular a entrada de empresas de grande porte, que
possuam escalas mais eficientes.

Portanto, percebece-se, pelo exposto acima, a possibilidade de se definir os limites maximo
e minimo para uma politica de precos numa estrutura oligopolistica, com os quais a ameaga de
entrada de novos atores num mercado oligopolistico - como € o caso em questdo - € minimizada.

Outrossim, na continuidade dessa andlise, Possas (1990:104) aponta uma outra
contribui¢do do modelo de Sylos-Labini no que se refere a formagdo dos pregos numa estrutura
oligopolistica: "a formagdo de pregos em oligodlios ndo se restringe a consideragdo das barreiras
a cntrada, embora estas representem, em opinido compartilhada por estes autores, a principal

influéncia. E necessdrio considerar outros fatores determinantes dos pregos, que permitem nao

(g)veja para isto, a possibilidade de se estabelecer maiores margens, através de maiores economias
de escala e vantagens absolutas de custos e diferenciagdo de produtos, pelas quais as enpresas
podem fixar precos mais altos, acima dos seus custos minimos, sem correrem o risco da ameaca ee
entrada de novas empresas no mercado, conforme e cldssico trabalho de Bain (1956).
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apenas qualificar melhor os efeitos da estratégia de impedir ou controlar a entrada, mas também
avaliar sua compatibilidade com hipéteses que ddo margem a andlise da dindmica dos precos em
relagdo aos custos, como o pricipio do custo total.

O principio do custo total foi estabelecido por Hall e Hitch (1986) num paper intitulado "A
Teoria dos Pregos e o Comportamento Empresarial”, a partir de uma pesquisa desenvolvida por
uma cquipe de pesquisadores da Universidade de Oxford, no final da década de 30. Neste
trabalho foram entrevistados 38 empresdrios e constatou-se que, os pregos eram definidos
difercntemente do que preconizava a tcoria tradicional, onde esses sdo determinados no ponto da
producdo em que a receita marginal iguala-se ao custo marginai e as empresas t€ém como objetivo
principal a maximizagao dos lucros, no que refere-se as suas decisdes quanto a preco e produgao.

Assim, ficou demonstrado que os pregos eram definidos tomando-se o custo médio direto
(varidvel), adicionando uma percentagem para cobrir os custos indiretos (fixos) e uma
percentagem para os lucros (frequentemente de 10%).

Dessa forma, Possas prosscgue enumerando uma série de aspectos motivadores de politicas
de pregos das empresas, tais como: a obtengdo de uma taxa de retorno desejada sobre o
investimento a longo prazo; a estabilizagao dos precos € da margem de lucro; manutengdo €
melhoria da posi¢cdo no mercado; guiar-se pela "concorréncia” (ou mercado); assegurar auto-
financiamento do investimento na expansd@o de capacidade produtiva, entre outros. E, afirmando
que, diversas dessas estratégias de precos sdo compativeis com o método do "full cost”.

Por ultimo, a possibilidade de compatibilizar a teoria das dbarreiras & entrada com a
aplicagdo dindmica do principio do "custo total”, segundo Possas (1990:105), constitui-se em
uma das contribuicoes mais significativas de Sylos-Labini a determinacdo dos pregos em

oligopdlios.

Conclusao

Como visto, o instrumental neoschumpeteriano e alguns trabalhos sobre o comportamento

estratégico de empresas, produzidos sobre esta inspiragado tedrica, dao €nfase ao fendmeno do
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comportamento dc firmas num quadro de transformagdes tecnolégicas. E, do ponto de vista do
objetivo pretendido - o estudo do comportamento estratégico de uma grande empresa
petroquimica num ambiente marcado por intensa modificagdes tecnoldgicas e institucionais, este
instrumental  analitico, apesar das limitagdes apontadas, parece apropriado para o

desenvolvimento da pesquisa.

Um outro aspecto relevante diz respeito a possibilidade dada pelo conceito de regime
tecnolégico de incorporar a intervengdo cstatal e as mudancas institucionais a andlise. Como ja
mencionado, o Estado tradicionalmente cumpre um papel decisivo na organizacdo e crescimento
da indastria petroquimica no Brasil.

O fato de se adotar esta orientag@o tedrica mais geral, ndo impede de fazer uso, quando se
mostrar necessdrio, do instrumental analitico desenvolvido por Steindl, por autores da
organizacdo industrial e da teoria da firma - particularmente Edith Penrose -, na medida em que

nao raro essas abordagens sio complementarcs.
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CONSIDERACOES METODOLOGICAS.

O Estado, através da PETROQUISA - subsididria da PETROBRAS para assuntos de
petroguimica criada em 1968 -, implantou e consolidou esta indistria no Brasil.

Num primeiro momento, como destaca Fajnzylber (1983), tinha como objetivo principal
fomentar a substituigdo de importagdes no sctor sem maiores preocupagdes quanto ao tipo do
capital controlador dos empreendimentos. Esta primeira fase esteve associada a implantagdo da
PQU e o Pélo paulista.

Numa segunda fase, relacionada a implantacdo do Pdélo de Camagari, com a crescente
participacdo estatal, observa-sc um nitido interesse dos governos no controle desta industria.

Na terceira fase, com a construgdo do Pélo do Sul, observa-se uma maior preocupagdo com
a absorcdo e o desenvolvimento tecnoldgico.

E necessdrio explicar que a inddstria petroquimica é organizada em trés segmentos: a
primeira geragdo que produz os produtos petroquimicos basicos (ou matérias-primas) e utilidades
industriais (energia elétrica, vapor, dgua, etc.); a segunda geracdo que produz os produtos
petroquimicos intermedidrios € o segmento da terceira geracdo que elabora os produtos
petroquimicos finais - a partir daf sdo utilizados na indistria de transformacao.

A forma concentrada e verticalizada da indudstria petroquimica faz com que as suas
centrais de matérias-primas e utilidades industriais - empresas de primeira geracdo - coordenem
as agdes estratégicas da PETROQUISA. Desta maneira, essa empresa se utilizou das centrais
(PQU - S.P.; COPENE - Ba; COPESUL - R.S.), desdc a criagdo dessas, para conduzir politicas
institucionais e organizacionais e, em certa medida, fomentar a capacitagdo tecnoldgica do setor.

Cabe nesse momento fazer alguns comentdrios sobre o segmento de primeira geragdo da

indlstria petroquimica.
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Devido as suas caracteristicas que passam pela alta intensidade de capital, gigantes blocos
de inversdo, grandes cconomias de escala, constituindo-se em verdadeiras barreiras a entrada no
segmento, as centrais petroquimicas jd nascem oligopolizadas - o segmento de primeira geragao
pode ser caracterizado como um oligopdlio concentrado homogéneo.

Dessa forma, a PETROQUISA contribuiu decisivamente na consolidagdo da primeira
central petrogquimica, a Petroquimica Unido - PQU que, encontrava-se em dificuidades devido a
“problemas decorrentes do pioneirismo gerando atrasos e custos adicionais que expandiram o
investimento nccessdrio & implantagdao” , Suarez (1986). Assim, delineavam-se as linhas mestras
do modelo tripartite na associagdo de capitais, privado local, estatal e multinacional, que viria
mais tarde a ser adotado na criagdo da COPENE e da COPESUL..

E importante destacar, entrctanto, que a presengca da PETROQUISA nas trés centrais
apresenta-se de forma diferenciada ao longo dos dltimos anos.

Em 1968, a PETROQUISA participava com 25% das agdes da PQU, e, nos anos 70,
assume o controle desta empresa, vindo a perdé-lo em 1994 com sua privatizagdo; a COPENE
nasce em 1972 sob o controle da PETROQUISA e, no ano de sua entrada em operagdo, 1978, é
privatizada; e, por dltimo, a COPESUL, que também criada, sob o controle da PETROQUISA, é

privatizada em 1992, como mostram as tabelas 1, 2 ¢ 3.
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TABELA 1 - EVOLU(;AO DA COMPOSIGAO ACIONARIA DA
COMPANHIA PETROQUIMICA DO SUL -COPESUL (%)

ANO/ACIONISTA 1980 1983 1985 | 1987| 1988 1992 | 1992*
Petroquisa 51,0 68,4 61, 1 66,9 67,0 67,2 15,0
Fibase 49,0 33,0
Bndespar 29,1 33,1 31,1 30,7
Poliolefinas 0,54 0,56 0,64 0,7 0,7
Polisul 0,20 0,20 0,23 0,2 0,2
PPH 0,12 0,13 0,15 0,2 0,2
PPE — Consorcio Empetro 28,2
Petroquimica Triunfo 0,99 0,58 0,62 0,6 0,6
Petroflex 0,52 0,30 0,32 0,3 0,3
White Martins 0,05 0,05 0,06 0,1 0,1
Empregados 10,0
Rese;\;ap;?;riiooferta 10,0
Fundo Pool-invest
mutuo privat. DS 4.6
Banco Real 4,5
Banco Econdmico 4,1
Banco Bamerindus 2,8
Garantia | - Fundo 10
Privatizagéo. CP ’
Capital Estrangeiro 4,8
Entidades de 71
Previdéncia privada ’
Outros 5,1

Fonte: BNDES (1992, 1993), COPEC (1987,1988) e GUERRA (1991, 1993).

(*) Apoos a privatizagao, PPE — Consdécio Empetro formado por: PPH e Empetro (Possui com
os bancos Econémicos, Bamerindos, alem de bancos estrangeiros).
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TABELA 2 - EVOLQQAO DA COMPOSIGAO ACIONARIA DA
COMPANHIA PETROQUIMICA UNIAO PQU (%)

ANO/ACIONISTA 1968 1972 1975 1988 1994 1994*
Petroquisa 45,0 25,0 | 67,8 67,8 67,8 17,5
Unipar 55,0 50,0 28,6 | 29,0 28,9 17,5
Grupo Ultra 15,0
IFC 10,0 26 3,0
Be. Ind. e Comércio 1,3
Bradesco 0,8 0,8
Odebrecht 0,7 7.4
EDN 0,5 0,6
Union Cardide 13,0
Empregados 9,8
Polibrasil 6,8
Priva - Invest 45
Fund. Cesp 29
Ultraquimica 2,0
Banco Real 1,9
Unigel (CBE) 1,3
Banco BIC 1,3
Outros 0,4

Fonte: BNDES (1992,1993), Guerra (1991, 1993) e Suarez (1986, 1989).

(*) Ap6s a privatizagdo. Unipar: “holding” de um conjunto de empresas que
foram se implantando parlelamente a PQU. Em 1972, se transformou em
Grupo Capuava / Moreia Sales / Multi — Hanna Mining
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TABELA 3 - EVOLUGAO DA COMPOSIGAO ACIONARIA DA COMPANHIA
PETROQUIMICA DO NORDESTE - COPENE (%)

ANO/ACIONISTA 1975 1978 1979 1980 1988
Petroquisa 541 52,49 48,87 48,16 48,0
Usuarios 45,9
Norquisa* 47,19 47,0
Pessoas Juridicas 1,06 1,06 1,06
Pessoas Fisicas. 3,59 3,59
CPC 6,19 6,17
EDN 4,82 4,80
Politeno 4,82 4,80
Ciquine Petroq. 4,84 4,12
Oxteno 3,65 3,64
Polialden 3,65 3,64
Acrinor 3,45 3,44
Nitrocarbono 3,45 3,44
Polipropileno 3,45 3,44
Pronor 3,45 3,74
Isocianatos 2,75 1,37
Ciquine Quim. 1,37 1,37
Copenor 0.34 0,34
Deten 0,34 0,34
Melamina 0,34 0,34
Metanor 0,34 0,34
Sulfab 0,03 0,03
Outros 5,0

Fonte:COPENE (s/d), Guerra ( 1991,1993) e Suarez (1986,1989).

(*) Norquisa: 17 empresas nacionais e estrangeiras que detinham agées da COPENE criaram em 1980 esta
"holding",transferindo para ela suas agoes.

Nesse contexto, observa-se que as centrais petroquimicas apresentam condutas
diferenciadas. No que diz respeito a estratégia de vendas, a COPENE atende cerca de 40% da
demanda nacional de produtos pctroquimicos bésicos, além de vir mantendo crescentes

quantidades para o mercado externo; a COPESUL, desde a sua criagdo vem se mostrando a mais



agressiva na pratica de exportagdes e a PQU, dado a sua menor capacidade instalada
e devido estar localizada no maior centro consuimidor do pais, atende exclusivamente
0 mercado regional.

A politica de expansiio dessas trés centrais, devido a aspectos que sao
mencionados abaixo, difere significativamente. Num plano, identifica-se a PQU e a
COPESUL com tendéncia a realizarem ampliagcdes discretas em sua capacidade
instalada. A primeira por limitagbes de infra- estrutura basica (baixa disponibilidade de
energia, necessidade de ampliar com a central a geragao de utilidades industriais,
espaco fisico limitado - esta localizada numa area urbana, tecnologia mais antiga
etc.), aspecios ambientais - a PQU esta localizada na regidao do ABC Paulista, uma
das areas de maior concentracao industrial do pais e, dificuldades de
financiamento, entre outras.

Vale destacar que nao observamos no comportamento dessas duas centrais
expansdes expressivas nos negocios da petroquimica (compra de empresas ou
participacao acionaria) e em investimentos fora da petroquimica.

Num outro plano, caracteriza-se a COPENE. Essa central apresenta maior
agilidade para adquirir agdes de empresas coligadas; passar a controlar outras
empresas petroquimicas?; criar novas empresas dentro e fora da industria petroquimica
e realizar uma significativa expansao dasua capacidade produtiva instalada, saindo de

460 para 910 mil ton/ano de etileno, em 1992 - vide tabela 4.

TABELA 4 - CAPACIDADE PRODUTIVA INSTALADA DAS CENTRAIS
PETROQUIMICAS EM TON/ANO DE ETILENO - BRASIL - 1989/1992

CENTRAL 1989 1992
PQU 360.000 360.000
COPENE 460.000 910.000
COPESUL 577.000 600.000
TOTAL 1.397.000 1.870.000

Fonte: BNDES (1992, 1993).

(°) Segundo Guerra (1991), a COPENE, em 1984, ja controlava sete empresas eestava coligada a sete outras.
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Politica de precos - a partir do final de 1991 os precos deixam de ser controlados pelo
governo e as empresas, enfim, puderam adotar politicas préprias.

Politica de capacitacdo tecnoldgica - a inddstria petroquimica, mais acentuadamente sua
primeira geracdo, pode scr classiticada como um segmento industrial que apresenta um padrio de
difusdo tecnoldgica lento, BNDES (1990). Esse é o caso dos segmentos industriais em que o
ritmo de difus@o tecnoldgica de uma empresa ndo a alija da concorréncia, a ndo ser a longo
prazo. Nesses segmentos a tecnologia esta concentrada no produto bdsico e as massas de capital
investidas em ativos fixos sdo muito elevadas e densas. A pesquisa € o desenvolvimento sdo
exccutados, na maioria das vezes, dentro das empresas, em centros de pesquisa intemos.

Nesse tipo de industria, como jd foi mencionado, a presenca do Estado foi o elemento
determinante, face 4 necessidade de elevadas massas de investimentos em capital fixo e ao
investimento em capacitagdo tecnoldgica das empresas, que exigia, até certo momento,
investimentos em pesquisa € desenvolvimento a longo prazo.

E importante ressaltar, entretanto, que a atuagdo da PETROQUISA no que diz respeito ao
fomento a capacitacdo tecnoldgica, modifica-se ao longo de sua existéncia. Como j4 foi
mencionado anteriormente, s6 a partir da criagcdo do P6lo do Sul é que se observa uma nitida
politica de estimulo & capacitagio tecnoldgica das empresas a ela ligadas. Isso, aliado a diferentes
idades das plantas e tecnologias dos processos adotados pelas Centrais10 mas, sobretudo, ao tipo
de interrelacionamento dos capitais destas Centrais petroquimicas e as empresas de 22 e 32
geragdo, motivaram estratégias tecnoldgicas e organizacionais distintas, explicando a assimetria
verificada entre elas.

Contudo, o ambiente macroecondmico instaurado na economia brasileira com a posse do

governo Collor de Mello, onde, concomitanicmentc a um plano de estabilizacdo de carater

(10 ainda segunelo Guerra (1991), s fomecedores destas tecnologias s8a LUMMUS (EUA), UOP (EBR), e
NIPPON ZEON (JAP) na COPENE; TECHNIP/KTI (FR/HOL), UOP (EA), HRI (EUA) e NIPPON ZEON (JAP)
na COPESUL ea LUMMUS (BEUA), BASF (AL), ENGEL (BUA), HRI (EHA), LURGI (&) e CDF-CHIMIE (FR)
na PQU.
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ortodoxo, adota-se inimeras medidas que expde a economia aos mercados externos, impacta
enormemente o setor petroguimico.

Dentre essas medidas adotadas, destacam-se: a apertada politica monetdria - que provocou
a maior recessdo econdmica na histdria recente do pais, o congelamento dos pregos, tarifas e
saldrios, a queda gradual das tarifas aduaneiras, a criacdo do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade - PBQP. Particularmente, para o setor petroquimico, ocorre a supressdao do
subsidio da nafta petroquimica e esse setor é relacionado entre aqueles que terdo a participagao
de capital aciondrio estatal negociado através do Plano Nacional de Desestatizagdo - PND que,
nas empresas petroquimicas, encontra-se em fase de concluséo .

Paralelamentc a csse cendrio interno, ocorre forte recessdo nas principais economias
industrializadas do mundo, o que cria dificuldades adicionais para a indistria petroquimica
brasileira, desde isso resulta numa superoferta de produtos petroquimicos nos mercados
internacionais.

Outro aspecto relevante nesse cendrio, sdo as mudangas decorrentes da percep¢do da
questdo ambiental, af destacando-se as alteracdes na legislagdo pertinente.

Assim, a COPENE, devido as suas caracteristicas j& mencionadas, particularmente, por ser
a maior empresa do sctor no Brasil e encontrar-se, neste periodo, desenvolvendo uma grande
expansdo de sua capacidade instalada, parcce sc constituir num bom exemplo da reagdo das
empresas a esse novo ambiente sistémico inaugurado na economia brasileira.

Portanto, essa dissertagdo desenvolve um estudo do impacto nas estratégias expansivas -
tecnoldgicas e organizacionais, segundo Guerra (1991), da central de matérias-primas e
utilidades industriais do Pdlo Petroquimico de Camagari, na Bahia, como resposta a maior
abertura comercial em curso na economia brasileira, ocorrida a partir da posse do primeiro
presidente brasileiro democraticamente cleito apés um regime de excessdo de 25 anos de
duragao.

O estudo mostra que a COPENE, através dessas mudangas em curso na economia

brasileira, é colocada diante de um novo padrdo competitivo internacional, onde a industria
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petroquimica, com sua tecnologia madural! e amplamente difundida, apés incorporar o
paradigma tecnoldgico de base microeletrdnica, Dosi (1982), o conduz ao seu estdgio superior, o
paradigma técnico-ccondémico, Percz, C. (1986).

Dito isto, serd utilizado como hipétese principal que, a abertura comercial em curso na
economia brasileira proporcionou as condi¢des objetivas para que a COPENE, através da
redefinicao de suas estratégias, esteja jd incorporada a um novo paradigma técnico-
econdmico estabelecido na industria petroquimica internacional.

De outro lado, utilizando-se os estudos de Dosi (1984) sobre inovagdo e difusao
tecnoldgica, percebe-se  assimetrias na capacitag@o tecnoldgica entre as empresas petroquimicas
brasileiras e estrangeiras. A partir desta constatagdo trabalhar-se-a com uma hipotese secunddria
de que o segmento de primeira gera¢cd@o na indistria petroquimica no Brasil, através da
COPENE, jd vem adotando claramente uma estratégia do tipo defensi val2,

A hipétese principal do trabalho, juntamente com a hip6tese secunddria, serdo os elementos
de ligacdo entre as idéias gerais, contidas no referencial tedrico, e a realidade observada.

O trabalho foi realizado a partir de uma revisao bibliografica do material publicado sobre a
petroquimica - livros, teses, artigos, jornais, revistas especializadas, etc. (fonte secunddria de
informagdes) e, uma pesquisa de campo onde, a partir de visitas as dreas industriais, as
instituigdes dc pesquisa e aos organismos publicos e privados ligados ao setor, foram

entrevistados seu pessoal técnico, gerentes ¢ dirctores (fonte primdria de informagodes).

1y suarez (1986) idemtifica (réo gqrandes diecas tecnoldgicas na industria petroquimica: a tecnologia
central subdividida em engenhatia e processo e bdsica; a teaologia perifériea - constituida da
engenharia de detalhe e montagem ¢ a tecnologia operacional composta pela engenharia de planta,
produto e aplicacda

(2) ym das possiveis estratégias tecnoldgicas utilizadas por Freeman (1982) em sua taxonomia definida
para estabelecer padrdes competitivos das enpresas.
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CAPITULO I

A ORGANIZACAO.



2.1 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS.

A andlise das estratégias organizacionais da COPENE serd aqui conduzida a partir de duas
perspectivas: os determinantes externos - relacionados aos mercados onde esta empresa
petroquimica atua e as cxpectativas a cles vinculadas; e, as motivagdes internas - que dizem
respeito, entre outros aspectos, a capacidade gerencial e aos servigos produtivos inativos - como
definidos por Penrose (1962).

Do ponto de vista dos determinantes externos dois aspectos fundamentais compdem o
cendrio de analise.

De um lado, a mudanga do quadro macroecondmico ocorrida a partir de 1990, tendo como
principal caracteristica a maior abertura da economia brasileira aos mercados externos,
acompanhada a um ambiente recessivo, tanto nas principais economias industrializadas, como no
Brasi! - onde ocorre uma forte retragio da atividade ccondmica. Isto submetendo a empresa mais
diretamente a légica concorrencial dc estruturas oligopolizadas da inddstria petroquimica
internacional.

Por outro lado, a redefinicdo do quadro institucional, onde o papel do Estado na economia
brasileira passa a ser modificado.

No que diz respeito as motivagdes internas para as mudangas organizacionais processadas
na COPENE, a ampliag@io da capacidade instalada associada a introdugdo de novas tecnologias -
sobretudo a introdugiio do controle inteligente dos processos -, s30 aspectos criticos para a
compreensdo destas mudangas.

A separagdo meramente diddtica entre determinantes externos e internos da reestruturagdo
organizacional desta empresa, corre o risco de ndo captar a forte inter-relag@o entre estas duas

perspectivas de andlise.
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Contudo, o gque se pretende mostrar neste ponto € que, diante deste quadro desenhado, a
COPENE foi obrigada a redimensionar a sua estrutura organizacional, o que pode ser
compreendido a partir de 3 objetivos principais.

Inicialmente, devido & necessidade de formagio de cquipes para os trabalhos de expansio;
em scguida, de forma a ajustar sua estrutura administrativa ¢ opceracional as novas tecnologias
dos processos ¢ a queda da deminda por scus produtos, ¢, finalmente, de uma forma mais ampla,
em decorréncia da mudanga de gestio das atividades da companhia.

Como ¢ cxposio mais adiante, cste processo ndo acontcceu de forma lincar. Em alguns
momentos, os movimentos dc climinagio, mudanga de posi¢do no organograma e criagdo de
novos orgdos, parcce nio scguir nenhuma logica interna. De qualquer maneira, mesmo na
auséncia dc uma certa objetividade, os movimentos de reestruturagdo organizacional da
COPENE no pcriodo analisado de forma geral, scguiram os 3 objetivos referidos acima.

Contudo, a mais importantc constatagdo, como ficard evidenciado, € que estes movimentos
de remodclagem da estrutura organizacional da empresa estdo claramente associados ao que se
convencionou chamar de "novo paradigma técnico-ccondmico”.

Neste paradigma, como mencionado por Quintella (1993), sdo enfatizados: os fatores ndo-
pregos (por exemplo, a criagdo dc orgdos gerenciadores das politicas de qualidade e meio
ambiente da empresa); a flexibilidade das novas tecnologias (como a de simulagdo ¢ controle de
processos introduzidas na companhia); a mudanga das relagdes intra e inter empresas
(evidenciadas, por exemplo, na nova politica de atendimentos aos clientes da COPENE), e, deste
modo, exige-se, necessariamente, a definigdo de uma estrutura organizacional mais flexivel.

Assim, nesta primeira parte do capitulo, serd, inicialmente, apresentado um panorama da
cvolugdo da organizagio interna da COPENE, dec 1987 até a constituicdo de uma estrutura
organizacional bdsica, que vigora atualmente. Em scguida, nos proximos 3 ilens secrdo
apresentados aspectos da cvolugdo das politicas de terceirizagdo, qualidade e ambiental da

companhia; politicas cstas que compdem a nova forma gestdo adotada pela companhia.
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2.1.1 Panorama da Evolucao da Organizacao Interna da COPENE.

A andlise da estrutura administrativa da COPENE de 1987 a 1994 indica algumas
mudangas, tais como: alteragdo do nimecro de drgdos (diretorias, assessorias, geréncias, divisoes
e setorcs), no inter-relacionamento destes orgdos, no numero de funciondrios, entre outras.

Na andlise de scte momentos distintos desta estrutura - aqui denominados de fases e
apresentadas abaixo - percebe-se que estas reestruturagdes internas foram motivadas pelos 3
objetivos principais definidos anteriormente. Assim foi, por exemplo, o inicio dos trabalhos para
ampliacdo da capacidade produtiva e o seu desenvolvimento; as redefini¢des para enfretamento
de uma conjuntura macroeconémica interna marcada, sobretudo, pelo perfil neocldssico do
governo de Collor de Mello e distinta daquela vivida na década passada, e, a necessidade de se
adequadar a pardmetros de competitividade do mercado internacional, onde a caracteristica
dominante € a super oferta de PPB diantc de um guadro geral recessivo.

Estas mudangas, entrctanto, parecem ocorrer de uma forma articulada com os objetivos
estratégicos da companhia, 0s quais tentam respoder ao “novo paradigma técnico-econdmico”,

instaurado na inddstria petroquimica. E o que se pretende demonstrar em seguida.

Fase I (até outubro de 1987):

A cstrutura organizacional da COPENE neste ano apresentava um total de 121 6rgdos, seis
diretorias, 7 geréncias, 31 divisdes, 77 sctores, ¢, aproximadamente, 2.000 funciondrios.

A diretoria industrial aprcsentava mais da metade do nimero de oOrgaos - 73, e a
caracteristica principal era a existéncia de duplicidade de 6rgdos com atribui¢cdes funcionais
semelhantes na separagdo existente entre superintendéncia de matérias-primas e de utilidades
industriais.

Neste momento, jd observa-se na companhia uma preocupagdo com a questdo da

qualidade. Isto devido a existéncia de um setor incumbido de internalizar o conceito de qualidade
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nos trabalhos de engenharia (sequa), e um outro para difundi-lo por outras 4reas de atividades na
empresa (secoq).

A automacdo industrial, com uma divisdo (diaut) reportando-se diretamente a diretoria
industrial, aparece como de importincia cstratégica naquele momento na COPENE.

Contudo, o destague maior neste momento foi o surgimento de uma diretoria de projetos
especiais (dpe) - representada em quadro com linhas interrompida devido ao seu cariter de
transitoriedade - ver anexo I. Esta diretoria, ainda sem uma definicdo precisa da sua estrutura
interna, surgiu a partir da decisao do aumento de capacidade produtiva instalada e visava iniciar a

exccugdo dos trabalhos de engenharia.

Fase II (a partir de novembro de 1987): Fusao sumap/sutil,

Neste segundo momento, percebe-se¢ uma redugdo para 114 6rgdos - 6 diretorias, 8
geréncias, 30 divisdes e 70 sctores - com quase nehuma alteragdo no nimero total de
funciondrios, que permanccia cm torno de 2.000 funciondrios.

A principal alterag@o neste fase ocorreu com a redugdo de 6rgdos na diretoria industrial.
Dessa maneira, trés geréncias foram criadas: a geréncia de produgdo - gepro, aglutinando todos
os drgdos operacionais das antigas superintendéncias, a geréncia técnica - getec e a geréncia de
manutengdo e qualidade - gemcey.

Dessa forma, observa-se um esfor¢o visando racionalizar as atividades da diretoria
industrial. Isto € possivel no momento que, elimina-se a duplicidade da estrutura de manutengao,
extinguim-se as duas divisoes de engenharia e produgdo - divep, criando-se a divisdo de
acompanhamento de processos ¢, a drea de operagdo, através da geréncia de producdo, passa a
responsabilizar-se, exclusivamente, pelas tarefas de produgao.

Outra alterag@o foi a criagdo de uma divisdo de seguranga industrial e meio ambiente -
disim; o gerenciamento conjunto das duas tarefas e o fato da divisdo agora se reportar

diretamente a diretoria industrial scrd objcto de discussdo no ponto de politica ambiental.
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O inicio da estruturagdo da diretoria de projetos especiais (dpe), sem davida, constituiu-se
numa importante modificagdo na estrutura organizacional da COPENE na medida em que,
efetivamente, deu-se inicio dos trabalhos de projetos, engenharia e obras da maior ampliagdo de

capactdade instalada na industria petroquimica brasileira até entdo realizada.

Fase I1I ( a partir de agosto de 1988): Estruturacao da DPE.

Nesta fase verificou-se a continuidade da estruturagdo da diretoria de projetos especiais
(dpe), onde se deu a constiluicdo da maior estrutura desse 6rgdo; permanecendo esta diretoria
com 22 érgdos - 3 geréncias, 8 divisdes e 10 setores - até julho de 1990 (ver anexo 3) e, portanto,
acredita-se ter sido esta a estrutura tima no momento de pico das atividades de ampliagdo desta
central.

A geréncia de projetos ¢ ampliagdo ficou lotada na cidade na cidade do Rio de Janeiro
devido a maior proximidade dos escritérios das empresas de engenharia e de fornecedores,
institui¢des financiadoras ¢ centros de pesquisa. Através dessa geréncia, a dpe realizou parte
expressiva dos seus contratos técnicos, projetos e servicos de engenharia nesta cidade. Dessa
maneira, o escritério do Rio de Janeiro - esrio, ligado a diretoria financeira, assumiu um papel
estratégico na condugio dos negocios da ampliagdo da COPENE.

Disso decorreu um crescimento da estrutura organizacional para 121 6rgdos - 06 diretorias,

10 geréncias, 36 divisdes ¢ 69 sctores - ¢ ampliagdo do quadro de funcionarios.

Fase IV (a partir de novembro de 1989): Restruturagao da DF e Criacao da DPRM.

Com o final do governo Samey a economia brasileira foi assolada por um répido

crescimento da inflagdo. Nessec ambiente macroecondmico desequilibrado as grandes empresas

passaram o obter seus maiores ganhos oriundos de receitas financeiras; esse foi o caso da

COPENE. Desta forma, gradativamente, a drea financeira passou a desempenhar um papel de
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maior importancia na administra¢do da rentabilidade da empresa, o que resultou no crescimento
da estrutura da diretoria financeira (ver anexo 4).

A adequagdo da drea financeira da COPENE, numa conjuntura onde a receita operacional
era inferior a financeira, constituiu-se em: na criagdo da geréncia de controladoria, uma divisdo
de planejamento financeiro e a divisdo de informdtica. A geréncia e as duas divisdes passam a se
reportar diretamente a diretoria financcira.

A divisdo dc acionistas - divac, conjuntamente ao escritério do Rio de Janeiro - esrio
(anteriormente ligados a diretoria financeira), passou a compor a diretoria de participagdes e
rclacdes com o mercado (dprm), indicando uma mudanga no enfoque dado até entdo pela
companhia ao mercado de agdes; ao que parece, um movimento preparatorio da estrutura da
companhia para os sinais de maior dinamismo desse mercado, a esta altura ja bastante claros.13

Portanto, essa fase IV estrutura-sc com 119 érgdos : 07 diretorias; 11 geréncias; 38 divisoes

¢ 63 sctores.

Fase V (a partir de julho de 1990): Processo de Reformulacao Estrutural.

No inicio do primeiro ano do governo Collor de Mello, no segundo trimestre de 1990, com
0 pais ja sob forte recessao econdmical4 | o cronograma de trabalhos da ampliagdo da COPENE
sofre um retardamento. Sem didvida, isto ocorreu devido, sobretudo, a retragdo das vendas
internas de PPB’s provocada pela politica monetdria restritiva do governo Collor e aos efeitos do
desequilibrio entre oferta ¢ demanda no mercado internacional. Estimulado pela crise do Golfo
Pérsico, provocando queda nos pregos € vendas de PPB's, em 1990 ocorreu uma queda de 22%
das vendas no mercado interno em relagdao a 1989.

E importante notar que parte expressiva dos recursos utilizados na ampliagio da COPENE

foram prc’>prios15 e uma forte retragdo na sua receita determinou uma revisdo na velocidade dos

(13) neste momento o entdo candidato a presidéncia da repiblica e virtual vencedor, Collor de Mello,
proclama em seu programa de governo a politica de privatizacdes de empresas estatais e snas subsidjarias.

(14) o0 ano de 1990 apresentari a maior queda do PIB nos dltimos 9 anos: - 4,4 %.
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trabalhos da ampliagdo. Secundariamente, a V parada geral de manuteng@o apos 46 meses de
campanha realizada entre marco ¢ abril de 1990 e com um atraso de quase um ano, contribuiu
para a reavaliagdo geral dos trabalhos da ampliagao.

Contudo, apds a normalizagcdio do fluxo de caixa, o Conselho de Administracio da
COPENE autorizou a retomada das obras do projeto de expansdo, o que ocorreu em julho de
1990.

No final do ano de 1990, destacava-se o desenvolvimento da engenharia de detalhe, que
atingiu 98% na drca quente ¢ 92% na drca fria da unidade de olefinas. Nas unidades de
butadieno, gasolina de pirdlise, MTBE, buteno | e arométicos, esse indice de progresso fisico
superou 95%. A construcio civil do empreendimento encerrou este ano em fase de conclusio, a
excegdo da pavimentagdo. Diante deste quadro geral do cronograma de atividades, justificavou-
se a desativagdo parcial da drea de engenharia ¢ a concentragido dos esfor¢os no acompanhamento
e supervisdao da montagem industrial na estrutura da dpe.

Portanto, ao atingir-se o indice de progresso fisico global de 63% no final do ano de 1990 e
os desembolsos acumulados atingindo US$ 507 milhdes equivalentes - em grande parte gragas a
regularidade das liberagdes de financiamento efetuadas pelo BNDES -, previu-se a conclusdo do
empreendimento para fevereiro de 1992,

Uma alteragio no ambito da diretoria industrial, a transformagdo da geréncia de
manutencdo e equipamentos em geréncia de manutencdo e engenharia geral, que sofrendo
modificagdes nas suas trés divisdes ¢ extingdo dos seus [4 setores, marca o inicio definitivo do
processo de terceirizagdo dos servigos de manutengdo da empresa para a CEMAN - objeto de
andlise adiante.

A andlise dessa fase V € concluida observando-se que houve uma redug¢do no nimero de
Orgaos - de 119 para 92 - 07 diretorias, 12 geréncias, 41 divisdes e 32 setores, o inicio de
processo de extingdo do nivel de setor e uma sensivel redu¢do no nimero de empregados

(naquele momento era 1900), que seri freqiientemente verificado daqui em diante nesta andlise.

(15) em valores aproximados: 41 % recursos préprios, 47,7 % do sistema BNDES/FINAME e 10,8 % do
IFC/DEG/Banco do Brasil de cerca de US$ 1, 066 bilhiao de investimento total.
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Fase VI (a partir de janeiro de 1991): Continuidade do Processo de Reformulacao

Estrutural.

No ambito da diretoria industrial observou-se a transformagdo da divisdo de seguranga
industrial ¢ meio ambicnte em geréncia - gesima, criaram-se 2 novas divisdes na geréncia de
produgio - olefinas Il e aromiticos Il - com a finalidade de preparar a geréncia para os trabalhos
de montagem e pré-operagdo das novas unidades da ampliagdo (ver anexo 6).

Na geréncia administrativa ocorreu a extingdo de 03 setores da divisdo de servigos gerais -
diserg e criou-se a assessoria de qualidade - asseq, que passa a se reportar ao diretor
superintendente (uma discussdo serd feita, mais adiante, em um ponto especifico sobre a politica
dec qualidade).

Ao final dessas modificagdes, a estrutura da COPENE mantinha 73 6rgaos - 07 diretorias,
14 geréncias, 45 divisoes ¢ (7 sctores, continuando o processo de eliminagdo de niveis
hierarquicos e diminuic¢io do quadro dc funciondrios, que neste momento atinge o ndmero 1821

funciondrios.

Fase VII (a partir de agosto de 1993 e mantida atualmente):

A partir da conclusio dos trabalhos de ampliagdo da capacidade instalada e a entrada em
operagao das novas unidades da COPENE conicidindo com : a maior exposi¢do das
organizagdes ao mercado externo, ondc o padrio competitivo encontra-se num patamar mais
clevado; a continuidade da super oferta de PPB com a conseqiiente depressdo dos pregos
internacionais e, a retomada, ainda que discreta, do crescimento das vendas internas, determina-
se uma transformagdo mais profunda na estrutura organizacional da COPENE (ver anexo 7).

Neste sentido, extingui-se a dpe, ao diretor superintendente ficaram subordinadas a
geréncia administrativa, a geréncia de seguranga industrial e meio ambiente - novo sinal de maior

destaque dado pela empresa a questdo ambiental -, mantém-se a secretaria geral - segel, a
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assessoria de comunicagdo social - ascom e cria-se a assessoria de qualidade - asseq. Por outro
lado, extingui-se a diretoria industrial, criando-se a diretoria de operagcdes e subordina-se a ela as
geréncias de produg@o ¢ comercial - preservando-se as bases das estruturas anteriores dessas
geréncias -, e, a divisdo de programacdo e controle da producdo - diproc. Do mesmo modo,
extingui-se a diretoria comercial, criando-se¢ a diretoria técnica e subordinado-se a ela a geréncia
de tecnologia, com 4 divisdes - de pesquisa ¢ desenvoivimento I, de pesquisa e desenvolvimento
I1, divisdao de automacdo industrial ¢ de laboratério (uma discussdo detalhada serd feita adiante
sobre politica tecnoldgica da COPENE) - ; a geréncia de manutencdo e engenharia geral - gemeg,
com uma nova estrutura para melhor gerenciar os servigos de manutengdo - agora terceirizados e
sob responsabilidade da CEMAN -, ¢, finalmente, mantém-se a geréncia de materiais - gemat.
Dessa maneira, a estrutura organizacional da COPENE reduziu-se a um total de 49 6rgdos - 06
diretorias; 10 geréncias ¢ 33 divisdes ¢ um ndmero total de, cerca de, 1300 funcionérios,

significando 65% do total de empregados registrados em 1987,
Ultimas Consideragoes sobre a Evolu¢ao da Organizacao Interna da COPENE.

A partir do questionamento acerca da possibilidade de ocorrer nova reestruturagdo
organizacional no decorrer dos proximos dois anos, e se isto implicaria em redugdo do quadro
funcional, foi declarado por um gerente da COPENE que a companhia encontra-se com uma
estrutura adequada, quer na estruturagiio de seus érgios, quer no ndmero de seus funciondrios.
2.1.2. Politica de Terceirizagao.

Observagoes Gerais.

A COPENE realizou seus primeiros contratos de prestagdo de servigos por terceiros ja na

entrada em opcragdo, ¢ cste for o caso da alimentacdo e transportes de pessoal. Entretanto, este
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processo tendeu a se acentuar a partir de 1990 - como mostra a tabela 5 abaixo -, devido a
necessidade de acompanhar uma tendéncia internacional, onde empresas de semelhante porte
terceirizam servigos no intuito de meihorar a qualidade destes servigos e reduzirem custos €, no
plano intemo, ajustar-se a0 novo padrio competitivo estabelecido na economia brasileira a partir
do governo Collor , que exigiu das organizagdes concentragdo de seus esforcos nas atividades
fins.

Sem divida, o controle de pregos, em vigor até o final de 1991, e a compressdo das
margens resultante deste tipo de prdtica, € outro aspecto que refor¢ga o papel da Politica de
Terceirizacdo da empresa como elemento chave para redugdo de custos e manutengdo da
competitividade da empresa.

Contudo, na companhia ndo existc um Orgido responsdvel diretamente pela terceirizagdo
dos servigos . A conveniéncia da terceirizagdo dos servigos surge a partir do acompanhamento
gerencial seguindo uma orientagdo geral da administragdo no sentido de eliminar ‘gorduras’,
reduzir pessoal e melhorar a qualidade do servigo prestado.

Hoje, aproximadamente, S0 empresas prestam servicos &8 COPENE, onde constata-se que
este amplo processo de terceirizagio passa pelos niveis periféricos (limpeza, alimentagio,
vigildncia), basico (informdtica, processamento de dados), produtivo (desativagdo da unidade de
gases industriais e cessdo do mercado do Pélo de Camagari para a White Martins - isto serd
objeto de andlise detalhada mais adiante) e estratégico (terceiros que executam servigos de
pesquisa de mercado ¢ estudos técnicos). Para isto, a empresa reestruturou 6rgaos atribuindo-lhes
responsabilidades de gerenciamento da prestagdo destes servigos. Este € o caso da divisdo de
acompanhamento de contratos - diplac que supervisiona os servigos de manutengdo prestados
pela CEMAN.

Para ilustrar esse processo na COPENE, a seguir descreveremos aspectos da terceirizagdo das

atividades de manutengio ¢ produgio de gases industriais.
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QUADRO 1 - SERVICOS TERCEIRIZADOS / ANO / COPENE -
ANTES DE 1987 A 1993

SERVICO ANO
Manutencao 1990
Projetos 1990
Obras 1990
Gestéo do almoxarifado 1991/1992
Informatica/ Proc. de dados™® 1992
Tratamento de agua'’ 1992/1993
Saude ocupacional 1993
Vigilancia 1993
Alimentacgdo'® -
Limpeza industrial e administrativa -
Transporte de pessoal -
Transporte de cargas -
Pré — tratamento de agua para vapor -

Fonte:COPENE (s/d)

(%) O servigo foi terceirizado para ex-funcionarios da COPENE.
(') O contrato com a NALCO e a KURITA prevé o fornecimento de agua e especificagio, a COPENE apenas

controla a qualidade da agua.
('®) A excegéo do pré-tratamento de agua para vapor, todos os servigos abaixo foram terceirizados anteriormente a

1987.



O Caso da Terceirizacao da Manutencio.

A manutengdo da COPENE originalmente vinha sendo conduzida por equipes de
manutengdo proprias com fungdes de planejamento, coordenagdo e execugdo €, para aqueles
servigos de paradas ou mais especializados, A CEMAN era requisitada.

A Central de Manutengdo - CEMAN foi criada em 1974 com o objen'ﬁo de prestar Servigos
de manutencdo s empresas do Polo de Camagar ¢ isto foi mouvado pela ausenma de empresas
de grande porte do setor de manutengdio no nordeste do paxs "Era preclso viabilizar a
manutengdo programada no Polo de Camagari", explica um dxrctor da"ekmprc‘s‘a, Imma]mente a
CEMAN era uma empresa subsidiaria da COPENE e com parte do:s;euf'~ ca?itélidiﬁdido entre
diversas outras empresds do Polo de Camagaril? . Bm 1991 ela fm transfermada €m uma
companhia limitada, com a COPENE assumindo o seu controle acmnérlototai Desta mancirm
administragéo financeira da CEMAN passou a ser conjunta & COPENEbpm como, o refeitdrio
da COPENE ¢ utilizado também pelos funcionarios da CEMAN. | :

A modificagdo do forma de manutengio das plantas da COPENE pela CEMAN em 1990,
dé inicio a prestagdo:ido servigo chamado "gerenciamento globai da manutenqao por parte da
CEMAN. Nessa lmha de servigo, a CEMAN através de um contrato dc paxcena, assume, com
um quadro de pessoal proprio, a gestdo da manutengdo da planta do chente Ruy Jerdnimo
Bessa em entrevista afrcwsta Petro & Quimica - jan/fev de 1994

Este servigo compreende desde o estabelccxmcnto de pohtxcas de manutengdo para cada
equipamento, programagdo e execugdo dos servigos, a aphcas;ﬁo de estudos de engenhana de
manutengdo para a solugdo de problemas; estuda e ciabora :,as recomendagdes de estoque,
sistematiza a formag@o dos historicos dos equipamentos, entre outros. o procésso ¢ monitorado €
avaliado pelo cliente através de avaliagdes periddicas com base em itens de controle referidos a

qualidade, custo, produtividade, atendimento e motivagdo estabelecidos.

(19) para melhor compreensio do processo de criagdo desta empresa vé Suarez (1986]).

&
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Desta mancira, a execugdo dos servigos de manutencdo da COPENE sdo realizados pela
CEMAN, as decisdes estratégicas envolvendo riscos pela divisdo de engenharia, a supervisio e
planejamento pela divisdo de acompanhamento de contrato, essas duas tdltimas subordinadas a

geréncia de manutengdo ¢ engenharia geral - gemec.

A Saida do Mercado de Gases Industriais.

Até 1992 a COPENE, através de sua unidade de gases industriais - UGI, produzia gases
industriais (nitrogénto, oxigénio, ar de servigo e ar de instrumento) para consumo proprio € para
as demais empresas do Pdlo de Camagari.

Entretanto, devido a esta unidade ser uma das mais antigas da Central de Utilidades, com
tecnologia uitrapassada ¢ a sua manutengao uma das mais onerosas da COPENE, aliado ao fato
do faturamento de gases industriais significar apenas 1% do faturamento global da companhia,
decidiu-se sair do mercado de gases.

Outro aspecto relevante para que a COPENE pudesse adotar esta estratégia deve-se ao fato
de que, para atender as suas necessidades de gases industriais e de seus clientes, apds a
ampliag@o, ela teria que investir ccrca de US$ 15 milhdes na sua untdade de gases industriais -
UGI.

Desta forma, em agosto de 1992 foi assinado um contrato entre a COPENE e a WHITE
MARTINS - maior fornecedora de gases industriais do Brasil - de cessdao tempordria do mercado
do P6lo de Camagari por 15 anos, prevendo que csta cmpresa formecesse 950 toneladas didrias de
gases industriais para a COPENE e todas as demais empresas de segunda e terceira geragdo, num
total de 25 empresas instaladas naquele Complexo Petroquimico.

O contrato prevé ainda, quc a WHITE MARTINS além de ter a sua planta, iria gerenciar a
UGI da COPENE pelo prazo de 2 anos, mantendo em funcionamento como standy-by para

qualquer eventualidade. Depois deste periodo inicial a UGI seria desativada totaimente.
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Portanto, a WHITE MARTINS investiu US$ 50 milhdes na construgdo de um nova
unidade industrial capaz de produzir diariamente 1100 toneladas de gases e fazer a distribuicio
dos produtos por intermédio de um gasoduto instalado no préprio Complexo Bdsico ¢ os
gasodutos ja existentes da COPENE para scus clientes.

A nova unidade da WHITE MARTINS ocupa uma area total de 25 mil m2, obtida através
de sistema de arrendamento. Esta € a planta mais moderna da WHITE MARTINS em uso no
Brasil, totalmente automatizada, utilizando o que existe de mais avangcado no setor de
fornecimento de gases industriais (ver localizagio no Complexo Bdsico no anexo 8 ).

Com esta tecnologia o sistema de fornecimento de gas industrial 8 COPENE e as demais
empresas do Polo passou a ser unificado ¢ com um gerenciamento mais preciso das operagoes.
Este cmpreendimento gera para WHITE MARTINS um faturamento médio mensal de US$ 1,2
milhoes .

Segundo Paes Andrade - diretor superintendente da COPENE, a assinatura do contrato teve
uma importdncia vital para o P6lo de Camagcari, sobretudo no momento em que a COPENE
concluiu a sua ampliagdo. "Este contrato vai permitir que a COPENE centralize os focos
gerenciais e operacionais na atividade principal dela que ¢ produzir e vender PPB", Petro &

Quimica ago/sct de 1992.

Ultimas Consideragoes sobre a Politica de Terceirizacio da COPENE.

O processo de terceirizagdo implicou numa sensivel redugdo no nimero de empregados da
COPENE - ver numeros na tabela 6 - entretanto, dados estimados pela diretoria da empresa
indicam que, aproximadamente 70% dos funciondrios dispensados foram recolocados nas
empresas contratadas, nas drcas de projeto, manutengdo, informdtica, vigildncia, transporte e
saude.

No momento, pode-se¢ depreender que a COPENE encontra-se num estigio de

aprimoramento de suas relagcdes com as terceiras: tentando melhor explorar o acervo tecnoldgico
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destas empresas; estabelecendo parcerias, onde a prestadora de servicos e a COPENE se unam
para alcangar objetivos comuns e, estimulando a formagdo de grupos de ex-funciondrios para
prestar servigos a companhia - como foi 0 caso dos servigos de informatica e de processamento
de dados.

Portanto, acredita-sc que a terceirizagdo ¢ um processo dindmico, no sentido de que as
empresas prestadoras de servigos s@o permanentemente avaliadas e o processo de terceirizagao
ndo sc esgota no atual volume de servigos terceirizados. Recente pesquisa da Boucinhas &
Campos mostra que depois de terceirizados sctores como limpeza, alimentagdo e seguranga, os
empresarios cstdo abrindo mdo de dreas mais nobres das organizagdes - ainda segundo a
consultoria, quasc 47% das 257 cmpresas ouvidas terceirizaram o setor juridico, 41% a
manutengdo, 32% propaganda, 26% informadtica e 25% a prépria produgdo, Jomnal Folha de Sao
Paulo - 14/05/94.

Na pesquisa de campo desta dissertagdo foi perguntado a um gerente da COPENE sobre a
possibilidade de novas dreas serem terceirizadas, este respondeu que a transferéncia e estocagem

t€m possibilidade de ser terceirizada no médio a longo prazo.

2.1.3 Politica de Qualidade.

A Evolucao da Qualidade.

A evolugdo do processo que culminou com a defini¢do da Gestdo da Qualidade Total nas
industrias pode ser caracterizado em quatro etapas:

Controle final - baseado na inspegdo final de produtos na década de 20, com a finalidade de
impedir que produtos defeituosos fossem colocados a venda;

Controle estatistico de processo - seguranga ¢ nenhum defeito, aparecem em resposta a
produgdo em larga cscala ¢ ao crescimento dos mercados, introduzindo técnicas de

acompanhamento estatisticos da qualidade;
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Garantia da qualidade - baseada em normas e procedimentos formais, sistematizados por
documentos escritos, padrdes ¢ requisitos para cada etapa do processo produtivo. O objetivo é
garantir qualidade uniforme para todos os produtos ¢ scrvigos. Estas normas sdo organizadas nos
manuais de qualidade das empresas ¢ sdo utilizadas nas relagdes entre clientes e fornecedores,
particularmente se¢ a cmpresa produz bens intermedidrios;

Qualidade total - preocupa-se na satisfacdo do cliente e a competitividade da empresa,
desenvolvendo-se com a redugio das barreiras do comércio entre os paises e a intensificagdo da
competi¢do internacionai, com os consumidores tornando-se cada vez mais exigentes. Em
decorréncia disto, aquelas empresas com produtos diferenciados e pregos competitivos assumem
a lideranga dos mercados. A Qualidade, ¢ntdo, passa a preocupar-s¢ com a plena satisfagdo do

clientc e gestdo empresarial moderna.

A Qualidade no Brasil.

Na década de 70, devido a cxigéncia de garantia de qualidade dos equipamentos das
fornccedoras do programa nuclear, as cmpresas brasileiras foram obrigadas a buscar tecnologia e
gerenciamento de padrio internacional.

Nos anos 80, alguns ecmpresarios percebendo as mudangas que estavam ocorrendo no
mundo ¢ procurando garantir o mercado para cxportagdo de seus produtos, passaram a adotar
procedimentos visando o atendimento de cxigéncias de certificacdo.

A persisténcia da crise da economia brasileira e a mudangca de comportamento dos
consumidores, cada vez mais exigentes, levam as empresas a buscar maior qualidade e
produtividade.

Com o governo Collor, a possibilidade de comprar produtos importados mais facilmente e
o fato da legislagdo dc protegiao ao consumidor tornar-se mais rigorosa, reforcam esta tendéncia.
Isto ¢ confirmado pela pesquisa realizada junto a as mil maiores empresas brasileiras - em

Douchy -, mostrando que 60,9% cstdo implementando um programa interno de Qualidade Total;
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em 21,1% o programa existe mas ndo cstd implementado e, em apenas 18,0% o programa ndo

existe.

Retrospectiva da Politica de Qualidade na COPENE.

A Transformagao do Conceito de Qualidade na COPENE

Na andlise das politicas de qualidade na COPENE, percebem-se trés momentos distintos:

Até outubro de 1987 cxistia uma divisdo de garantia da qualidade - diqual, subordinada a
geréncia de engenharia - geren, com um sctor de engenharia da qualidade - sequa, € um outro de
coordenacdo geral de controle da qualidade - secoq, com as finalidades de internalizar o conceito
da qualidade nos trabalhos de engenharia e difundir o conceito de qualidade total por outras &reas
de atividades, respectivamente. Este Orgdo, contudo, tinha como principal atividade o
acompanhamento dos requisitos contratuais técnicos voltados para contratacdo de servigos.

O que se observa ai € que - utilizando-se a evolugao da qualidade acima descrita -, a
empresa neste momento, além de estar realizando o Controle estatistico de processo, atribufa a
um Orgdo especifico - a diqual, uma fungido estritamente técnica, qual seja: implantar a Garantia
da Qualidade na COPENE. E importantc mencionar, entretanto, que havia na empresa outros
movimentos; no admbito de recursos humanos descnvolvia-se um esforco no sentido de
redefini¢do de papéis e andlise da organizacgio do trabalho.

A partir de novembro de 1987, com a fus@o da Sumap e Sutil, ocorreu a criagdo de 03
geréncia na diretoria industrial ¢, a geréncia de manuteng@o e equipamentos - gemed, com 03
divisoes, passa a desenvolver os trabalhos de garantia de qualidade (diqual), de manuteng¢do
(diman) e de suprimento (disup). Desta maneira, a diqual muda de geréncia e, excetuando os
esforgo isolados de comités multisctoriais que tentavam estabelecer politicas especificas para a
qualidade - como foi o caso do grupo de garantia de qualidade de transportes de cargas perigosas,

do qual faziam parte representantes da divisdes de movimentagdo e logistica, de vendas, da
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qualidade -, o que se percebe € que ndo houve substancial modificagdo da postura da diretoria
quanto a importancia dada a qualidade.

Com isso, devido a sua caracteristica de empresa monopolistica no Complexo Bésico de
Camagari ¢ a aspectos ligados a conjuntura de entdo - controle de pregos e mercado protegido -,
persistia a inexisténcia de um politica geral e sistematizada de atendimento ao cliente.

Num terceiro momento, a partir de 1990, com o Plano Collor I e o seu Programa Brasileiro
de Qualidade ¢ Produtividade - PBQP, a COPENE foi fortemente impactada, sobretudo, devido,
entre outros aspectos, ao fato dessa companhia estar constantamente colocando seus excedentes
no mercado externo. E o mesmo ocorrendo com seus clientes de Camagari. Esses, devido
atuarem em mercados mais dindmicos, sofrendo impacto ainda maior.

Como resposta a isso, em sctembro de 1990 formou-se um Comité Gestor com a tarefa de
elaborar uma proposicdo de Politica ¢ Plano de Acdo para a Qualidade na COPENE. Apés,
ocorreu a aprovagao pela diretoria do Plano Bdsico do Processo da Qualidade, em novembro do
mesmo ano; em seguida, a emissdo do Plano de Agdo para a Qualidade, em janeiro de 1991; a
criagdio do Comité do Processo da Qualidade, em margo; e a constituicdo da Assessoria da
Qualidade - asseq, que passa reportar-sc diretamente ao diretor superintendente, em abri] de
1991. |

Paralclamente, desenrolava-se o processo de reformulagdo estrutural na companhia,
desenvolvendo-se uma continua ¢ substancial redu¢@ao no nimero de 6rgaos - de 119 em 1989,
para 92 em 1990, 73 em 1991 e finalmente, 49 6rgaos em 1993, Pautado nisso estava o processo

de exting@o do nivel de setor e uma sensivel redugao no nimero de empregados - veja tabela 6.
As Tarefas para Implementacao do Processo de Qualidade da COPENE.

Segundo um documento da companhia, "O Processo da Qualidade COPENE, dinamico e

continuo, buscard a perpetuacdo ¢ crescimento da empresa, fundamentado na: valorizagdo do
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homem: Produtividade pela melhoria continua dos processos de trabalho; inovagdo, facilitada por
estrutura agil e flexivel; adequagio as expectativas dos clientes internos e externos.

Dessa mancira, o Comité Gestor, composto pela diretoria, gerentes, asseq e divisdo de
recursos humanos - direc, inicia a operacionalizagido da Politica de Qualidade. Esse, por sua vez,
elaborou o Plano de Agdo para a Qualidade, que tem como finalidade: definir objetivos, metas,
acocs e responsabilidades em todos os niveis, acompanhar e monitorar o processo na empresa.

Para isto, definiram-sc 06 dimensoes basicas:

Gestdo Estratégica - essa dimensdo tem como objetivo consolidar a qualidade enquanto
estratégia empresarial. Desta forma, foi necessdrio ampliar o conhecimento e a participagdo do
corpo gerencial sobre a Gestdo Estratégica de Qualidade da Companhia, utilizando-se, entre
outros recursos, a criagdo de suporte estratégico/institucional para o corpo gerencial se envolver
com o Processo de Qualidade; envolver o corpo gerencial na compatibilizagdo do Processo de
Qualidade com as diretrizes, metas e prioridades da COPENE; realizacdo de semindrio do
Comité para aprofundamento dos conceitos de qualidade e apresentacdo da Politica e Plano de
Acdo para Qualidade;

Clima Organizacional - cssa dimensdo tem como objetivo, criar e manter um ambiente que
possibilite o envolvimento do empregado para o trabalho e apresenta 04 metas: valorizagdo do
cmpregado; transparéncia nas informagocs; solugdo dos problemas quanto & qualidade de vida do
empregado na empresa ¢ espago de participagdo para 0 mesmo.

Algumas atividades foram desenvolvidas para atingir-se estas metas e, como resultados
podem ser citados: elaboragdo ¢ divulgacdo das politicas gerais da empresa; divulgagdo mensal
de todos os dados sobre o desempenho financeiro, comercial € operacional da empresa; extensao
da assisténcia médica supletiva aos cOnjuges/companheiros de sexo masculino e eliminagdo do
prazo de caréncia para inclusdo da companheira; pagamento quinzenal de saldrios; canal direto -
empregados se reinem com a diretoria; canal direto - promovido por gerentes ou chefes de

divisdo com suas equipes, entre outros;
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Organizacdo para Qualidade - essa dimensdo tem como objetivo, comprometer 0 corpo
gerencial com agdes concretas de implantagdo do processo da qualidade e apresentava 02 metas:
institucionalizar o plancjamento de metas, revisdes, acompanhamento e avaliagdo de resultados
dentro do enfoque da cultura cliente- fornecedor interno; aumentar a flexibilidade, agilidade e
autonomia no processo decisorio.

Algumas atividades foram descnvolvidas para cumprir estes objetivos propostos e, como
resultados podem ser citados; ajuste permanente da estrutura as necessiades funcionais, através
de eliminagdo, fusdo ou criagdo de novos orgidos - vide subitem 2.1.1 deste capitulo; redugdo de
um nivel hierdrquico, provocando uma maior aproximagdo entre a base e fins, terceirizando
aquelas que podem ser desenvolvidos por terceiros com melhor tecnologia - vide subitem 2.1.2,
entre outros;

Cultura da Qualidade - essa dimensdo tem como objetivo, desenvolver valores e crengas
que propiciem mudangas de atitudes e forma de atuag@o direcionadas para a politica e diretrizes
do Processo da Qualidade COPENE e apresentava um (inica meta: desenvolver no empregado
um perfil de comportamento, de cultura e de habilidade que amplie a sua participagdo no
processo da Qualidade.

Algumas atividades foram desenvolvidas para cumprir esta meta e, como resultado podem
ser citados: em dois anos foi realizado o maior nimero de treinamento da histéria da COPENE -
foram formadas 48 turmas no semindrio bdsico da qualidade, com a participagdo de 1094
empregados, o que gerou um total de 18.896 horas/aula; criagdo de espagos para a participagdo e
manifestagdo do empregado ¢ sua familia e neste sentido surgiram o circuito cultural, festival de
artes dos empregados e o teatro experimental da COPENE, entre outros;

Desenvolvimento de Projetos - essa dimensdo tem como objetivo oferecer a oportunidade
de se colocar em pritica todos os conceitos absorvidos nas 06 dimensdes do Plano de Agdo e
apresentava as seguintes metas: desenvolver e certificar o Sistema da Qualidade COPENE e

desenvolver projetos especificos para melhoria da Qualidade.
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Em consondncia com a estratégia montada, essas metas foram perseguidas através de agdes
especificas em cada drca. Desta maneira, foram definidos 02 instrumentos: projetos ISO e o

programa de reconhecimento ¢ incentivos - PRI

Os Projetos 1SO:

com a decisdo dos paises da Comunidade Econdomica Européia - CEE de, a partir de 1992,
derrubarem as fronteiras fisicas, ccondmicas ¢ técnicas, motivou-se a discussao sobre normatizar
e certificar produtos industrializados.

Essa discussdo tanto € importante para os paises nao membros - especialmente aqueles que
exportam a CEE, para que assim possam garantir a presenga no maior mercado mundial -, como
para a propria comunidade européia, devido a necessidade de derrubar as barreiras técnicas
internas, homogeneizando os regulamentos ¢ normas nacionais de controle da produgdo
industrial.

Dessa maneira, foi criada pcla CEE a Comissao de Normalizagdo - CEN, que em conjunto
com a Comissdao Européia de Normalizacdo Eletrotécnica/Eletronica - Cenelec, tiveram a
atribuicdo de elaborar todas as normas européias.

Segundo Gdes de Arattjo (1990), a Comissdao Executiva da CEE afirma que, "ndo basta que
um produto esteja conforme a uma norma européia para que lhe sejam abertos todos os mercados
publicos e privados, € necessdrio também que a dita conformidade esteja certificada por
organismos competentes ¢ acreditados".

Ainda segundo aqucle autor, apés muita discussdo, os organismos internacionais
normalizadores (cada pais membro da CEE possui seu organismo préprio) definiram que a
terminologia adotada para denominar aquela tarefa de “certificar” os certificados seria
"acreditacdo”. Desta mancira, aquclas entidades autorizadas pelos respectivos Orgios
governamentais responsdveis - geralmente o Ministério da Indistria e Comércio, para os
produtos industrializados - deveriam creditar, fiscalizar e auditar os Orgdos particulares e

publicos que dispusessem a executar a tarefa de certificar o comércio, a inddstria, os servigos,
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etc. No Brasil o 6rgdo responsdvel pela creditagdo de organismos certificadores ¢ o INMETRO -
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo ¢ Qualidade industrial.

Goes de Aradjo, em scu artigo citado, prossegue explicando que, um produto para ser
certificado na CEE, "...¢ neccessdrio que o mesmo seja submetido a uma bateria de testes,
cxecutados por um 6rgdo certificador, em qualquer pais membro da comunidade, e que os
procedimentos de fabricagio do produto cstejam de acordo com as exigéncias da norma
especifica para este produto.... Quando se trata de um produto em que n3do hd uma norma
especifica para produzi-lo, como por exemplo as commodities em geral, e aqui se enquadra os
produtos petroquimicos, € necessdrio que s certifique a empresa que o produz para isto €
necessdrio avaliar o sistema interno de garantia de qualidade de produgdo adequada do produto
ou produtos ou seja, o Sistema de Garantia da Qualidade - SGQ .... A norma utilizada na Europa,
para certificagdo de Sistema de garantia da Qualidade € a norma EN 2.900 que é cépia fiel -
palavra por palavra da ISO 9.000.20

Dessa forma, com a finalidade de garantir comercializagdo de excedentes no mercado
europeu, tradicional cliente - ver estratégias de vendas, a COPENE, em dezembro de 1992, apds
um trabalho iniciado 18 meses antes, envolvendo 90% da organizagdo e demandando 2% das
horas trabalhadas pelos scus funciondrios, tornou-s¢ a primeira empresa petroquimica da
Amcérica do Sul a obter a certilicagdo 1SO 9.002 para o butadieno, o isopreno, e o buteno-1. Em

scguida, ampliava a certificagao para todos os PPB e utilidades industriais em junho de 1993.

120) O conjunto de normas ISO foi elaborado em 1980 pela International Organization for Standardization,
entidade com sede em Genebra, fandada em 1947, a quem estio ligadas entidades de 90 paises. As normas ISO
contudo, sé forma lancadas em 1987, tomando como hase normas pré-existentes para sistemas de qualidade
dos paises envolvidos consideradas as mais avancadas. Hoje as normas ISO 9.000 cstio em Processo d‘f
mudanga para incorporar, até 1996, conceitos de Gestdio da Qualidade Total (TQM), mas até 14, a série e
formada por 05 normas:

ISO 9.000 - orientag¢des, recomendacgoes e diretrizes para a melhor escolha e uso das normas em cada empresa;
ISO 9.001 - mais abrangente, envolve desde a engenharia de projeto, passando pelo desenvolvimento do
produto, producio, instalac@o e assisténcia técnica pos venda; especifica requisitos de Sistemas da Qualidade
para uso, onde um contrato entre duas partes exige a demonstracio da capacidade do fornecedor para projetar
e fornecer produtos.

1SO 9.002 - indicado para as fases de producio e instala¢ao; esta norma especifica os requisitos de Sistema da,
Qualidade para uso, quando o contrato entre duas partes exige a demonstragio da capacidade do fornecedor em
controlar os processos que determinam a aceitabilidade do produto fornecido.

150 9.003 - o mais restrito, utilizndo para a fase de inspecio e ensalos finals; semelhante a ISO 9.002, s6 qae
especificanente quanto i capacidade do fornecedor em detectar e conirolar a disposicio de qualquer produto
nao-conforme, durante as etapas de inspecdo e ensaios finais.

ISO 9.004 - estabelece como deve ser a gestio da qualidade e funciona como um guia geral.
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O Programa de Reconhecimento de Incentivo - PRI :

A finalidade de criar espago para participagdo ¢ envolvimento dos empregados com as
acoces da Qualidade € o objetivo principal deste programa. Dessa maneira, foi dada ao empregado
oportunidade de engajamento em 02 subprogramas: geragdo de idéias - RGI e de produtividade -
RPA.

Alguns resultados do desenvolvimento dessas metas podem ser avaliados: estabelecimento
de gestdao do sistema, padronizagdo de procedimentos, organizagdo e recuperagdo dos registros,
confiabilidade de instrumentos ¢ equipamentos criticos, monitoramento do sistema, melhoria da
qualidade do atendimento ao cliente, melhorta do relacionamento com fornecedores,
envolvimento de 573 empregados no RGI, com 33% de idéias implantadas e US$ 45 mil
distribuidos em premiagdces, redugdao do consumo de produtos quimicos, redugdo da vazio e
carga dos cfluentes, entre outros.

Resultados da Qualidade - essa dimensdo tem como objetivo criar sistema de avaliagdo e
afericdo do processo, visando aperfeigoamento, incentivos e reconhecimento. Como respostas
positivas nos diversos drgdos da companhia, destacam-se:

Gecom - criou programa de visitas aos clicntes, promoveu semindrio com os clientes da
COPENE de todo o pais, o mercado interno passou a ser acompanhado via market share,
trabalho de desenvolvimento do mercado de correntes secunddrias, entre outras;

Geinfo - implementou nova arquitctura de hardware e software, implementou Plano de
Sistemas com aprovagdo e inicio de execug@o do Plano Estratégico de Informdtica - PEI;

Getec - reestruturou a divis@o de laboratério - dilab;

Gerad - realizou pesquisa salarial;

Gemeq - reestruturou os sistemas de informagdo no Cedin para fazer frente as inovagdes
introduzidas pelo PEI, enquadrou os servigos e priticas da CEMAN na norma ISO 9.000.

Gemat - reestruturou a forma da atuag¢do nos processos de compra, criou o plano de visitas

a fornecedores, realizou processo de qualificagdo de fornecedores;
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Gesima - foram identificadas arcas criticas de emissoes fugitivas na COPENE levando-se
em conta os padrocs adotados pela EPA - Environment Protection Association dos EUA;

Gefin - implantou o sistema de administragio de contratos - SAC, informatizando todo o
processo de cadastramento, emissdo de boletins de medigdo e controle financeiro dos contratos;

Gecont - refor¢ou a cultura de custos com emissdo de relatdrios - acompanhamento de
custos fixos - palestras informativas nas dreas;

Gepro - estabeleccu padroes de eficiéncia e criou programas que objetivassem atender a
esse quesito, methorou o sistema de comunicagio entre os diversos niveis da organizagao,
certificou e manteve o Sistema dc Qualidade COPENE - ISO 9.000 com implantagdo de
melhorias nos processos;

Asseq - criou o Programa de Reconhecimento e Incentivo - PRI, manteve a certificacdo e

aumentou o escopo do projeto 1ISO 9.000, entre outros.
Ultimas Consideracoes sobre a Politica de Qualidade da COPENE.
Dentre as conclusocs gerais extraidas do trabalho "Organizagdo da Produgdo & Gestdo da

Qualidade” claborado pelo BNDES (1991), chama-nos a atengdo o seguinte:

a. "A adequada organizagio ¢ gerenciamento da produgdo € uma precondi¢do a introdugao

[*Y

de inovagdes tecnol(’)giocasu, uma vez que a aulomagdo de processos mal organizadas nao
capaz. de promover plenamente os possiveis ganhos dai advindos".

A andlise da evolugdo da restruturagdo ocorrida na COPENE a partir da fase V

implantada em jutho de 1990, passando pelas fases VI - implantada em janeiro de 1991 e

<M

finalmente a fase VII - implantada em agosto de 1993, a partir do tabela abaixo, pode ajudar
pensar na validade da declaragio anterior:
A definigdo pela quasc duplicagdo da capacidade instalada na revisdo do Plano Nacional de

Petroquimica - PNP em 1988, tecve a possibilidade de aprovagdo ja em 1987, quando do

(21 . L. _ . P
)_ #s inovagoes tecnmologicas sdo aqui definidas como a ueilizagdo da base técnica Microeletromica <1
eqiipamentos e miquinas programiveis, capazes de promover sutomacic de processos produtivos.
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surgimento do texto original, ¢, ndo por coincidéncia, percebem-se, a partir desse ano, freqiientes
alteragdes na estrutura organizacional da COPENE.

Entretanto, constata-se que, a partir do que s¢ convencionou chamar aqui de fase 1V,
ocorrerem modificagdes radicais na COPENE, tanto ao nivel da cxtensdo - abrangendo toda a
companhia, como da profundidade - a transformagado da cultura gerencial da organizagao.

Ao ser observada a tabela 6 constata-se que houve uma redugao de aproximadamente 35%
no quadro de funciondrios de forma articulada a politica de terceirizagdo. Também constata-se
que, dos treze servigos terceirizados relacionados, 08 ocorrem a partir de 1990 inclusive.

Concomitantemente a este processo de reestruturagfio da organizagao, deslanchavam-se os
trabalhos de ampliacdo. Tendo os servicos de engenharia de detalhamento praticamente
concluidos no final de 1990.

Neste momento ¢ necessdrios antecipar algumas informagdes sobre as inovagdes
tecnol(’)gicas25 - da forma como foi definida pelo trabalho do BNDES referido acima -
introduzidas na COPENE a partir do final da década de 80.

O inicio da utilizag@o da base técnica microcletronica na COPENE, capaz de promover
automagdo de parte do processo produtivo ¢ impactar positivamente a produtividade de sua
principal planta, ocorre, em 1987, com a constru¢io de um forno dc pirdlise possuindo um
sistema de controle digital distribuido (SDCD) na unidade de olefinas. Esse processo continua e
intensifica-se com a adaptagdo dos fornos antigos da planta de olefinas (Eteno I) para a
instrumentagdo do SDCD; a conclusdo da montagem da nova montagem de olefinas (Eteno II) -
totalmente adaptada ao SDCD ¢, da mesma forma, as novas unidades de arométicos (Diaro IT).
Essas, com Eteno 11, entrando em operagdo em 1992.

Com isso, percebe-se nitidamente a adequagio da estrutura organizacional da empresa para

a introdugdo das tecnologias de controle de base microeletronica.

{25) no pomnto sobre estratégias tecnoldgicas sera aprofundada esta discussio.
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TABELA 5 — ALGUNS DADOS SOBRE AS MUDANCAS OCORRIDAS NA COPENE

—1989/1993
onoto | im0 | M | s
FagsEg')V 119 1978 460 5 -
F(':\gfo;’ 92 1.900 460 3 -
F(‘:g;‘)" 73 1.821 460 1 -
Fagg?'\)lll 49 1.283 910 4 100

Fonte: Fonte: COPENE (s/d).

Uma discussdao minuciosa sobre o impacto da microetetronica no trabalho na industria

petroquimica ¢ representada em Crivellari (1988). A autora discorre sobre a introducdo de

sistemas digitais para controle de processo numa empresa petroquimica, localizada em

Camagari, analisando as mudangas ocorridas no ambito da organizagdo e do trabalho e, em

particular, das qualificagdes.

(22) Aqui definidas em termos de 1000 ton / ano de etileno.

(2% Numero de servigos teceirizados de um total de 13 servigos listados na Tabela 5.

(24 Percentagem de produtos certificados pela ISO 9002.

72


georges souto rocha
Riscado


Voltando as conclusdes do trabalho do BNDES, cste afirma:

b. "Relativamente, as inova¢des de natureza organizacional26 custam financeiramente
muito pouco, apresentando uma alta rclagcdo beneficio/custo. Requerem, no entanto, uma
acentuada mudanga na mentalidade empresarial e gerencial, no sentido da valorizagdo do
trabathador. Este passa a ser entendido nio como um simples fator de produgdo, mas como um
ser pensante ¢ cooperativo, capaz de assumir maiores atribui¢des e responsabilidades”.

E, de fato, corroborando a conclusdo acima, pode-se dizer que, a despeito da redugd@o de
grande parte do seu quadro dc empregados neste periodo analisado, a politica de recursos
humanos da COPENE definiu como principal responsdvel pelas melhorias a serem alcangadas na
sua gestdo, o seu funciondrio; demonstrando-se, inclusive, uma particular atencdo aos
investimentos cm educagao ¢ treinamento. <

Sem divida, este processo de mudanga tecnoldgica exigid um esforgo para capacitagdo do
corpo de empregados, € o que confirma o informe de revista abaixo: "A realizagdao de 308 cursos,
com 3,8 mil participantes, representando 97 mil homens-hora foi a marca alcancada no ano
passado pela assessoria de qualidade da COPENE. Para manter um programa de treinamento e
reciclagem que chega a ocupar mensalmente cerca de 4% das 164 homens-hora de trabalho de
cada funciondrio...”, Petro & Quimica - agosto de 1993.

Nesse sentido, quando a companhia iniciou o seu Processo de Qualidade COPENE, que
culminou com o desenvolvimento e certificagdo do seu Sistema da Qualidade e desenvolvimento
de projetos especificos para a melhoria da qualidade, mais do que se adequaram as normas
estabelecidas pela Comunidade Européia (CE) para ter acesso ao seu mercado. Preparou-se para
gerenciar seus negocios bascados na alta produtividade dos seus processos, mantendo o
engajamento de todos os empregados da empresa, através da divisdao de responsabilidades e,

principalmente contribuindo para a reduciio de desperdicios com conseqiientes aumentos na

(26) o inovaches ordanizacionais sdo agqul ont endidas como um conjunto de principios, métodos e Lécnicas de
arganiZagdo o goerenciament o de procesito prodst ivers,  tals como Just. in time (JTT) e Total Quality Manegment
(TOM) , capazes de promover acenl uadas meihor fais na et iciéneia produtiva das empresas.
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lucratividade, competitividade dos scus negdcios ¢ minimizagdo dos impactos sobre o meio

ambiente,

2.1.4 Politica Ambiental.

Condicionantes da Mudanga de Postura da Companhia Perante a Questao Ambiental.

O Pélo de Camagari ¢ um dos cinco maiores Pélos Petroquimicos do mundo e, a despeito
dos problemas ambientais, que ficaram mais evidentes a partir do final da década de 80, na sua
concepgdo existiu um plancjamento global; caracteristica essa, até entdo, sem precedentes na
histéria recente da industrializagao no Brasil.

Portanto, ja@ no seu Plano Dirctor original, observa-se um ordenamento espacial que
procurava selecionar dreas para instalagdo de industrias afins; a manuten¢do de uma drea verde
cm volta do Pdlo; um projcto vidrio que buscava minimizar os impactos deste Complexo
Petroquimico sobre as drcas urbanas dos municipios vizinhos € a criagdo de uma empresa, a
Central de Tratamento de Etluentes Liquidos-Cetrel, que teria a fungdo de receber os efluentes €
residuos gerados nos processos industriais, tratd-los efou acondiciona-los para, em seguida,
serem despejados em rios proximos.

Como analisado mais adiante, a COPENE coordenou a implantagdo do COPEC e foi
decisivo o seu papel na escolha do local de instalagcdo deste Complexo Petroquimico. Contudo, a
escolha do municipio de Camagari [oi motivo de controvérsias, ndo s6 devido as facilidades ja
existentes na drea do Centro Industrial de Aratu - CIA, como pela existéncia de uma reserva de
agua mineral no subsolo da regido.

Na primeira década de operagdo, o Polo Petrogquimico impactou tdo positivamente a
economia baiana (chegando a gerar 33% do ICMS do Estado em um dado momento), com

reflexos na distribui¢do de renda e cfeitos multiplicadores nos demais segmentos da economia,
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gque os pequenos ¢ incipicntes problemas ambientais cram irrelevantes. Esta situag@o iria se
modificar no final da década de 80.

A preocupagdao do mundo com o desmatamento da Amazdnia; a repercussdo no Brasil dos
movimentos internacionais de preservagdo do meio ambiente, sobretudo de organizagdes ndo
governamentais - ONG's; o crescente espago dado pelos meios de comunicagdo as questdes
ambientais, s30 alguns aspectos que contribuiram para o aumento da preocupagdo da populagfo
acerca das questdes ambientais.

Isso sem divida, determinou modificagdes na legislagdo brasileira no que concerne a
prote¢cdo do meio ambiente: ¢ o que aconteceu quando promulgou-se a Lei 6938/80 e, mais
recentemente, a Constituigao de 1988.

Concomitantemente a essas questdes, no dmbito do Pdlo de Camagari dois fatos sdo
decisivos para aefetiva mudanga de postura das empresas perante a questdo ambiental: o impacto

da ampliagdo da sua capacidade instalada ¢ a crise do benzeno.

A Ampliagao do Pdlo Pciroquimico.

A lei 6938/80 que estabeclece a Politica Nacional de Meio Ambiente ¢ a sua
regulamentagdo, através da Resolugdo n® 001 do CONAMA, de 23/01/86, estabelece a
obrigatoricdade de elaboragido de Estudos de Impacto Ambiental - EIA e respectivo Relatério de
Impacto Ambiental - RIMA, a serem submetidos & aprovagdo do 6rgio Estadual competente e do
IBAMA, em cariter suplementar, para obtengao de licenciamento de atividades modificadoras do
meio ambiente. Entre essas, a implantacio de novos empreendimentos industriais, ou
modificagdes em indiistrias jd existentes.

Como era previsto, as companhias interessadas na ampliagdo do COPEC contrataram uma
empresa de consultoria  (HIDROCONSULT) para claboragdo de EIA/RIMA da ampliagdo do
Pdlo.

Dessa forma, ap6s sua conclusido o EIA/RIMA apresentava os seguintes objetivos:
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- Avaliar o impacto da ampliagdo do Pdlo Petroquimico de Camagari no meio ambiente;

- Subsidiar pareceres técnicos relativos aos  requerimentos individuais de Licengas de
Implantagido das empresas que tazem parte da ampliagdo;

- Recomendar ao Consclho Estadual de Protecio ao Meio Ambiente - CEPRAM o
estabelecimento de Diretrizes de Gerenciamento Ambiental para a drea do PSlo Petroquimico;

- Recomendar ao CEPRAM o estabelecimento de exigéncias a serem cumpridas pelo Poder
Piblico Estadual e Municipal ¢ pelas indistrias para mitigagdo dos efeitos adversos da ampliagdo
do Pélo Pctroquimico.

Apds manifestagdo do Centro de Recursos Ambientais - CRA a respeito da adequagdo do
EIA/RIMA para divulgagdo junto & comunidade, iniciou-se um amplo processo de discussio
realizado em Audiéncias Pablicas - conforme estabelece a legislagdo.

Finalmente, apés pareceres técnicos de consultores contratados pelo CRA, foi dado um
parccer técnico final, em 1989, quc constava, entre outros, recomendacdes de medidas
mitigadoras e estudos complementares.

Sem duavida, todo essc processo revelou i socicdade problemas ambientais existentes e
potenciais e, cstabeleceu uma nova perspectiva de agiio para o Estado, os municipios proximos

do Pdlo e, principalmente, as empresas do COPEC.

A Crise do Benzeno.

No final de 1990, com as mortes de um médico e um operador da NITROCARBONO,
desencadeiou-se o processo de maior repercussio acerca das condigdes ambientais do Pélo
Petroquimico de Camagari.

Inicialmente, as mortes foram atribuidas pelo SINDIQUIMICA - Sindicato dos
Trabalhadores nas Industrias ¢ Empresas Petroquimicas, Quimicas, Plasticas e Afins da Bahia
aos efeitos toxicos do benzeno (produto usado pela NITROCARBONO como matéria-prima no

processamento da caprolactama e de vdrias outras empresas de segunda e terceira geracdes) e,
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segundo sua diretoria, estaria causando a "leucopenia”. Doencga essa que € causada pela inibigdo
da proliferagdo celular da medula éssea, portanto, provocando alteragdes hematoldgicas.

O assunto foi matéria dec ampla divulgacdo nos meios de comunicagdo e acirradas
discussoes entre 0 SlNDlQUiMICA e a diretoria da NITROCARBONO, culminando com a
visita a0 Pdlo de uma comissdo governamental composta pelos Ministros da Satde - MS,
Secretdrio do Meio Ambiente - SMA e Secretdrio da Ciéncia e Tecnologia - SCT.

Entre as medidas tomadas por csta comissdo, algumas delas chama-nos a atengdo:

- submeter todos os 40000 trabalhadores do Pélo a rigoroso exame hematolégico;

- rcalizagdo de monitoramento ambiental nas indastrias;

- aplicagdo de pesadas multas contra as empresas poluidoras;

- defini¢ao em "buscar mudangas na legislagdo ambiental, pois a atual € muito permissiva e
¢ necessdrto tornd-fa mais rigorosa”.

Posteriormente, foi assinado um Termo de Compromisso entre a NITROCARBONO,
SINDIQUIMICA, MTPS, MS, SCT, SMA. onde a NITROCARBONO tomaria as seguintes
medidas:

- antecipar sua parada de manutencdo para realizar as modificagdes necessdrias em seu
processo, visando se adequar a padroes aceitdveis de concentragdo de benzeno em suas
instalagdes;

- a empresa s¢ comprometeu a realizar um mapeamento de riscos ambientais contendo
cronogramas para implementag¢io das medidas de controle complementares, entre outras.

Dessa forma, procedendo-se a realizagdo do exame hematolégico, a Delegacia Regional do
Trabalho - DRT divulgou o resultado parcial de exames realizados em 6 empresas; Ceman,
Ciquine, Nitrocolor, Estircno, Nitrocarbono ¢ a COPENE, onde constatou-se que dos 4519
trabalhadores examinados, 10,45% (472) apresentavam no maximo 5000 leucécitos - que € um
limite de risco - abaixo de 4000 leucdcitos considera-se que a pessoa estd com leucopenia. Na

COPENE, dos 1600 empregados cxaminados, 8,31% (133) se encontravam sob suspeita de
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fcucopenia. A companhia reconheceu publicamente esse resultado em 09/01/91 - Jornal Tribuna
da Bahia, através do seu diretor superintendente.

Em seguida, a empresa tomou as seguintes providéncias: acompanhamento de cada
funciondrio com a realizacio dc novos cxames, persistindo os resultados realocou os mesmos
para drcas de menor exposicdo, aqueles que ainda assim continuaram mantendo os baixos fndices
de leucécitos  foram afastados, recebendo  acompanhamento  psico-médico-social com
manutengdo do pagamento de prémio de assuidade, pagamento integral das despesas médicas
durante o periodo de investigacdo, implantagdo do aumento por mérito com repercussdo na
complementagdo do auxilio-doenca, além de todo suporte psicologico que permite o melhor

enfrentamento da situagdo.

O Esforgo para Consolidaciao de uma Politica de Gerenciamento Ambiental.

""Nés temos estimulado muito as empresas para que tratem desse assunto com seriedade
que o tema possui. O fundamental é que as empresas perceberam que a elas deve caber
iniciativas de formularem seus programas ambientais, de seguranca e higiene do trabalho, e
ndo deixarem que esses programas sejam feitos por uma pressdao da sociedade. Acho que essa
consciéncia estd al, muito clara e creio que o Poélo é um bom exemplo no Brasil para a
questd@o ambiental” - Paulo Souto, em entrevista a revista Quimica Industrial - jan/fev de

1993,
I. A Criagdo da Gesima.

Até agosto de 1988 ndo existia na estrutura organizacional da COPENE um érgio
responsdvel por acdes na drea de meio ambiente, a partir de entdo, através da criagdo e

incorporagdo do setor de engenharia ambiental - senam a divisdo de seguranca industrial - disin,

faz com que esta divisdo, agora denominada dc divisdo de seguranga industrial e meio ambiente -
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disim, assuma estas fungdes. Neste momento, este orgio parecia ser algo ex6tico na estrutura da
organizagdo, cumprindo, meramente, atribuigoes legais da empresa perante instituicdes
governamentais ligadas & prote¢ido do meio ambiente.

A nccessidade de responder as exigéncias feitas pelo EIA/RIMA para o ampliagdo da
COPENE, a enorme pressio por que passou a diretoria da empresa quando do episédio da "crise
do benzeno”, ahado a necessidade de ajustes na estrutura organizacional, motivaram, em janeiro
de 1991, a transformacdo da disim em uma geréncia de seguranga € meio ambiente - gesima;
dessa forma, os problemas ambicntais passaram a ser tratados num 6rgdo com status de divisdo
(divisao de engenharia ambiental - denam), que se reportar a gesima e esta, por sua vez,
dirctamente ao dirctor superintendente da companhia.

Assim, hoje a denam trabalha em duas frentes: a drea de meio ambiente e a de higiene

industrial.

IL. O Responsible Care.

A partir de sucessivos acidentes com produtos quimicos, pressdes governamentais € da
opinido piblica, e da forma negativa com que as indiistrias quimicas passaram a ser vistas pela
populacdo em geral, em 1985 a Associacdo das Inddstrias Quimicas do Canadéd passou a adotar
um processo voluntdrio de melhoria continua do desempenho da industria quimica em assuntos
de saide, seguranga industrial ¢ prote¢iio ao meio ambicente, denominado de Responsible Care.

No Brasil, este processo foi adotado ¢ estar sendo coordenado pela Associagdo Brasileira
da Industria Quimica - Abiquim. No dmbito do Pélo Petroquimico de Camagari o Comité de
Fomento das Inddstrias de Camagari - Cofic coordena as agdes visando a implantagdo do
Responsible Care. A COPENE assinou ¢m setembro de 1992 o termo de adesdo ao Processo de
Atuagdo Responsdvel - designacdo dada no pais ao Resposible Care.

Portanto, os propdsitos que devem ser alcancados pelas organizagdes que aderem este

programa sao os seguintes: "gerenciamento ambicntal, senso de responsabilidade em meio
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ambiente, seguranga e sadde, resposta as preocupagocs da comunidade, colaboragdo com 6rgaos
governamentais ou ndo para elaborar legislacdo adequada, pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e processos compativeis com o meio ambiente, avaliagdes e monitoramentos, busca da
redugdo de residuos, efluentes ¢ emissdes, cooperagdo para solugdo dos impactos negativos no
meio ambiente ocorridos no passado, divulgacdo de informagdes adequadas quanto a riscos de
saude, scguranga ¢ ambiente ¢ recomendacoes das medidas de prote¢do, fazer com que os
contratados sigam os mesmos padroes das contratantes € a promogdo dos principios da Atuacdo

Responsidvel” | Petro & Quimica (maio/junho de 1992, p. 16).

L. O Programa de Mapeamento de Risco.

Como recomendado as empresas, pelo parccer técnico do CRA sobre o EIA/RIMA que
orientou a ampliagdo do Pdlo, o COFIC contratou, no inicio de 1992, a empresa PRINCIPIA -
Engenharia de Confiabilidade ¢ Informatica para realizagcdo, num prazo de 14 meses, um
mapcamento geral das drcas de risco no polo de Camagari. Esse possibilitou a revisdo das normas
de scgurancga cxistentes, utilizando-se¢ uma metodologia tnica, definindo com precisdo o risco
que cada industria representa no contexto total, incluindo os desdobramentos que possam
provocar nas cidades de Camagari e Dias D'Avila, dreas urbanas de influéncia, mais proximas do
Pélo Petroquimico.

Para realizar o levantamento das dreas de risco em Camagari, a PRINCIPIA utilizou o
sistema "Andlise Preliminar de Perigo” - softwares de dltima gerag@o - e informagdes de banco
dc dados internacionais que permitem fazer comparagdes com o histérico de acidentes
registrados em Camagari.

Os cendrios analisados (expiosdes, incéndios ¢ vazamentos) sdo simulados por esses
softwares. Esses estudos ndo apcnas identificam as ocorréncias como também medem as

frequéncias com que podem ocorrer, determinando o seu alcance e apontando as medidas
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preventivas de emergéncia nos casos de maior severidade. Uma maior ateng@o foi dada as dreas
de tancagem, tubovias, escoamento de cfluentes e transporte de produtos.

As andlises t€ém uma finalidade esscncialmente preventiva e os resultados obtidos estdo
sendo utilizados no aprimoramento das politicas internas de seguranga das empresas e na

claborag@o de um plano de contingéncia para o PSlo Petrogquimico, Camagari e Dias D'Avila.

IV. A Privatizagdo da Cetrel e a sua Adequagdo para a Ampliagao.

Um passo importante num sentido de acentuar a responsabilidade das empresas do Pdlo de
Camagcari com a questdo ambiental foi a privatizagdo da CETREL, passando o seu controle
aciondrio a ser exercido pelas empresas usudrias, em 1988. A COPENE ¢ o principal acionista
privado, detendo 16,8% das agoes dessa empresa.

Isto viabilizou financeiramente o projeto de duplicagdo da Estagdo de Tratamento de
Efluentes - ETE, do Sistema de Disposi¢io Ocednica - SDO, do incerinador de organoclorados
liquidos, entre outros investimentos, que representaram um custo total de US$ 100 milhdes.
Essas obras eram indispensdveis com a ampliacdo da geracdo de efluentes e residuos das
empresas do COPEC. A COPENE investiu cerca de 30% dos recursos gastos com a expansao da
Cetrel.

Desde janeiro de 1992 estd operando o Sistema de Disposi¢do Oceanica - SDO, projetado
para permitir a disposi¢do final dos cfluentes liquidos tratados do Polo, composto por um
emissdrio submarino com 4,5 quilémetros de extensdao e um terrestre com 11 quildmetros. A
operacdo do SDO permitird a revitalizagdo dos rios Jacuipe e Capivara Pequeno que, até o final
de 1991, recebiam os efluentes tratados. O emissdrio tem um didmetro de 1320 mm para um
vazdo de 3,0 m3/s. Os 550 metros finais do emissdrio, localizados a 25 metros de profundidade,
contam com 180 difusores, o que possibilita, instantaneamente, a dilui¢do de 1 parte de efluente

tratado para 270 partes de dgua do mar na drea de langamento.
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A empresa, além de passar a desenvolver um programa de recuperagdo de rios, realiza
avaliagdo da vida e do ambiente marinho, reflorestamento de dreas préximas com uso de
fertilizantes produzidos em suas proprias instalagdes e a modernizagdo dos laboratdrios de
andlise do ar, do lengol fredtico ¢ do mar na regido circunvizimha.

Outro projeto em desenvolvimento ¢ o do incinerador de sélidos, hoje armazenados em
dreas especiats, o qual, a um custo de US$ 20 milhdes, devera processar cerca de 10000 ton/ano
de residuos perigosos e absorver a demanda de residuos gerados por outros centros industriais do
Estado. Esse cmpreendimento se tornou vidvel em consequéncia do mercado existente, da
impossibilidade de eliminagdo da geragdo de residuos por parte das empresas, da proibi¢ao de
disposicdo dos residuos no solo, da necessidade de tratar os residuos, inclusive os estocados em
aterros industriais, e pelas dificuldades e proibicdes futuras da exportagdo de residuos para
incineragdo fora do pais.

Em 1993, o Programa de Monitoramento do Ar conduzido pela empresa adquiriu
equipamentos para implantar 8 estagoes fixas ¢ 1 movel, para controle da qualidade do ar.
Encontrando-se, também, em plena atividade o Programa de Gerenciamento da dgua

Subterrinea.

Os Programas Ambientais em Curso.

O Programa de Monitoramento de Gases ¢ Vapor.

No meado de 1991 a COPENE assinou um contrato no valor de US$ 820 milhdes com a
empresa norte-americana Weston e a brasileira Jaakko Pyry para avaliagdo das condig¢des de
higicne industrial em suas drcas operacionais. O programa de monitoramento, até entdo inédito
na América do Sul, se dividiu em vdrias etapas e, na primeira fase, previa a utilizagdo de
cromatdgrafos portéteis, equipamentos de uso individual que registravam o nivel de exposigdo do

homem aos agentes agressores do meio ambiente. Estes resultados sdo em seguida analisados em
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um modemo laboratério de monitoramento dc gases e vapor, instalado nas dependéncias da
COPENE.

Nesta primeira ctapa de parceria entre as empresas, foram avaliados os niveis de exposi¢do
referentes a 4 produtos: benzeno, ctil-benzeno, tolucno, e xilenos. Para tal, mais de 12 mil
amostras foram realizadas centre os empregados da COPENE.

Na andlise do nivel de exposigio ocupacional de cada empregado da companhia, o trabalho
¢ desenvolvido em grupos homogéneos de exposi¢cdo, ou seja, leva-se em consideracdo a
amostragem de grupos sujeitos aos mesmos niveis, representando toda a populagdo da empresa.

A partir dos resultados da andlise, foi preparado um relatério com recomendacgdes, a serem
conduzidas pcla COPENE nas suas drcas opcracionais € administrativa, com o objetivo de
normalizar os niveis de exposi¢do abaixo dos limites aceitdveis pela empresa. Em alguns casos,
estes limites chegam a ser mais rigorosos do que a propria legislacao brasileira, com € o caso de
benzeno, onde a norma regulamentadora n® 15 do Ministério do Trabalho estabelece um nivel
maximo de 8 ppm no ar e a COPENE adota a legislagdo americana que estipula um findice
méximo de | ppm.

Em 1993, esse contrato dc higicne industrial foi renovado por mais 4 anos com um valor
global de US$ 3,3 milhdes. Nesta segunda etapa, a meta é continuar a analisar a concentragdo
destas substincias no ar ¢ estender este monitoramento a outros 3 novos agentes quimicos.

A cada ano serdo realizadas 3 avaliagdes com os empregados da drea de producdo e uma
com o pessoal administrativo. Esse processo ¢ desenvolvido de forma integrada com o servigo
médico da COPENE, que faz o acompanhamento biolégico dos funciondrios de acordo com o

nivel de exposicdo individual, com tratamento e exames especificos.

O Programa de Monitoramento de dguas Subterrincas ¢ Efluentes.

O sistema de drenagem de efluentes original da COPENE € constituido por 2 sistemas, um

inorgdnico - que capta os cfluentes da unidade de tratamento de dgua - UTA, purgas das torres de
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refrigeracdo e dguas de chuvas de drca ndo industrial - e um sistema orgédnico - que recebe
drenagens do processo, dguas de chuvas de dreas industriais e drenagens do sistema OD/CD
(drenagens oleosa ¢ drenagens contaminada, respectivamente). As infiltragdes com contaminacdo
do lengol de dguas subterrancas ocorrem devido, sobretudo, a vazamentos nesse sistema ( nas
tabulagdes no underground ), vazamentos através de furos nos fundos de tanques e devido o mau
acondicionamento de residuos sdlidos sobre o chdo da drea de estocagem.

Em 1992 foi firmado um contrato entre a COPENE e a SGS e Promon no valor de cerca
de US$ 2 milhdes com objetivo realizar auditoria permanente de monitoramento ambiental nas
emissoes de efluentes. A partir de 53 pontos de emissdo passou a se fazer coletas automadticas e
andlises em laboratério de auditorta ambiental instalado na prépria COPENE.

A meta é reduzir em 30% a emiss3o de cfluentes liquidos. Para isto, estdo sendo
desenvolvidos melhoramentos nos filtros, na medigao de PH e reciclagem de resinas no sistema
de inorginicos; no sistema de ctluentes orginicos estd sendo feito tratamento de tanques,

monitoragdo da drea industrial ¢ reciclagem de cfluentes.

Programa de Monitoramento ¢ Reducdo dos Niveis de Ruido.

Em 1994 a companhia, a partir dec um mapecamento global dos niveis de ruido nas suas
dependéncias, realizado por empresa especializada, passou a desenvolver um programa de
monitoramento e redugdo dos niveis de ruido & padroes aceitdveis para exposi¢cao continua.

O custo deste programa € de cerca de US$ 1,5 milhoes e estd sendo realizado tratamento
actistico nas "casinhas” de operadores e, instalando-se abafadores de motores elétricos, entre

outras medidas adotadas.
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O Projeto Tamar.

O Projeto Tamar foi criado em janciro de 1980, pelo entdo IBDF, e visa a preservagdo da
tartaruga marinha - uma cspéeie ameagada de extingdo. Nos mais de 1000 quildmetros de costa
ondc atua, o projeto Tamar, em (992, ji possuia 18 bases estruturadas com comboios -
alojamento, tanques para manutencdo de exemplares e dreas de apoio, 25 vefculos e 200 pessoas
entre pesquisadores, estagidrios ¢ pescadores da comunidade. Nesse mesmo ano ji se
encontravam em fase de implantagdo {1 novas bases.

Desde 1989, este projeto conta com o patrocinio da COPENE e os convénios sdo

renovados anualmente com a Fundagdo Pro-Tamar.

Ultimas Consideracoes sobre a Politica Ambiental da COPENE.

Independentemente de se tentar atribuir as mudangas ocorridas na COPENE na sua politica
ambiental exclusivamente como resposta as pressdes externas, o que se verifica € um
inquestionavel amadurecimento na organizagdo de uma cultura de maior responsabilidade com o
meio ambiente. Isto foi determinado pela politica de qualidade da empresa e, principalmente,
pela adesiio ao Responsible Care. De outro lado, os maiores interessados nisso sdo seus proprios
funciondrios na medida em que, a sua exposi¢io aos agentes agressores do meio ambiente €
minimizada e, esses s@o recompensados financeiramente com a melhoria dos fndices ambientais
que reflitam numa maior produtividade da empresa.

Dessa forma, segundo a denam, o ano de 1993, a despeito de todas as novas unidades
estarcm operando, foi o que apresentou a melhor performance na redugio dos impactos
ambientais produzidos pelas operagdes industriais da COPENE no titimo quadriénio.

Isso foi atribuido as melhorias implantadas através dos programas de monitoramento em
curso, das modificagdes de processo, projeto e procedimentos operacionais e, principalmente, ao

maior envolvimento de seus funciondrios.
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Aqui é importante salientar que, a modernizagdo tecnoldgica incorporada nas novas
unidades, sobretudo, através da automagdo industrial, determinaram um maior aproveitamento
das matérias-primas ¢ minimizagdo dos residuos.

Outro aspecto relevante, diz respeito ao fato da nova planta de eteno ser mais moderna,
apresentando menor consumo especifico de energia e menores perdas; em sua drea quente existe
um samp tank, no underground, que recothe todo o residuo do sistema de guench e retorna para o
sistcma de compressao.

Na planta de isopreno existem coletores de efluentes gasosos de steam-out, além de
possuir, também, um sanp tank para drenagens liquidas no underground.

A certificacdo pela ISO 9902 exigiu a revisdao de todos os procedimentos operacionais -
instrugdes operacionais permanentes ¢ instrugdes operacionais €, nessas revisoes, a preocupagio
com perdas e o meio ambiental esteve presente.

Dessa maneira, os custos com a CETREL no tratamento de seus efluentes foram, em 1993,
aproximadamente US$ 500 mil inferior ao ano anterior e a economia com dgua tratada foi por
volta de US$ 300 mil.

Em termos de investimentos na drca de meio ambicnte e higiene industrial, observa-se nos
projetos os scguintes valores:

investimento até 1993: US$ 14,9 mithoes;

investimento em 1993: US$ 4,5 milhoes;

investimento previsto para 1994: US$ 2,9 milhdes;

investimento total definido em projetos: US$ 21,0 milhdes.

Finalmente, a perspectiva € de que as metas estabelecidas para os diversos indices de
acompanhamento do desempenho ambiental para os préximos anos sejam cumpridas, seguindo a
tendéncia de redugdo das vazoes de efluentes liquidos inorgnicos e orgénicos, € suas respectivas
cargas verificadas neste Gltimo ano, o que materializa o progresso do trabalho e a atencdo dada

pela companhia aos scus problemas ambientais.
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2.1.5 Comentarios Finais Sobre as Estratégias Organizacionais da COPENE.

Niao deixando de considerar a importincia da reestruturagao interna decorrente do processo
de ampliacdo da capacidade instalada da COPENE ¢ os ajustes do seu quadro funcional para o
enfretamentamento de uma situagdo de maior competitividade - definida, sobretudo pela abertura
da cconomia brasileira -, sinais de que as estratégias organizacionais da COPENE estao
associadas as caracteristicas do novo paradigma técnico-econdmico, chama-nos a atencgio.
Assim, como descrito anteriormente,destacam-se nesse processo:

[. a dcfinigio de uma cfetiva Politica de Qualidade, com a criagdo de O6rgdos
especificamente voltados para o gerenciamento dessa questao e assumindo crescente importancia
na cstrutura organizacional da empresa, relaciona-se claramente com a énfase em ‘fatores ndo-
precos’ do paradigma cstabelecido na industria petroquimica;

2. o processo de terceirizagdo desenvolvido pela COPENE estar intimamente ligado a
melhoria de qualidade na elaboragido de seus produtos e, portanto, relacionado a caracteristica do
paradigma mencionado anteriormente;

3. a redug@o de niveis hicrdrquicos da estrutura organizacional e o estabelecimento de
maior racionalidade nas atribui¢des dos oOrgdos, sdo aspectos intrisicamente relacionados a
Politica de Qualidade ¢ de Terceirizagio adotadas pela COPENE. Isso implicou numa mudanga
qualitativa nas relagdes cnire os diversos Orgios da empresa e maior atengdo as reais
necessidades dos seus clientes. Portanto, sdo também aspectos do novo paradigma.

4. a constitui¢do de uma Politica Ambiental, relacionada as novas tecnologias introduzidas
na organizagdo e a Politica de Qualidade, € também mais um sinal de que a empresa passa a
enfatizar ‘fatores ndo-pregos’ do novo paradigma técnico-econdmico.

5. o crescimento de tecnologias de informacdo, a automagdo dos controles de quase todas
as unidades e adog@o de cquipamentos com menor consumo especifico de energia pela COPENE,
exigiu a adequagiio de drgaos ¢ pessoal para a introducdo e gerenciamento dessas tarefas. Assim,

essc processo de mudanga técnica, onde as tecnologias sdo mais flexiveis (sistemas que simulam
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cargas ideais para determinado mix de produtos, por exemplo), € outro sinal de que as estratégias
organizacionais da companhia estio coadunadas 2o novo paradigma.

6. na constituicio de uma estrutura organizacional ‘enxuta’, mais dgil, apropiada para as
novas tecnologias introduzidas, um corpo funcional menor e com maior versatilidade foi
necessdrio. O que ocorreu na COPENE com a reducgdo de cerca de 35% do pessoal diretamente
ligado a ela e com a condugdo de um intensivo programa de treinamento. Novamente
caracteristicas do paradigma estabelecido.

Finaimente, duas dltimas consideragdes sdo necessdrias. Primeiro, fica claramente
evidenciado a existéncia de uma forte interligagdo entre as Politicas de Qualidade, Terceirizagdo,
Mecio Ambiente ¢ Reestruturagio Organizacional da COPENE. Segundo, as caracteristicas dessas
estratégias organizacionais ecstdo intrisicamente ligadas ds novas tecnologias introduzidas na
empresa cas mudangas nas organizagoes ¢ instituigoes relacionadas de alguma forma a COPENE,
portanto, configurando o novo paradigma técnico-ccondmico, jd instaurado na inddstria

petroquimica internacional.
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2.2 ESTRATEGIAS DE EXPANSAO DOS NEGOCIOS.

2.2.1 A Estrutura Basica Original Como Forma de Viabilizagao do Pélo de Camacari.

A COPENE foi criada em janeiro de 1972 como empresa Ltda. com o objetivo de
coordenar e executar as atividades de implantagdo do Complexo Petroquimico do Nordeste e
dele participar fornecendo matérias-primas, utilidades, manutengio e servigos de apoio.

Adotando como estrutura de implantagdo o modelo tripartite, articulam-se, por intermédio
da COPENE, os capitais estatal - via PETROQUISA, o privado nacional e o multinacional.

E importante ressaltar que, desde o processo de localizagio do Pélo Petroquimico é
inconteste o comando da COPENE. Desta forma, neutralizando a estratégia multinacional de
controle do Complexo Quimico na regido - através do projeto da DOW QUIMICA em Candeias
e, resguardando-se de uma possivel ingeréncia politica do governo estadual - devido 2 existéncia
de um Plano Diretor para o Centro Industrial de Aratu, também localizado no reconcavo baiano -
a COPENE elabora o Projeto dc Implantagdao do Complexo Bdsico - documento usado como
referéncia para elaboragdo do Plano Diretor do Complexo Petroquimico de Camagari e que
define a cidade de Camagari situada a 60 Km de Salvador como o local de constru¢do do Pélo
baiano.

O processo de estruturagdo produtiva se deu desta maneira: "Inicialmente, a partir das
perspectivas de mercado para os produtos finais, a COPENE estipulava as respectivas plantas,
intermedidrias e finais, e as consegiientes demandas de petroquimicos bdsicos, utilidades e
servigos a serem fornecidos pelas Centrais com base em pardmetros médios de processo.
Posteriormente, na medida em que se definiam mais precisamente as tecnologias de cada planta,
conjuntamente com suas estruturas empresariais, o complexo era redimensionado, buscando a
otimizagdo global com base nos pardmetros mais exatos que se estabeleciam e nas imposigdes

tecnoldgicas decorrentes. Dentro deste processo foram incorporados de forma adaptativa (em
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termos produtivos e aciondrios) os empreendimentos que precediam a localizacdo do Pélo de
Camagari”, Suarez (1986:123).

A estruturagdo empresarial, também conduzida pela COPENE, realizou-se de 02 formas: as
Centrais de matérias-primas, manutengdo ¢ utilidades surgiram controladas pela PETROQUISA
e com participagdo das empresas de segunda geracdo; e estas unidades, como referido acima,
estruturam-se através do modelo tripartite.

Assim sendo, as Centrais de matérias-primas e utilidades foram implantadas pela prépria
COPENE, que para isto necessitou transformar-se em sociedade anonima em 1974, abrindo seu
capital a participagdo das empresas de segunda geragdo e, a Central de manutengdo - CEMAN foi

constituida como uma empresa subsididria da COPENE.

2.2.2 A Privatizacao da COPENE.

Com o inicio da produgio de olefinas e aromaticos pela Central de matérias-primas em
1978, e a interligacdo com as industrias de segunda geragdo que se implantaram em Camagari,
estava implantado o Pélo Petroquimico da Bahia.

Contudo, porque os orcamentos foram largamente ultrapassados, "devido ao pioneirismo
do empreendimento, as deficiéncias regionais de infra-estrutura e, principalmente, aos reflexos
do primeiro choque do petréleo sobre os custos de equipamentos e servicos importados” (Suarez,
1986, p.170), assim como praticamente todas as demais empresas do COPEC, a COPENE
encontrava-se excessivamente endividada.

Corroborando a isto, a necessidade de formagdo de capital de giro na partida das unidades
criou um impasse, j& que naquele momento, os recursos da PETROQUISA estavam sendo
carreados para a implantagdo do Pélo Sul. Diante disto, a COPENE teria que recorrer a
empréstimos externos contraidos pelo Estado, como era comum neste periodo.

Entretanto, ao invés desta medida, a companhia promoveu a abertura de capital com a

emissdo de 75 milhdes de agdes ordindrias nominativas, permitindo desta forma a ampliagdo, em
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1979, com a emissdo piblica de 500 milhdes de agdes preferenciais classe "A" e completada em
1981, Booz, Allen & Hamilton (1993, v-1).

Segundo, a revista Bolsa, em matéria de 30/05/83, p. 24 - 28, em Suarez (1986:172), "a
COPENE aportou entre agdes e debéntures, nos anos iniciais de operagio, cerca de 200 milhdes

de ddlares, o que lhe possibilitou um baixo nivel de despesas financeiras”.

2.2.3 A Criacao da NORQUISA.

Com a privatizagdo, ficava circunstancialmente resolvido o problema de fluxo de caixa da
companhia, entretanto outra questdo surgiu: a utilizagdo das Estatais como elemento fundamental
de controle agregado dos gastos puiblicos acentuava-se com a intensificagcdo das agdes da recém
criada Sest 27, que ameagava a autonomia da empresa (ja que a PETROQUISA continuava sendo
o principal acionista da COPENE), condicionando sua estratégia de crescimento as politicas
macroecondmicas de cunho recessivo do governo federal.

Desta maneira, os dirigentes da prépria PETROQUISA, tendo dois objetivos bésicos:
"garantir a autonomia estratégica da COPENE e, principalmente, aglutinar os recursos gerados
num novo centro de desenvolvimento da inddstria”, Suarez (1986:173), estruturam uma holding
com as 17 empresas de segunda geracdo que detinham capital aciondrio na COPENE. A
NORQUISA - Nordeste Quimica S/A passa, entdo, a deter 47,19% das agdes da COPENE - vide

tabela 7 - e, dividir com a PETROQUISA a gestdo administrativa daquela companbhia.

©7) secretaria de Controle das Estatais ligada diretamente a Secretaria do Planejamento.
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TABELA 6 - EVOLUGAO DA ESTRUTURA ACIONARIA
DO CAPITAL VOTANTE DA COPENE - 1978 A 1980

ACIONISTA (%) 1978 1979 1980
Petroquisa 52,49 48,87 48,16
CPC 6,19 6,17 -
EDN 4,82 4,80 -
Politeno 4,82 4,80 -
Ciquine Petroq. 4,84 412 -
Oxiteno 3,65 3,64 -
Polialden 3,65 3,44 -
Acrinor 3,45 3,44 -
Nitrocarbono. 3,45 3,44 -
Polipropileno 3,45 3,44 -
Pronor 3,45 3,44 -
Isocianatos 2,75 2,74 -
Ciquine Quiica 1,37 1,37 -
Copenor 0,34 0,34 -
Deten 0,34 0,34 -
Melamina 0,34 0,34 -
Metanor 0,34 0,34 -
Sulfab 0,03 0,03 -
Outros (pes. Jur.) 1,06 1,06 1,06
Outros (pes. Fis.) - 3,59 3,59
Norquisa - - 47,19
Total 100,00 100,00 100,00

Fonte: COPENE (1980).

2.2.4 O Fortalecimento de uma Estratégia Enddgena de Expansao.

Devido as restricdes que a PETROQUISA softra via controle da SEST, a NORQUISA
—naquele momento exclusivamente via COPENE —assumia o papel de implementador central
da estratégia de crescimento do Sistema PETROQUISA. Portanto, a NORQUISA nao alterou
as func¢des operacionais da COPENE — garantir o suprimento da PPB, utilidades e servigos
para as unidades de segunda geracdo do COPEC, bem como concentrar recursos sobretudo

através de exportacdo de excedentes — para viabilizar a estratégia do Sistema Petroquisa.

Contudo, segundo Suarez (1986:179), “a COPENE nao deve ser vista apenas como uma

geradora de caixa para um nucleo estratégico externo. Em primeiro lugar, nem sempre ¢
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interessante que o capital gerado seja distribuido em larga escala com dividendos. ...Dessa
maneira, a COPENE acaba acumulando uma parcela do capital gerado para atuar juntamente a
NORQUISA na estratégia maior. Em segundo lugar, a COPENE tem também sua esfera
estratégica prépria, embora limitada."

Realmente, neste momento, as agdes estratégicas da COPENE estavam restritas ao nivel
do desenvolvimento do Pdlo baiano - viabilizando a expans@o da produg@o de PPB, utilidades e
servicos de acordo com as necessidades de seus clientes e verticalizando-se ao incorporar
unidades em dificuldades. Com o passar do tempo esta estratégia se ampliard, como veremos

adiante.

2.2.5 A Expansao da Capacidade Produtiva de PPB e a Politica de Diversificacao da
COPENE.

Na primeira metade da década de 80 a COPENE e as demais empresas do Sistema
PETROQUISA apresentaram a despeito da forte recessdo que passava o pais, sobretudo devido
ao alinhamento com o Fundo Monetdrio Internacional excelentes desempenhos econdmico e
financeiro. Sem duvida, a estratégia de orientar a produg@o para o mercado externo explica o
porgue desta performance. "Em deccorréncia desta estratégia, as exportagdes de petroquimicos
bdsicos e finais, no periodo 1981-198S, expandem-se de maneira persistente e significativa - com
a irrelevante excegdo do ano de 1982 para os primeiros. De 1980 a 1985, esta expansdo € de
2156% e 1205% para os produtos de 1a e 3a geragao respectivamente.”, Guerra (1991:156).

Isto gerou recursos para que a empresa reduzisse o seu endividamento total de 63% em
1980 para apenas 23% em 1985, Guerra (1991:161), com a conseqiiente redug@o das despesas
financeiras, que cairam de 33,1% em 1980 para 3,1% em 1984; destinou 28,6% do acumulado
neste periodo para operagdes de otimizacdo e ampliagdo em cerca de 20% da capacidade
instalada - através de desgargalamentos e, 8,2% (cerca de 89,5 milhdes de ddlares) para

investimentos em agoes em novas e empresas existentes, Suarez (1986:182).
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Desta maneira a COPENE, que até 1979 s6 tinha agdes da CEMAN, passa a ter
participagdo (coligada) ou controlar (subsididria), direta e indiretamente, cerca 13 empresas. Ver
tabela 8 extraida de Suarez (1986:183).

ACRINOR, Fisiba28 ¢ Nitrocarbono29: unidades de segunda geracdo, onde a COPENE
penetrou, verticalizando-se, para assegurar-lhes a viabilidade operacional e financeira.

TEQUIMAR: empresa constituida em 1979 pela COPENE em associagdo com outras de
segunda geragdo para implantar um terminal de granéis liquidos no porto de Aratu.

COMSIP: empresa de engenharia especializada na drea de automacdo industrial.

PN Distribuidora de Titulos e Valores: esta empresa foi constituida em 1982 com a
finalidade de operar junto ao mercado de capitais da COPENE e de suas empresas controladas e

coligadas, e foi extinta em novembro de 1993. Entretanto, foi criada, em 1988, a CPN -

Administragdo de Bens Méveis ¢ Servigos Ltda..

28) em 1987 foi alienada para CELBRAS - Indistria Quimica e Téxteis S.A.
@9) a COPENE subscreveu 40% da capital votante desta empresa em 1982, passando depois a

57,2% do capital social em 1987 e, finalmente, sua participacdo foi alienada em dezembro de 1993
como parte da estratégia de redugdo da divida da companhia - ver discussdo adiante.
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TABELA 7 - CONTROLADAS E COLIGADAS DA COPENE

EMPRESA % EMPRESA %
PN Distribuidora 99,99

CEMAN 99,99 | NORDEC 100,00
ACRINOR 20,14

COPENOR 99,99

FISIBA 46,20
NITROCARBONO 60,20

PESCON 99,99

COMSIP 388 | » CQR 91,71
SALGEMA 3552 —— CINAL 8,33
TEQUIMAR 40,00 —+—»ALCLOR 30,0

Fonte: COPENE (1984).

NORDEC: empresa metalurgica adquirida, ap6s dificuldades financeiras, para garantir

servigos de manutengdo ao Polo de Camagari.

COPENOR: empresa criada a partir de estudos sobre redefinicdo da matriz energética

visando diminuir a dependéncia de 6leo combustivel para geracio do vapor>’. Mais tarde, ela foi

(%) Estes estudos de viabilidade técnico econdmica conduziram a ampliacdo da capacidade de geracio de
vapor através de novas caldeiras que utilizariam madeira como combustivel. A COPENER seria
responsavel pelo fornecimento dessa madeira através de um projeto de reflorestamento de 200.000
hectares de floresta de eucaliptos. Entretanto, o projeto denominado UTE — II permaneceu inativo por
alguns anos em fun¢@o da indefini¢do econdomica de se produzir energia elétrica e vapor a partir de
madeira, haja visto que os precos internacionais do petroleo apresentaram baixas significativas,
diferentemente do momento do 2° choque do petréleo em 1979. Contudo, em fungdo da tendéncia de
crescimento das tarifas de energia elétrica, do risco de déficit de energia constatado no Nordeste e, ainda,
da necessaria complementacao térmica préxima dos centros de carga em sistemas elétricos eminentemente
hidaulico, a compainha construiu, concomitantemente ao projeto de expansao da capacidade instalada, um
sistema de geracdo de energia a gas com capacidade de geracdo de 30 MWh aproveitando aquelas
instalagdes ja existente.



incorporada ao patrimonio da NORCELL, empresa atuando no ramo de papel e celulose que serd
objeto de andlise adiante.

PESCON: empresa de criagdo de camardes situada no reconcavo da baiano, préximo a
area de captacdo de salmoura gue foi incorporada pela COPENE por imposi¢do do BNDES,
quando da compra da CQR pela SALGEMA.

Em 9 anos, ou seja, de 1984 a 1993 algumas alteragdes foram verificadas na participagio
da COPENE em capitais de empresas - ver tabela 9.

A COPENE Monodmeros Especiais S/A foi criada, em 1985, para produgdo de buteno-1 e
isopreno, a partir de estudos para aproveitamento mais nobre das correntes de retorno e, entrou
em operagdo em 1990;

com a criagdo de uma pretensa Central de matérias-primas para & quimica fina - a
NITRCLOROR Produtos Quimicos S/A, a COPENE passou a possuir 5% do seu capital;

a CEMAN foi transformada ¢m subsididria integral pelo resgate das a¢des preferenciais em
1991;

para sua viabilizacdo econdmico-financeira € do mercado para butadieno a COPENE
adquiriu 33% do capital da COPERBO - Companhia Pemambucana de Borracha Sintética S/A,
em 1989;

a companhia adquiriu 5% do capital da PETRORIO em 1989 e, incorporou por US$ 2,4
milhées ao seu patrimonio, em 1992, a CODEVERDE, que é detentora de participagdo na

Fazenda Santa [sabel, um projeto agropecudrio.

96



TABELA 8 —- PARTICIPACOES ACIONARIAS RELEVANTES — COPENE

PARTICIPACAO

EMPRESA CAPITAL (%) AREA DE ATUAGCAO
CONTROLADAS
CEMAN 100,00 Manutencao
COPENE Petroquimica
MANOMETROS 87,24
TEGAL LTDA 58,39 Terminal de gases
CPN INCORPORATED 100,00 Titulos e valores Mobiliarios

NORCEL 87,91 Celulose

COLIGADAS
COPERBO 14,98 Elastdbmeros

Sintéticos
ACRINOR 20,14 Petroquimica
SALGEMA 26,73 Soda-Cloro
TEQUIMAR 38,04 Terminal maritimo
CETREL 17,41 Tratamento de efluentes

NITROCOLO 5,08 Quimica
METANOR 0,63 Petroquimica
PETRORIO 2,45 Central de matérias-primas

CODEVERDE 34,65 Agro-pecuarias
PETROFLEX 20,41 Elastdmeros

Sintéticos

Fonte: Fonte: BNDES (1993).

A Ampliacao da Capacidade Instalada

Acapitalizacdo alcangada pela Petroquimica do Nordeste na primeira metade da década

de 80, a descoberta de reservas da gas da Bacia de Campos e, sobretudo, o déficit de petroquimicos
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no mercado interno durante o Plano cruzado em 1986, motivaram a discussdo do aumento da
capacidade instalada da petrogquimica no Brasil.

Desta forma, ap6s intensa disputa politica, sustentada por interesses regionais € de grupos
privados ligados ao setor e, a despeito da crise que atingiu a economia brasileira a partir de 1987,
com a consegiiente depressdo do mercado interno, o Governo, através do Conselho de
Desenvolvimento Industrial - CDI, ligado ao Ministério da Indistria e do Comércio, decidiu
editar o Plano Nacional Petroquimico - PNP.

Este documento previa inicialmente recursos para criagdo de um quarto Pélo Petroquimico
no Estado do Rio de Janeiro; para desgargalamentos nos Pdlos. paulista e gaicho e, para a
duplicagdo do Pélo da Bahia; Relatérios da Gazeta Mercantil - Petroquimica (29/01/87, p. 1).

Contudo, com a mudanga de governo, em 1990, a profunda crise financeira que assolava o
Estado e o Governo Collor de Mello assumindo uma postura liberalizante, € revista a
manutengao de recursos para os projetos do PNP.

A partir de entdo, os trabalhos para instalagdo do P6lo do Rio ficam estagnados desde a
constitui¢ao juridica da sua Central de Matérias-Primas, a PETRORIO S/A; s6 recentemente
foram retomados os trabalhos de desgargalamento da PQU e, a COPESUL ampliou sua produgdo
de etileno, através de desgargalamentos e com recursos proprios, em torno de 32% no periodo de
1985 a 1989.

Ndo obstante, a duplicagdo do Pélo da Bahia caminhava a passos rapidos, devido,
sobretudo, a menor dependéncia de recursos publicos; a beneficios de incentivos fiscais
concedidos a empreendimentos realizados no Nordeste; a pouca necessidade de inversées em
infra-estrutura e, finalmente, a boa capitalizagdo dos grupos privados ligados as empresas de
Camagari naquele momento.

Portanto, a COPENE, seguindo um cronograma que durou 5 anos, atravessou um periodo
de grande instabilidade na cconomia brasileira, incorporando tecnologias pioneiras bem como,

utilizando cerca de 80% de tecnologia nacional e concluiu, em 1992, a sua ampliagdo.
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Com entrada em operacdo das novas unidades, as seguintes alteracdes na

capacidade instalada foram verificadas.

TABELA 9 — CAPACIDADE INSTALADA DA COPENE (mil ton/ano)

PRODUTOS ANTES APOS AMPLIAGAO
ETENO 460 910
PROPENO 272 562
BUTADIENO 79 165
BENZENO 222 300
TOLUENO 30 35
ORTO XILENO 70 70
PARA XILENO 130 130
XILENOS MISTOS 41 50
SOLVENTE C-9 45 35
RESIDUO DE PIRILOSE 60 130
MTBE 68 133
GLP - 195
GASOLINA - 303
ISOPRENO - 18
BUTENO 1 - 25

Fonte: Petro & Quimica (1993).

A Celulose e a Criagao da Norcel.

Em 1989, a COPENE d4 um passo importante no sentido de fortalecer sua estratégia de

diversificag¢do ao criar a NORCELL.

Este empreendimento, realizado em associagao com RIOCELL (empresa controlada
pela KIV — 67,9% e pelo BNDESPar — 31%; a KIV ¢ uma holding formada pelos grupos
KLABIN - 52%, IOCHPE — 42% ¢ VOTORANTIM - 6%), representando cerca de US$ 1,0

bilhdo, tem como objetivo a producdo de 420 mil toneladas de celulose por ano.

Estava prevista a instalagdo de uma fabrica em Entre Rios — Ba, municipio situado no
litoral norte do Estado, destinada a producdo de celulose quimica branqueada de eucalipto.
Esta celulose ¢ utilizadsa, principalmente, como matéria-prima para produgdo de papel de

imprimir, escrever e absorventes.
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O mercado: em 1989, o mercado mundial de celulose atingiu a cifra de 166 milhdes de
toneladas, considerando-se ai todas as fibras. Desse total cerca de 115 milhdes de toneladas sdo
celulose quimica. O Brasil situava-se entre os dez maiores produtores de celulose e, em 1989
foi o quinto maior exportador de celulose do mundo o que gerou cerca de US$700 milhdes de
divisas.

A comissao de projetos da NORCELL, em estudos realizados em 1989, constatou que este
mercado tinha um crescimento anual no mundo de cerca de 22%. Por outro lado, a
competitividade brasileira no mercado externo era muito grande devido a vdrios fatores, entre
eles a facilidade do desenvolvimento do eucalipto no clima baiano.

O reflorestamento: No ano de 1989, a NORCELL possuia plantado em sua fazenda cerca
de 67 mil hectares de drea com cucalipto. Parte dessa floresta € antiga e outra foi plantada para o
projeto da UTE - II da COPENER, que foi interrompido (vide discussdo anterior).
Exclusivamente para o seu projeto, a Norcell necessitava de 70 mil hectares de eucalipto o que
motivou o reflorestamento, numa expectativa de serem plantados 5 mil ha, até 1993.

O cronograma de implanta¢do seguiu, encontrando-se no final de 1990, a despeito da falta
de uma segura definigdo para viabilizagio de seu esquema financeiro. Concluindo-se a
engenharia bdsica do projeto, foram concluidas as obras de terraplanagem no local da fébrica e,
foi concedida a licenca de localizagio do empreendimento pelos 6rgaos de prote¢cdo ao meio
ambiente.

O ano de 1991 finda-se e o acordo assinado pela Norcell com um terceiro acionista do setor
financeiro internacional (US$ 340 milhoes na forma de capital) ndo prospera, sobretudo, devido
a dependéncia do mecanismo de conversdo de divida externa em investimentos que foi suspenso
pelo governo brasileiro. Até aquele momento, a COPENE tinha investido US$ 140 milhdes e,
atingindo-se a marca de 62 mil ha de florestas homogéneas.

A COPENER, agora subsididria da NORCELL, iniciou, em 1992, vendas de toras de

eucaliptos para o mercado externo, proporcionando divisas superiores a US$ 15 milhoes.
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As vendas de madeiras para o mercado externo continuaram em 1993, rendendo US$ 6
milhdes e, iniciou-se as vendas de eucalipto para produgdo de celulose e energéticos no mercado
interno, perfazendo um total de US$ 2,3 milhdes, enquanto continuavam os esforgos para
viabilizagdo dos recursos necessdrios a implantagdo do projeto industrial.

Portanto, pode-se observar que, aliado as dificuldades financeiras decorrentes da ampliagdo
da capacidade instalada da COPENE numa conjuntura recessiva e a suspensdo da politica de
conversdo da divida externa em investimentos, outro aspecto foi relevante para postergar a
entrada em operagdo da planta de celulose da NORCELL - prevista inicialmente para 1993; a
concorréncia por recursos criada com o projeto da Bahia Sul Celulose - fdbrica de celulose
localizada no extremo sul baiano, que entrou em operagdo em 1993.

Isto, no entanto, ndo inviabiliza a NORCELL, principalmente por se tratar de um tipo de
indistria que tem grande potencial exportador, significando, por conseguinte, drea prioritaria de

investimentos externos.

2.2.6 O Etenoduto: Abastecimento do Mercado Alagoano de Etileno.

No projeto de expansdo da capacidade instalada da COPENE, prevista na revisdo do
Plano Nacional Petroquimico, cerca de 25% da produgio total de etileno teria como destino o
abastecimento do mercado alagoano, tendo em vista a desativagao da unidade produtora que
utilizava a rota alcoolquimica, 14 existente.

Ap6s estudos de viabilidade técnico econdmico, constatou-se que a opgdo por uma
tubovia ligando a COPENE até ao Estado de Alagoas seria a melhor alternativa.

Desta forma, foi constituida uma empresa, com razdo social ETENODUTO S/A, durante
a construgdo do sistema de transferéncia com a finalidade de facilitar o financiamento da obra.

O custo total deste empreendimento girou em torno de US$ 80 milhdes e foi rateado entre
a COPENE (50%) e, os US$ 40 milhdes restantes entre os potenciais consumidores,

proporcionalmente as suas cotas de consumo - ver tabela 11,
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TABELA 10 — DISTRIBUICAO DAS COTAS DE ETENO ENTRE

EMPRESAS DO CONSORCIO ETENODUTO

Cotas Previstas

Empresa (ton semestrais) L
SALGEMA 62.712 49,06
EPN3! 26.000 20,34
CPC (AL) 23.213,25 18,16
CAN (AL) 15.901,5 12,44
Total 127.826,75 100,00

Fonte: Diproc/COPENE (1993).

Com a inviabilizagédo do projeto da EPN, a participagdo financeira de cada uma
das trés empresas foi redefinida, considerando agora que suas cotas de retiradas

fisicas seriam acrescidas de fragdes da cota originalmente prevista a EPN.

O sitesma de bombeio de eteno entrou em operacdo em margo de 1992, sob
responsabilidade da Diesd/ COPENE, logo apos a empresa ETENODUTO S/A ser

extinta e criar-se uma espécie de consorcio das empresas interessadas.

Alguns dados técnicos

Extensao — 475 km, ligando a Bahia a Alagoas;

Diametro da tabulagdo — 8 polegadas
20 areas de valvulas de bloqueio;
2 estacdes de controle de pressao;

Pressio de saida — 100 Kgf/cm?.

(®") Projeto Norclor para producdo de PVC, foi aprovado pelo CDI mas, devido a retragdo do
mercado, ndo foi levado adiante.
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pressao no P6lo Cloroalcoolquimico (AL) - S0 Kgf/cm2;

pressao na entrada das unidades - 34,5 Kgf/cm2;

operagdo - 04 operadores da COPENE; 02 em Alagoas cobrindo 225 Km e 02 entre a Bahia e
Sergipe cobrindo 250 Km;

detalhe - o sistema bombeia o ectileno liquefeito a alta pressao e o etenoduto cruza o Rio Sao

Francisco por baixo de seu leito.

2.2.7 A Concentracao de Esforcos no Sentido de Reduzir o Endividamento.

Nos dois anos que antecedem a entrada em operacdo das novas unidades da COPENE -
1990 e 1991 observa-se queda gradual no lucro liquido da empresa, inclusive, pela primeira vez
na sua histéria, apresenta em 1991 um resultado negativo em suas demonstracdes financeiras.

Isto deve ser atribuido a um séric de fatores: no plano externo observa-se em 1991 uma
acentuada queda dos pregos e forte crosdo das margens operacionais na industria petroquimica -
essa situacdo decorreu da recessao e o agravamento da crise do Golfo Pérsico; internamente, o
plano de estabilizacdo do governo Collor, com sua politica monetdria restritiva, deprimiu o
mercado intemo e a manutengdo do controle de precos at€¢ o final de 199132 reduziu
expressivamente as margens (segundo sua diretoria, a maior compressdo de margens de sua
historia) e, secundariamente, a descontinuidade no fornecimento de nafta em decorréncia de 02

paralisacdes dos trabalhadores da PETROBRAS ocorridas em 1991,

A Busca de Recursos no Mercado Financeiro Internacional.

Diante deste quadro tornou-se indispensdvel estabelecer uma politica de refinanciamento

da divida contraida para o projeto de expansdo da capacidade instalada.

£2) uma retrospectiva sobre as politicas de precos no segmento dos PPB serd feita adiante.
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Deste modo, aproveitando a abertura do mercado financeiro internacional as empresas
brasileiras em 1991, a COPENE langou com éxito no final deste ano US$ 50 milhdes de
"Eurobonds”, que se constituiu na primeira incursdo da empresa neste mercado.

No final de 1992, seguindo sua estratégia de atuar com maior presenga no mercado
financeiro internacional, a empresa obteve o registro junto ao governo norte-americano (SEC -
Securities Exchange Commission) dos titulos ADR - American Depositary Recept - Nivel 133,
0s quais possibilitaram, a partir de entdo, a negociagdo das agdes da companhia no mercado de
balcdo dos EUA.

Também em 1992 ocorreu o langamento com sucesso da segunda emissdo de Eurobonds,
em margo, no valor de US$ 50 milhdes.

Ao final deste ano a diretoria da COPENE estabelecia como tarefa primordial da drea de
relagdes com o mercado a continuidade das operagdes no mercado internacional de capitais, com
intensa comunicagdo com os investidores nacionais e estrangeiros. Também definia que a divida
como um todo necessitava ser reestruturada para apresentar um melhor perfil de distribui¢do ao
longo do tempo. Um plano contempla a atuagdo preferencial no mercado financeiro internacional
para a captagdo das necessidades financeiras, dadas as condigdes mais favordveis de custo e de
prazo.

Novas emissoes de Eurobonds foram colocadas com sucesso no mercado em 1993, no
valor total de US$ 165 milhoes sendo divididas em duas etapas: a primeira de US$ 65 milhdes e
prazo de 5 anos, e a segunda de US$ 100 milhdes, com 08 anos de prazo. Avaliando as condigdes
gerais destes titulos percebe-se que, desde a primeira emissdo, em dezembro de 1991, resgatada
no final de 1993, a companhia conseguiu, sistematicamente, volumes maiores, prazos mais

longos e juros decrescentes.

63) estes titulos guardam uma equivaléncia com as agdes preferenciais A.
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A Venda de Ativos.

Também com o objetivo de redugdo do endividamento da companhia, foram concluidas em
1993 as negociagOes para a alienagdo das participagdes aciondrias da COPENE na
NITROCARBONO e parcialmente na COPERBO.

Em novembro o controle aciondrio da COPERBO foi adquirido pela PETROFLEX,
ficando a COPENE como acionista minoritaria e, no més de dezembro deste ano, a COPENE
vendeu a totalidade de sua participagdo no capital sociat da NITROCARBONO para PRONOR
34

Com isto, e o alongamento da divida, a situagdo financeira da companhia apresentou
significativa melhoria, traduzida pela reducdo do seu passivo financeiro e no aumento da
liquidez.

Para se ter uma idéia do que isto significou, a geragdo operacional de caixa e os dividendos
recebidos, juntamente com as primeiras parcelas referentes as alienagdes de participagdes
aciondrias, possibilitaram uma redugio de US$ 60 milhdes no montante da divida da companhia.

Ao final de 1993, o total da divida liquida da COPENE situava-se em tomo de US$ 840
milhdes, a despeito, de contabilmente ter apresentado um prejuizo de US$ 110 milhdes.

Para o ano de 1994, com a continuidade das captagdes de recursos no mercado financeiro
externo e interno 39; dos recursos provenientes das vendas de participagcdes aciondrias ja
contratadas e, da geragiio operacional de caixa, prevé-se uma redugdo significativa do montante

da divida e a manutengdo de um indice de liquidez maior.

(34) "o valor da transa¢do ndo fai divulgado mas estima-se, no mercado, que o negécio gira e m
torno de USS 45 milhdes, parte sendo paga a vista e o restante financiado pelo prdprio vendedor.
.. & decisdo de vender as a¢des da NITROCARBON® faz parte da estratégia da COPENE de redugédo
e alongamento da sua divida, contratada para financiar seu projeto de expansdo de capacidade.".
Petro & Quimica, p. 12, novembro de 1993.

(35)para o ano de 1994 estd prevista a colocacdo no mercado de US$S 100 a US$ 200 milhdes de
eurobonus.
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2.2.8 Ultimas Consideracées Sobre as Estratégias de Expansio dos Negacios da COPENE.

De acordo com Penrose (1962), pode-se depreender que o grau e a dire¢gdo que a COPENE
assumiu no processo de expansdo foram influenciados tanto pelas condigdes externas -
relacionadas aos mercados, onde a COPENE atua e as expectativas a elas relacionadas -, como
pelas condigdes internas - determinadas fundamentalmente pela maior autonomia administrativa
e capacidade gerencial; pois, sua diregdo, ao assumir os riscos e as incertezas inerentes ao
processo de crescimento da empresa, criam cspago para o surgimento dos crescentes e continuos
"servigos produtivos inativos”.

A andlise do papel da COPENE no processo de estruturagdo do Pdlo Petroquimico de
Camagari e, posteriormente, o desenvolvimento de sua estrutura aciondria, mostram que, de fato,
sdo esses os principais fatores explicadores das caracteristicas com as quais as estratégias de
expansio dos negdcios dessa companhia se desdobraram numa primeira fase.

Nessa fase, a maior paric da cxpansio dos negdcios da COPENE se deu a partir das
diversas integragdes verticais para frente realizadas pela companhia (tais como,
NITROCARBONO, ACRINOR, FISIBA, TEQUIMAR, COPERBO, NITROCLOR,
PETROFLEX, etc.) e, seguindo Penrose, devem ser entendidas como motivadas pela necesidade
de estabilizagdo da demanda por seus produtos ou como resposta ao surgimento de oportto de
oportunidades especificas.

Numa outra perspectiva, ainda que a diversificagdo e a expansdo da COPENE sejam
preponderantemente baseadas no ndo afastamento da sua drea de especializagdo, conforme
definida por Penrose (1962), nota-se que a criagdo da NORCELL - um empreendimento para
produgdo de celulose -, foge essa tendéncia e necessita uma melhor discussdo.

Nesse caso, as motivagdes ndo estavam relacionadas unicamente a evitar-se uma
especializagdo excessiva mas, principalmente, como forma de aproveitamento de oportunidades e

expectativas favordveis de um novo negdcio, ainda segundo a visdo de Penrose. Ou, de acordo
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com Quintella, as motivagdes estratégicas no nivel corporativo da empresa, com a diversificagao
do seu portifélio, € a caracteristica determinante na criagdo da NORCELL.

Ainda, a partir desse dltimo enfoque analitico, pode-se compreender que, com a crise
energética (devido ao segundo choque do petroleo, em 1979) motivando a criagdo da COPENER
- com investimento em grandes dreas de eucaliptos - e, posteriormente, a manutengao dos baixos
precos de petroleo, aliada ao crescimento da demanda internacional por celulose, cria-se as
condigdes para a exploragdo pela COPENE da sinergia entre dois negécios - a manutengdo e
comercializagdo de eucaliptos para finalidade energética ou como matéria-prima de unidades
produtoras de celulose e, efetivamente, passar a produzir celulose.

Isso explica o afastamento de sua base de especializagao original nesse empreendimento,
criando maior condig@o de risco e a possibilidade de que a oportunidade do novo negdcio nao
fosse aproveitada, Penrose (1962:131).

Portanto, a indefini¢do de um sécio estrangeiro e os compromissos financeiros decorrentes
da ampliagdo de sua capacidade instalada (como mencionado anteriormente, os aspectos
financeiros ndo encontram em Penrose relevdncia na sua andlise de expansdo das empresas),
inviabilizaram temporariamente o projeto da NORCELL. E, pelo que tudo indica, com a
constru¢cdo da Linha Verde (rodovia  proxima ao local da area destinada a construgdo da
NORCELL, que tem primordialmente finalidade turistica), a definicdo da Area de Protegdo
Ambiental do Litoral Norte - APA/LN ¢ a recente inclusao do Litoral Norte no Programa de
Desenvolvimento Turistico do Estado da Bahia, a efetivagdo da NORCELL, certamente,
encontrard maiores obstdculos.

Nessa primeira fase expansiva, esses motivos foram proporcionados a partir da acumulagéo
financeira gerada pela empresa.

Num outro caso de diversificagdo, j4 no que pode-se chamar de segunda fase expansiva,
onde a tecnologia passa a desempenhar um papel relevante na diversificagdo dos negécios da
empresa, ocorre a criagio da COPENE MANOMEROS. Ai a sinergia no nivel do negécio surge

da capacitag@o tecnoldgica interna e cxpertise em geral da COPENE. Isso devido a geragdo de
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sistemas para melhor aproveitamento das correntes de retorno enviada para PETROBRAS,
obtendo-se isopreno, buteno-1 e o C9 dihidrogenado (produtos da COPENE MONOMEROS),
terem sidos parcialmente desenvolvidos no Centro de Pesquisa desta empresa - uma dicussdo
mais detalhada € apresentada no capitulo 3.

Nessa segunda fase, a venda de ativos e a saida de alguns mercados a jusante da sua
atividade principal, devem ser entendidas como parte de uma estratégia financeira da COPENE.
Portanto, uma estratégia no nivel funcional para viabilizacdo de um objetivo maior; maximizagao
dos seus recursos produtivos a partir da ampliagdo da capacidade instalada, visando consolidar-se
como empresa lider nacional na produgdo de PPB e, assim, podeima produtiva que lhe possibilite
a sustentacdo da competitividade dos seus produtos.

Finalmente, pode-se concluir o capitulo ressaltando que, a partir da maior exposicdo da
indistria petroquimica brasileira aos mercados externos, esses com padrdes competitivos mais
rigorosos, a COPENE, através do processo de reestruturagdo, descrito anteriormente, passou a
estabelecer uma maior ligacdo entre suas estratégias de negdcios e a tecnologia. Dessa maneira,
utilizando-se a classificacdo usada por Quintella (1993), percebe-se uma clara evidéncia de que,
com a redefinicdo da politica tecnoldgica da empresa, a €nfase no desenvolvimento de novos
negdcios vem se deslocando do upproach tradicional para o competence-based. Ou seja, as suas
estratégias funcionais (financeiras, P&D, etc.) vém sendo direcionadas para os negdcios
individuais da companhia e a tecnologia passou a ter maior destaque na génese e implementacgao
de estratégias dos negdcios da empresa, estabelecendo-se, assim, maior sinergia entre o

desenvolvimento tecnoldgico e os negdcios.
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CAPITULO II

A TECNOLOGIA



3.1 A Tecnologia na COPENE.

Introdugao.

Em decorréncia da grande distancia entre a COPENE e o maior mercado consumidor do
Brasil, bem como do Mercosul - alternativa para colocagdo de seus excedentes -, fica
estabelecida uma importante vantagem competitiva para as duas outras centrais petroquimicas,
que também operam no Brasil. Além dcsta caracteristica estrutural desfavoravel, a crescente
concorréncia externa determinou uma tnica estratégia para a COPENE: manter-se na lideranga
tecnoldgica e com capacidade instalada sempre a frente das demais empresas do segmento de
produtos petroguimicos basicos no Brasil.

A despeito da concorréncia velada existente entre as centrais petroquimicas brasileiras
representar um "locus” privilegiado para a disputa de interesses dos grupos ligados ao setor
petroquimico, o que € traduzido nas diferentes trajetorias expansivas destas empresas, foge do
objetivo desta dissertacdo uma andlise exaustiva deste processo.

Portanto, a perspectiva colocada aqui € a de analisar caracteristicas da politica tecnolégica
da COPENE e sua interdependéncia com as demais estratégias dessa empresa, sobretudo, a partir
de 1990 com a abertura comercial da economia brasileira.

Nesse sentido, a componente tecnoldgica se sobrepde aos demais fatores explicativos do
comportamento da COPENE ap6s a exposi¢@o da indiistria petroquimica brasileira aos mercados
externos. Isto, devido ao fato de ser esse o elemento desencadeador e coordenador das estratégias
desenvolvidas hoje nesta empresa. O que ¢ constatado ao percebe-se, por parte da companhia,
uma postura extremamente dindmica frente a questdo tecnoldgica; e ndo poderia ser diferente,
pois disso depende a continuidade das suas operagdes € de um conjunto de empresas a ela

ligadas.
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Breve Retrospectiva Historica da Questao Tecnolégica na COPENE.

Na implantagdo do pdlo baiano a tecnologia € assumida como "uma importante
motivagdo para o sécio local, quando da constituicdo das associagdes tripartites. Mais
precisamente, parece ter sido objetivo das empresas nacionais (estatais e privadas) ndo apenas o
acesso a tecnologia petroquimica, mas, sobretudo, a efetiva transparéncia dessa tecnologia”,
Guerra (1991:88). Com isso, pretendia-se diminuir o gap tecnolégico entre as empresas
brasileiras e as empresas lideres em escala mundial.

Como a tecnologia petroguimica ja dava os primeiros sinais de seu amadurecimento -
pois, de outra forma ndo seria possivel imaginar-se a constru¢do de um complexo industrial
petroquimico em pleno nordeste brasileiro no inicio da década de 70 -, isso de forma particular
favoreceu a COPENE. Assim, negociagdes menos rigidas para licenciamento de suas
tecnologias, o que, via de regra, ndo aconteceu com as empresas de 28 e 32 geragdes em
Camagari, s6 foram possiveis devido ao fato das tecnologias para processos de producdo de
petroquimicos basicos estarem se difundindo nos paises em desenvolvimento neste periodo.

Com a implantagdo das unidades industriais, técnicos da empresa desenvolveram
capacitacdo para operarem, realizarem methorias, desgargalamentos, otimizagdo dos processos,
absorcdo e desenvolvimento tecnolégicos adaptados as condi¢des locais. Dessa forma, a partir do
learning-by-doing, ao alterar-se as rotinas da tecnologia, se realiza de forma satisfatéria
inovagdes menores (minor technical changes), que sdo incapazes de, por si sOs, assegurarem
autonomia tecnoldgica, Guerra (1991).

O elemento caracteristico das estratégias tecnoldgicas que € fundamental para possibilitar
uma endogenizagdo da dindmica inovativa e expansiva € a realizag¢do sistemadtica de atividades de
pesquisa e desenvolvimento - P & D.

Nesse sentido, quando essa componente tecnoldgica € inserida na estrutura produtiva,

devido aos seus altos custos, ela torna-se um instrumento arriscado na luta competitiva, devendo
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ser aplicada com cautela. Por se tratrar de um instrumento poderoso e complexo, a P & D €, para
maioria das empresas, dificil de ser manejada.

Para a COPENE a utilizagdo da P & D né&o tem significado, da mesma forma, uma tarefa
facil, embora, indispensdvel.

A seguir, serd caracterizado o perfil das atividades tecnoldgicas desenvolvidas pela
COPENE a partir de: insumos disponiveis e investimentos apropriados, principais dreas de
pesquisa desenvolvidas pela empresa, servigos tecnoldgicos desenvolvidos internamente no
projeto e implantacdo das novas unidades e, por fim, serd apresentado um panorama histérico da
automago na empresa - drea de interesse estratégico no momento®®

Finalmente, serd caracterizada a evolugdo da politica tecnolégica da COPENE, sobretudo,

a partir do governo Collor e a exigéncia da mudanga para um novo padrdo competitivo.

3.2 Insumos Tecnolégicos Disponiveis.

Na pesquisa de campo realizada na COPENE, a partir de uma listagem contendo alguns
itens bdsicos necessdrios para o desenvolvimento de servigos tecnolégicos tipicos da inddstria
petroquimica, procurou-se caracterizar a infraestrutura tecnolégica e financeira disponivel nessa

empresa.
A. Infraestrutura Prépria.
Laboratérios.

Possui laboratério para andlises de rotina com grande parte do sistema automatizado;

possui laboratérios para pesquisa & desenvolvimento.

(*6) nesta 4rea desenvolve-se grande atividade de difusdo tecnoldgica através do desenvolvimento
de softwares especificos para os processos da empresa.
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Centro de P&D.

Em 1989 foi inaugurado, a um custo total de US$ 4.0 milhdes, dois prédios especificos
para realizag@o desses servigos - um para o funcionamento das salas dos técnicos e outro para os
laboratdrios de pesquisa; estes prédios situam-se em ponto estratégico, fora da drea industrial, e

com sua concepgio seguindo rigoroso padrdo técnico e de seguranga.

Planta piloto.
Ndo possui; no momento realiza apenas trabalhos de bancada, porém, tem como

implantar no futuro.

Hardware e Software para simulagdo.

Adquiriu os softwares FENIX - simulador off-line e o OPSO (Olefins Plants Simulator
Otimizador) - otimizador on-line; esse dltimo trata-se de um modelo dindmico utilizado no
controle avangado de processos; existem dois grandes computadores, um Dec-Vax 8700 usado
no trabalho de otimizag@o e um Dec-Vax 8350, que coleta dados do processo, através do qual se
elabora as estratégias do controle avangado. Esses computadores estdo ligados diretamente ao

SDCD - um modelo da Ecil P&D com tecnologia japonesa da. Yokogawa.

B. Recursos Proprios.

Gastos em P&D.

Entre 1989 e 1994 foram gastos de US$ 10.0 milhdes a US$ 15.0 milhdes, ai incluindo:

materiais, saldrios de pessoal e infraestrutura bésica.

Faturamento anual médio (dltimos S anos).

US$ 808.0 milhoes.
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Porcentagem anual média do faturamento gasta em P&D.

De 0,24 a 0,37% do faturamento anual médio.

TABELA 11 - GASTOS COM P&D NA COPENE - PERCENTAGEM
DO FATURAMENTO (%) / ANO — 1985 A 1993

Ano 1985 1986 1987 1989 a 1993

% 0,15 0,29 0,31 0,31*

Fonte:Erber (1993) e COPENE/GETEC.

(*) Valor médio do periodo.

Pessoal em P&D.

32 empregados entre técnicos, gerentes e pessoal de apoio.

C. Infraestrutura de terceiros

Instituto de pesquisa.

Centro de Pesquisa da PETROBRAS (CENPES) — servi¢o de engenharia basica de
plantas (area fria e compressao da planta de ETENO II); desenvolvimento de resinas e apoio
técnico.

Centro de Pesquisa e Desenvolvimento do Governo do Estado da Bahia (CEPED) —

apoio na area da pesquisa fundamental.
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Universidades.

UFBa - apoio via Comité de Fomento Industrial de Camagari (COFIC) na implantag@o e
manutengdo do curso de mestrado em engenharia quimica, onde vérios técnicos da geréncia de
tecnologia - getec da COPENE realizam cursos.

UNICAMP/COPPE - intercimbio entre pesquisadores e estudantes dessas instituigdes e a

getec.

D. Consultores Independentes.

Arthur D'Little: redefinigdo da gestdo tecnoldgia da empresa, entre outros.

3.3 Principais Areas de Pesquisa em Curso nos Ultimos Anos.

Modelos de otimizagdo (simulagdo estdtica) e controle avangado dos processos (simulagdo
dindmica).

Esses trabalhos, desenvolvidos nos fornos de pir6lise da planta de olefinas, vém se
mostrando um recurso poderoso para elevagdo e melhor adequag@o das cargas processadas nessa

unidade drea quente), resultando em expressivos ganhos de produtividade.

Conservagdo de energia.

A partir da conclusdo, em 1993, do projeto de modernizagdo do sistema termoelétrico da
empresa‘“7 e a utilizagdo de softwares de simulagdo e otimizagdo, essa drea de pesquisa vem
assumindo grande importdncia. Dessa forma, a empresa vem alcangando crescentes indices de
eficiéncia energética, a partir de uma melhor sele¢do de insumos no seu balango energético,

possibilitada por esses novos recursos .

£#7) neste projeto foram instaladas duas turbinas a gds, com capacidade de 35 MW cada e as
primeiras desse porte a operarem no Brasil baseadas no conceito de cogeragdo de energia.
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Catdlise.
A partir da redefinigdo da politica tecnoldgica da empresa - objeto de anélise adiante -, a

pesquisa na area de catdlise sc resume hoje 1o desenvolvimento comercial de catalisadores.

Melhor aproveitamento das correntes de retorno e sencundarias.

Essas pesquisas possibilitaram uma maior diversificagdo produtiva da empresa, que
passou a separar das correntes de retomo o isopreno, buteno-1 e o C9 dihidrogenado.

Além destas dreas, desenvolvem-se estudos sobre matérias-primas alternativas para a
pirdlise - gasodleos, pesados de fundo de torres, etc.- € pesquisas na drea de sistemas de

separagao.

3.4 Servigos Tecnologicos Desenvolvidos Internamente no Projeto e Implantacao das Novas

Unidades.

Nessa segdo, a partir da caracterizagdo da drea tecnoldgica central da petroquimica -
engenharia de processo € engenharia bdsica - como a mais importante do setor (onde a indtistria
petroquimica brasileira apresenta maiores deficiéncias), ¢ indicado na tabela 13 o nivel de

internalizagdo dessas atividades, desenvolvidas pela COPENE na recente ampliagdo de

capacidade.
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QUADRO 2 - INTERNALIZAGAO DOS SERVICOS DE TECNOLOGIA
CENTRAL REALIZADOS PELA COPENE NA AMPLIACAO DE CAPACIDADE

Engenharia de Engenharia
PLANTA Processo Basia
Area quente: Lummus -
Eteno Il Compressao: CENPES -
Area fria: CENPES -
Isopreno Adiquirida da JSR )
P (Japao)
Separacao: COPENE -
Buteno — 1
Reacéo: IFP -
Butadieno COPENE COPENE
MTBE ULTRATEC PETROFLEX
Extracdo de aromaticos COPENE COPENE
Gasolina de pirdlise COPENE COPENE

Fonte:COPENE (1994).
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3.5 Panorama Histérico da Automacgao na COPENE.

Em virtude da automagdo industrial, instrumentagdo e controle das plantas e servigos de
informagdo constituirem-se o desdobramento natural do paradigma tecnol6gico microeletronico
na petroquimica - de acordo com o conceito apresentado por Dosi (1984) -, esta ¢ hoje a drea
prioritdria nas estratégias tecnoldgicas adotadas pela COPENE.

Assim sendo, abaixo € apresentado um panorama da histdria da automago na empresa.

ANO SISTEMA/CARACTERISTICA UNIDADE
1981 Sistema Supervisor Unidade Termoelétrica
(UTE)

baseado num computador que

ler o consumo e geragao de energia e,
em seguida, faz um balango.Em caso
de déficit, corta seletivamente classes
de consumo (I a V) de acordo com

prioridade estabelecida.™

1983 Sistema de Aquisi¢do Central deMatérias-

de Dados - SADY Primas - CEMAP

Utilizados para fazer balangos
de materiais instantineos ou

acumulados nas unidades da CEMAP.

(% ) serd desativado em 1995 e entrard em operacdo um outro sistema mais moderno.

£%) foi desativado em 1988.
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1985-86 Sistema Digital de UTE - 11

Controle Distribuido -

SDCD da caldeira de biomassa® .

Esse foi o primeiro sistema de
controle inteligente adquirido

pela COPENE.

1987 SDCD do forno de pirdlise DIOLE -1
n© 13 da planta de ETENO 1.

Com esse novo forno a empresa
inicia a informatizagio do controle

da sua principal unidade produtiva.

1987 Entrada em operagdo da planta DIARO - 1I
de MTBE com sistema digital/SDCD.

Essa € a primeira unidade onde o SDCD

tem uma aplicagdo generalizada.

1989 O SDCD ¢ implantado em todos os DIOLE -1
fornos de pirdlisc da planta de

ETENO -1

%) como relatado anteriormente, ndo operou devido queda de preco do petrdleo e o SDCD fui
implantado na DIARO II.
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1990 Automagdo da Unidade de UTA
Tratamento de Agua - UTA.
1991 Sistema de Leitura Digital TANCAGEM

de Niveis de Tanques

Esse sistema foi implantado

num total de 40 tanques.

1992 Conversio do sistema DIARO - 11

analdgico para digital®!

1992 Entrada em operagao da DIOLE - 1I
planta ETENO - 11

Esta unidade com tecnologia
Lummus de dltima geragdo €

completamente automatizada

pelo SDCD.
1992 Simulagdo de fornos de DIOLE-1I /
pirdlise e pacotes de DIOLE -1

simulagdo integrada da

area quente.

#) ) os sistemas tém o mesmo algoritimo, entretanto, o sistema digital permite técnicas de
controle mais avanc¢adas.
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Através do software FENIX
realiza-se simulagdo off-line

de fornos de pirdlise.

1993 Controle avangado de DIOLE -1

Processo

Através do software OSPO
realiza-se otimizagdo on-line

na planta de ETENO - I.

Outro aspecto importante na estratégias ligadas a tecnologia de informatica é a
constituicdo de um Plano Diretor de Informdtica - coordenado pela geréncia de informatica. Esse
plano estabelece as linhas bdsicas da estratégia de ampliag@o dos servigos de informagdo no
interior da empresa. Nele também estd prevista a interligacdo de todos os setores da empresa
através de terminais ligados a um computador central de grande porte, onde, seletivamente,
poder-se-d4 acessar informacoes técnicas, dados da produgdo, informagdes comerciais,
financeiras, etc..

Portanto, a ele subordina-se o Plano Diretor de Automagao Industrial - SP 4000, existente
desde 1986, o que indica que a empresa desenvolve um ordenado gerenciamento da difusd@o dessa

tecnologia no interior da sua estrutura.

3.6 A Evolugao das Estratégias Tecnologicas da COPENE.

Pelo exposto acima, fica claro que a empresa manteve permanente preocupagdo com a

sua atualizacdo tecnoldgica. Nesse sentido, mesmo considerando-se as limitagdes tecnoldgicas de

natureza sistémica da regido onde estd instalada, a COPENE é€, no setor petroquimico brasileiro,
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uma das empresas que possui melhor estrutura fisica e recursos disponiveis para o
desenvolvimento tecnolégico.

A empresa, efetivamente, desde 1984 realiza P&D no sentido estrito desta atividade
tecnoldgica.

Como indicadores de resultado dessa estratégia, verifica-se que a companhia vem, cada
vez menos, licenciando novas tecnologias, tendo inclusive conseguido registrar, no INPI, 4
patentes: um modelo de utilidades (lay out de instrumentacdo de painel); dois novos
catalisadores; uma referente a caldeira de biomassa CBC e uma quinta patente, sobre reducdo de
contaminantes na corrente de isopreno, encontra-se em andamento - no momento desta pesquisa
de campo estava-se fechando o relatério para deposito de pedido.

Nao hd registro internacional das patentes, porque a empresa ndo tem politica de depdsito
de patentes fora do Brasil.

No que diz respeito & estratégia de automagdo de suas plantas, através do sistema
instalado em sua planta de ETENO I, a empresa foi a primeira indistria petroquimica da América
do Sul a dispor de unidades de processamento que abrangeram todas as etapas de automagao.

Contudo, como ndo poderia ser diferente, também as estratégias tecnoldgicas da empresa
sofreram grande transformagdes a partir da posse de Fernando Collor na presidéncia da republica.

A partir de 1990, a empresa reduz os investimentos na drea; neste momento, essa era uma
tendéncia no plano internacional. Além disto, ocorre um corte entre 15 a 20% do quadro de
empregados ligados a drea de pesquisa e desenvolvimento.

A racionalizag@o dos recursos € acompanhada por uma reestruturagdo organizacional (ver
quadro 1). Nela foi criada uma geréncia especifica para a drea de pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico, a geréncia técnica - getec. A essa geréncia ficaram subordinadas: a divisdo de
pesquisa e desenvolvimento - diped [, orientada para o desenvolvimento de tecnologia na drea de
olefinas; divisdo de pesquisa e desenvolvimento II - diped II, orientada para o desenvolvimento
de tecnologia na drea de aromdticos; a divisdo de automagdo - diaut e a divisdo de laboratério -

dilab (ver quadro 2).
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QUADRO 32 - ESTRUTURA DOS ORGAOS LIGADOS
A AREA DE P&D

DIRETORIA COMERCIAL

DITEC <—> DIPESQ

Fonte: COPENE (1988).

(*?) Na antiga estrutura organizacional dos orgdo ligados a area de P&D note-se
que,subordinadas ao Centro de Desenvolvimento de Tecnologia— CEDEN estavam: a Divisao
de Pesquisa — DIPESQ, que realizava, predominantemente, a pesquisa fundamental; a
Divisédo de Tecnologia — DITEC, que concentrava suas atengdes na pesquisa incremental e
desenvolvimentos aplicados a melhorias de performance das plantas industriais; e, por ultimo,
a Assessoria de Planejamento — APLAN, que prestava apoio nas atividades relacionadas a
propriedade intelectual, sobretudo, nas questdes referente as patentes industrials, averbagao
de contratos de servigos de consultoria, entre outras atividades.
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QUADRO 4 - ESTRUTURA DOS ORGAOS LIGADOS A AREA DE P&D

DIRETORIA TECNICA

l

GETEC

l
R

DIPEDI DIPEDII  DIAUT DILAB

Fonte: COPENE (1993).

Por trds dessa redefinicdo da estrutura dos orgdos ligados aarea tecnoldgica estava
ocorrendo uma mudanga radiacal na gestdo de P &d na COPENE.

Abandona-se a pesquisa fundamental, tal como o desenvolvimento de fibra de carbono
enovos catalizadores. A pesquisa ¢ orientada para negdcio da compainha — P&D dentro do
negocio ou, 0 que se convencionou chamar, P&D de terceira geracdo — expressdo também

utilizada pelo ex-gerente comercial e, desde 1993, gerente de tecnologia da empresa.*

(**) Na classificagio apresentada por Roussel et alli (1992), a admnistragdo de P&D de 1* geragfo, “é
remanescente dos velhos e bons tempos da década de 50 e comego da década de 60. Ela é caracterizada
pela falta de uma estrutura estratégica para a administragao da tecnologia P&D”. Os pesquisadores sdo
“livres para criar”, ndo ha avaliagdo dos resultados P&D. A administragdo da empresa, por possuir pouco
conhecimento sobre o assunto, ndo opina sobre o seu trabalho. O planejamento tecnologico ¢ decidido
somente pelo pessoal da P&D. A administragdo de P&D de 2* geragdo caracteriza-se pela transitoriedade
“entre os estilos de administra¢do intuitivo e intencional. Ela ¢é praticada por empresas que reconhecem
a relacdo entre as fun¢des organizacionais e procuram induzir maior ordem em suas administragdes”,
Roussel et alli (1992:30). E o inicio de uma postura estratégica para P&D, onde procura-se melhorar a
comunicagdo entre as admistragdes de negdcios e de P&D no interior das organizagoes. Ainda segundo
Roussel et alli (1992:35), “a administracao de P&D de 3% gera¢do procura criar em todas as unidades de
negocio, nas divisdes e em toda a corporagdo um portfolio de P&D estrategicamente balanceado,
formulado conjuntamente num espirito de parceria entre os gerentes gerais ¢ os gerentes de P&D. A
partir desta estratégia de administragdo da tecnologia, o P&D procura responder as exigéncias dos
negdcios atuais e as necessidades adicionais da corporagdo enquanto, a0 mesmo tempo, contribui para
a identificacdo e a exploracdo de oportunidades tecnologicas em negocios novos e atuais”.
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A relagdo custo-beneficio da pesquisa fundamental num setor de tecnologia madura e
estabilizada, como € o caso da industria petroquimica, € alta. Particularmente, o seguimento de
petroquimicos bdsicos, estando com sua tecnologia estabilizada hd muito tempo, uma inovagdo
radical exige grandes investimentos em pesquisa bdsica e depende da capacidade de absorgdo de
inovagdes de outros setores, tal como a microeletronica.

Assim, devido ao cardter radical das mudangas envolvidas nesse processo, 0s riscos sdo
altos. Em parte, isto explica explica o por qué da mudanga de postura da empresa frente a
tecnologia.

Na estratégia tecnolégica adotada pela COPENE, portanto, a €énfase ¢ o P&D incremental.

Como exemplo desse tipo de estratégia, a partir de 1991, a empresa a principio ndo
mais desenvolve novos catalisadores e sim capacita-se a melhor avaliar e selecionar catalisadores
para aquisicdo, de tal forma quc seja possivel introduzir modificagdes otimizando a sua
utilizagdo. Portanto, a COPENE adota a estratégia de desenvolver comercialmente seus novos
catalisadores.

Os objetivos da empresa sdo pequenos avangos tecnolégicos, tipicamente fundamentados
na base técnica de conhecimento cientifico e de engenharia da petroquimica, amplamente
difundida.

Dessa maneira, tem aplicagdo direta na planta, assim, minimiza-se o risco de ndo haver
retorno e o resultado € permanente.

Outras possibilidades dessa estratégia sdo os servigos de redugdo de custos de produgdo,

onde se destacam uma série continua de melhoramentos, tais como: conservagdo de energia,
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controle de processo realizado por computador - destacando-se os desenvolvimentos em
otimizagdo e controle avangado, novos procedimentos de regeneragao de catalisadores, maior
conhecimento da termodindmica dos processos de separagdo de fases, novos procedimentos
operacionais, etc. .

No que diz respeito a estratégia de automacgao, nao existe rigorosamente P&D nessa drea,
a inovagdo tecnolégica em controle, no sentido estrito, € infima; o que se realiza ¢
desenvolvimento de aplicagdcs - a cmpresa abre pacotes tecnoldgicos. Nesse sentido, como nao
tem condi¢des de desenvolver um software de otimizagdo para a planta de ETENO - 1I, a
COPENE se prepara para negociar, em melhores condigcOes, a aquisi¢do de um novo pacote de
otimizagao para essa unidade.

Portanto, apesar dessas melhorias serem pequenas, isoladamente, no seu conjunto o
impacto econdémico € enorme. O que capacita a empresa a trabalhar com margens maiores ou
estabelecer uma politica de precos que possibilite as empresas de 22 e 32 geragdes uma maior

competitividade dos seus produtos.

3.7 Ultimas Consideracoes Sobre as Estratégias Tecnologicas da COPENE.

Para concluir esse capitulo, algumas observagoes devem ser feitas:

1. a reestruturagdo ocorrida na geréncia tecnolégica - getec da COPENE, foi o aspecto
determinante para que cssa empresa estabelecesse uma maior ligagdo entre tecnologia e estratégia
dos negdcios;

2. assim, 0 approach para essa efetiva ligagdo entre tecnologia e estratégias dos negdcios
utilizada pela COPENE, ¢ identificado como sendo do tipo "organizacional”; ou seja, existe uma
estrutura organizacional e orcamentdria que gerencia as defini¢des e divisdes de projetos de
pesquisa de médio e longo prazos dentro do negdcio individual (a getec), colocando, desse modo,

o desenvolvimento tecnolégico e negdécios em maior contato;
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3. constatou-se que na COPENE, devido a essa mudanga de politica tecnolégica, com a
énfase da tecnologia voltando-se para negdécios especificos, reforgou-se o distanciamento da
percep¢do da tecnologia como assunto estratégico no nivel corporativo, acentuando-se a sua
importancia nos niveis funcionais e dos negdcios;

4. a COPENE, através da redefinicdio de sua politica tecnoldgica, associada a
reestruturacdo organizacional, criou as condi¢Oes objetivas para sua diferenciagdo através da
especializacdo de suas commodities petroquimicas (de-commoditizagdo); diferenciando-se,
portanto, enquanto produtor e ndo propriamente pelos seus produtos, Quintella (1993).

5. Finalmente, fica evidenciado que a estratégia tecnolégica definida pela COPENE, a
partir de 1991, € um elemento de crucial importancia entre o conjunto de mudangas ocorridas
deste entdo. Assim, observa-se que essa estratégia contribui para definigdo de que atividades
devem ser terceirizadas, determina que impactos ambientais sdo provaveis de ocorrer,
interferindo decisivamente no seu gerenciamento e influi diretamente na politica comercial da
companhia. Por outro lado, o aprendizado tecnoldgico € um aspecto critico na manutengao da
politica de qualidade da empresa. Portanto, por todas essas caracteristicas, ji4 detalhadamente
analisadas nos demais capitulos dessa dissertagio, conclui-se que a politica tecnolégica adotada
pela COPENE, em resposta as modificagdes ocorridas em sua estrutura de mercado e decorrentes
da abertura comercial verificada na economia brasileira, estd intimamente relacionada ao novo

paradigma técnico-econdmico estabelecido na indistria petroquimica internacional.
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CAPITULO IV

0 COMERCIO



4.1 ESTRATEGIAS DE PRECOS.

4.1.1 Retrospectiva Histérica.

A PETROQUISA, quando estruturou o modelo tripartite no Pélo Petroquimico baiano,
imaginava poder utilizar-se das alteragcoes de pregos relativos dos PPB da COPENE com o
objetivo de exercer pressdo externa nas estruturas empresariais recém criadas. Dessa maneira,
tentaria evitar o risco de uma eventual alianga entre os capitais privados nacional € multinacional
nas empresas de 28 e 34 geragdes. Contudo, isso ndo foi necessdrio, pois o "capital nacional
mostrou-se na maioria das vezes um aliado confidvel”, Suarez (1986:143).

No entanto, a partir do final dos anos 70, com a inviabilizagdo do II PND, o segundo
choque do petréleo e o crescimento das taxas inflaciondrias no Brasil, o governo passa a
controlar os pregos da economia como um todo, utilizando o Conselho Interministerial de Precos
- CIP, um dos instrumentos utilizados pelo entdo ministro Simonsen para reduzir a inflagdo.

Assim sendo, entre 1977 e 1978, o CIP autorizou reajustes de pregos para a indistria
petroquimica inferiores a inflagdo do periodo, alegando, para tanto, que este segmento industrial
vinha obtendo lucros excessivos. Esta situagdo pegava em cheio a COPENE, pois a empresa
preparava-se para entrar em operagao.

A resposta a essa politica de controle de pregos, veio através da Associagdo Brasileira da
Indistria Quimica e de Produtos Derivados - ABIQUIM, que forca o CIP a conceder maiores
aumentos. Dessa forma, a partir de 1979, os precos sdo reajustados de maneira a garantirem
retorno dos investimentos nos proximos 5 a 6 anos.

Portanto, a despeito do receio da incapacidade do mercado interno em absorver os
excedentes gerados pela entrada em opcragdo do Pélo da Bahia, nos anos de 1979 e 1980 a
industria petroquimica apresentou um bom desempenho. Isso determinado, sobretudo, pela
substituicdo de materiais por produtos petroguimicos e o razodvel nivel de pregos autorizado pelo

CIP.
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Ao final de 1980, esta situacdo é rapidamente modificada com a ado¢do de uma politica
econdmica recessiva¥ . Em 1981, a industria petroquimica sofre uma queda substancial no
volume de vendas, levando, no meado do ano, a uma ociosidade de 30% de sua capacidade
instalada.

Dessa maneira, surgem os excedentes para a exportacdo; porém, neste momento, o
mercado internacional vive uma intensa competi¢ao por precos.

Como nao havia outra saida, "a ABIQUIM montou uma estratégia de atuagao articulando 2
dos organismos estatais centrais & nova politica governamental", Suarez (1986:62), visando
viabilizar as exportagdes e garantir a rentabilidade das empresas recém criadas.

Assim, a CACEX passa a administrar a concessio de subsidios e incentivos
governamentais favorecendo a exportagdo dos produtos petroquimicos €, na outra ponta,
INTERBRAS (Trading da PETROBRAS) passa a comprar os excedentes petroquimicos das
empresas do sistema PETROQUISA e revendé-los no mercado internacional a pregos inferiores
aos da compra, resultando numa transferéncia de recursos da PETROBRAS a indistria
petroquimica, Guerra (1991:59).

De outro lado, o CIP libera os precos de vdrios produtos petroquimicos no mercado
interno, compensando a pequena margem dos pregos internacionais sobre os custos varidveis,
que ndo cobriam os elevados custos fixos.

Passado os 4 primeiros anos, desde a entrada em operacdo da COPENE, a industria
petroquimica como um todo apresenta desempenho satisfatério - particularmente, como
mencionado no item 2.2, as empresas petroquimicas localizadas no Pélo da Bahia reduzem suas
taxas de endividamento e alcangam razodvel capitalizagdo - mantendo parcela significativa de
sua produgdo orientada para o mercado externo, amparada pelo esquema institucional articulado
pela ABIQUIM.

Contudo, com a entrada em operacdo do Pélo do Sul no final de 1982, elevando a

capacidade ociosa relativa ao mercado interno para cerca de 40 % da capacidade instalada no

(14) em 1981 a taxa de crescimento do PIB € de - 4,5 %, a menor da década de 80.
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pais, Suarez (1986:166), a manutengdo de um nivel de precos competitivo no mercado interno
como instrumento de compensagdo ao crescimento das exportagdes, torna-se invidvel.

Dessa maneira, uma reformulagdo na estrutura dos pregos dos derivados de petrdleo foi a
saida encontrada; em 1983, a industria petroquimica passa a receber nafta e gas natural com seus
precos reduzidos; o que sé foi possovel, segundo Suarez (1986:167), devido ao aumento
proporcional dos combustiveis (gasolina, 6leo combustivel, diesel e querosene iluminante). Deste
entdo, estes subsidios cruzados tornam-se um aspecto polémico na discussdo sobre a
performance financeira da PETROBRAS.

Nesse ponto, € importante ressaltar 2 aspectos desta questdo: O primeiro diz respeito a
posi¢do assumida neste trabalho, ndo restando dividas que o Estado transfere renda ao setor
petroquimico, no momento em que o prego de realizagdo da nafta (prego livre de quaisquer
tributos e outros encargos) situa-se abaixo do custo médio de refino (média ponderada dos precos
de realizagdo de todos produtos obtidos nas refinarias de petroleo pelos volumes dos produtos
respectivos). Além de situar-se num patamar percentualmente mais baixo, quando se considera o
custo de oportunidade médio de derivados de petrdleo na costa brasileira (pre¢o FOB no mercado
europeu + frete maritimo de longo curso + despesas de desembarago). De acordo com essa
sistematica, proposta por Lodi (1993), em dezembro de 1992 o montante de subsidios cruzados
transferidos dos consumidores de combustiveis e lubrificantes automotivos derivados do petréleo
foi de, 26,7 % para os consumidores de GLP, 25,9% para os consumidores de dlcool carburante,
23,5% para os consumidores de derivados de petrdleo mais distantes das fontes de
abastecimento, de 20,2% para o setor industrial, perfazendo um total de, aproximadamente, US$
180 milhdes, dos quais US$ 18,1 milhdes foram destinados, exclusivamente, para o setor
petroquimico, Lodi (1993:61).

O segundo aspecto, € que acredita-se ser tarefa do Estado a formulagdo de politicas de
subsidios e incentivos diversos para garantir a redistribui¢cdo de renda (como no caso do subsidio
do preco de GLP), a promogdo do desenvolvimento regional (veja a politica de prego tnico dos

combustiveis em todo o pais ou a isengdo, por periodo determinado, de impostos das indistrias
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instaladas no nordeste do pais), a protegdo de setores indistriais estratégicos nascentes € 0
incentivo & competitividade (como foi o caso de determinadas indistrias demandadoras de dleo
combustivel e a prdpria indistria petroquimica - tanto para o consumo desse tltimo derivado,
como do gés e a nafta, utilizados nesta industria, durante o periodo de alta nos pregos do petréleo
e, mesmo até, na fase inicial de sua implantag@o, objetivando sustentar a viabilidade econdmica e
financeira dos seus projetos).

Por outro lado, a maneira com que a industria petroquimica foi estruturada no Brasil, de
forma oligopolizada, com o Estado estabelecendo diretrizes institucionais para o seu
funcionamento, controlando as empresas fornecedorasdos insumos bdsicos, estabelecendo
concessdes para entrada nos mercados e, mesmo, envolvendo-se nas estruturas aciondrias das
empresas, inviabilizou um processo de concorréncia por pregos. Nesse sentido, a politica de
precos, até entdo predominantemente estabelecida pelo governo, de forma indireta - através do
controle do prego da nafta fornecida pela PETROBRAS, de forma direta - regulando os pregos
dos produtos petroquimicos, "buscou garantir a viabilidade financeira dos emprendimentos
petroguimicos, ainda que, algumas vezes, o controle de precos dos produtos dessa indiistria tenha
sido usado no combate a inflagdo, prejudicando a rentabilidade das empresas, tanto estatais
quanto privadas", Guerra (1991:62).

Portanto, dado o estigio de desenvolvimento tecnolégico alcangado pela inddstria
petroquimica no Brasil, acredita-se ser correta a politica de aproximagdo do preco da nafta
petroquimica a niveis internacionais, ocorrida a partir do govemo Collor, com o que
proporcionard os recursos necessdrios a ampliacdo da oferta dos insumos demandados pela
industria petroquimica.

No entanto, € justamente a partir deste governo, com o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade - PBQP, que se inicia uma politica programada de exposi¢do externa da inddstria
brasileira, tendo como instrumento principal a redugdo das tarifas aduaneiras.

Na industria petroquimica, essa sistemdtica redugdo das tarifas (veja tabela 14 abaixo) - o

que, a principio, estimula uma maior produtividade e competitividade do setor - ocorre

132



simultaneamente com seus pregos controlados pelo governo, até o final de 199145 | € com uma
super-oferta de produtos petroquimicos no mercado externo, devido & forte recessdo
internacional. Isso motiva a pratica de dumping, sobretudo, nos segmentos de 2% e 3* geragdes.
Para se ter uma dimensdo do problema, "o excedente da produgdo norte-americana (de PVC)
chega a 1 milhdo de toneladas, enquanto o consumo total, no Brasil, ¢ de 380 mil toneladas”,
revista Quimica Industrial, n© 45, p 19.

Nesse sentido, a adog¢do da abertura ao comércio exterior pressupde a existéncia de
mecanismos consolidados de protegdo institucional, por exemplo, uma legislacdo antidumping.
De outro lado, faltou uma adequada coordenagdo na politica econdmica ao baixar-se tarifas
alfandegdrias numa conjuntura recessiva interna e externamente ao pafs.

Portanto, ndo € de se estranhar que no ano de 1991, devido a estes problemas mencionados,
o desempenho do setor petroquimico tenha sido o pior em toda a histéria da inddstria
petroquimica brasileira. Segundo o diretor superintendente da COPENE - Femando Paes
Andrade, "quando a situagdo especifica da COPENE, nds tivemos ao longo de todo o ano pregos
controlados nos niveis mais baixos. Especialmente as centrais petroquimicas - COPENE,
COPESUL e PETROQUIMICA UNIAO - nunca tiveram um periodo tio longo de pregos

controlados em niveis tdo baixos”, revista Quimica Industrial Jan/fev de 1992, p 41.

A5) os precos dos segmentos de 2° e 3° geracdes foram liberados em setembro e os das centrais em
novembro daquele ano.
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TABELA 12 — INDUSTRIA PETROQUIMICA: PROTEGAO TARIFARIA NOMINAL

E EFETIVA — ANTES DE 1988, 1988 E 1990/1994 (% / ANO)

Setor | Pré 1988 1988 1990 1991 1992 1993 1994
PETROQUIMICA BASICA E INTERMEDIARIA
Tarifa 31,1 278 154 11,6 10,8 8,7 7.9
nominal
Tarifa nd nd 25,7 21,5 21,4 16,7 152
efetiva
RESINAS, FIBRAS ARTIFICIAIS E SINTETICAS E ELASTOMEROS

Tarifa 50,7 402 25.8 21,0 192 163 15.0
nominal

Tarifa

efetiva nd nd 32,6 22,7 25,5 21,9 20,2

Fonte: Até 1988 (inclusive) Kume (1990); 1990/1994 - CTT/MEFP — extraido de Erber (1993).

Este quadro quando ndo se modifica nos anos de 1992 e 1993, onde a industria

petroquimica brasileira, recém - saida de uma sistematica de controle de precos, continuou enfrentando

um quadro duplamente desfavoravél a recessdo no mercado interno fazendo com que os niveis de

consumo caissem significativamente, a manutencdo de super-oferta de produtos petroquimicos e

os baixos precos no mercado externo, ndo so tornavam mais dificeis as possiveis exportagdes do

(*) Segundo a ABIQUIM, mais de 50% das companhias do setor apresentaram prejuizos em 1993 e a COPENE registrou
o segundo prejuizo de sua historia — o primeiro ocorreu em 1991.
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Brasil, como ainda contribuiam - em decorréncia da redugdo das tarifas alfandegarias - para que
produtores de outros paises continuassem a vender no mercado brasileiro com pregos muitas
vezes abaixo do custo de produgdo (dumping) complicando ainda mais a situagdo do mercado
interno.

Por isso, cada vez mais percebe-se injungdes de empresas e a propria ABIQUIM, junto ao
governo federal, cobrando medidas que inibam as praticas de dumping7 e estabelegcam corregdes
nas regras de importagoes, por exemplo, estabelecendo cotas médximas por produto importado,

semelhantemente aos paises da CEE ¢ os EUA.

4.1.2 O Processo Atual de Negociaciao de Precos com Clientes Conduzido pela COPENE.

Antes de tentarmos esbogar a forma pela qual os pregos sao formados no segmento de
primeira geragdo da industria petroquimica brasileira, ¢ importante lembrar que, apenas em
periodos curtos de tempo ocorreu liberdade para que as empresas exercecem politicas de pregos
proprias, isso devido aos motivos vistos anteriormente. Portanto, a partir do dltimo trimestre de
1991, os pregos do setor como um todo deixam de ser controlados pelo governo e, desde entao,
faz sentido analisar estratégias de precos na perspectiva adotada neste trabalho.

A politica de precos adotada pela COPENE foi, como j& dito anteriormente, por um
periodo muito longo, determinada pelo CIP que, a partir da andlise periddica de planilhas de
custos, estabelecia os pregos de cada um dos seus produtos de acordo com margens que
satisfizessem os diversos objetivos, tais como: a obtengdo de uma taxa de retorno desejada a
longo prazo sobre o investimento, a estabilizagdo dos pregos e da margem de lucros e assegurar

auto-financiamento do investimento na ex pansio de capacidade produtiva.

én ver, por exemplo, o presidente da ABIQUIM, Eduardo Eugénio Gouveia Vieira, recomendando

tormar mais &geis os tramites burocrdticos necessdrios a aplicagdo da legislacdo internacional
antidurmping, para evitar novos prejuizos no setor, revista Quimica Industrial, out de 1992, pg 35.
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Dessa forma, fica claro que o "principio do custo total* de Hall e Hitch, aliado a
manutengdo das barreiras a entrada, serve como base tedrica explicativa da formagdo de pregos
desta empresa.

Contudo, desde setembro de 1991, com a liberagdo dos pregos dos produtos de 22 e 3°
geragdes, o Estado, principal ator do processo de coordenagdo e estabilidade da estrutura do
mercado, propiciada pelas politicas dc pregos - Guerra (1991:64), inicia sua saida de cena.

O que se percebe desde entdo, ¢ a negociacdo, entre a COPENE e seus clientes de politicas
de distribuicdo de margens na cadeia petroguimica. Esse procedimento, de certo modo, ja ocorria
nos orgdos publicos gestores da politicas de pregos em consondncia com politicas
governamentais. Entretanto, agora a empresa, autonomamente, vem conduzindo estas
negociagdes, cliente a cliente.

Vale a pena ressaltar que, imediatamente apds o inicio da redugdo das tarifas aduaneiras e o
surgimento da prética de dumping nos mercados de 2* e 32 geracdes, a COPENE foi for¢ada a
trabalhar com precos bastante comprimidos para viabilizar a produgdo de alguns dos seus
clientes.

Na politica de distribuicdo das margens, a sua definigdo torna-se, algumas vezes, um
aspecto complicador para sua viabilidade operacional. A margem € calculada pela diferenca entre
a receita e os custos reais das empresas e, esses lltimos, como a soma dos custos fixos e custos
varidveis. Ao se definir custos fixos, adota-se, em muitos casos, pardmetros internacionais
obtidos em publicagdes especializadas48 . J4 os custos varidveis, foram fortemente impactados
pelas politicas de terceirizagdo, dc qualidade, ambiental e a reestruturagdo organizacional
desenvolvidas pela COPENE. Uma outra referéncia para as margens a serem adotadas € a
equiparagao da mesma margem por investimento realizado.

Entretanto, a taxa acima dos custos totais pode variar de produto a produto, de cliente a
cliente, envolvendo discussdes de natureza estratégica entre as empresas, 0 que nao implica,

necessariamente, desconsiderar a forte tendéncia de baixa dos pregos, determinada pela maior

¢8) sobretudo de plantas européias
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concorréncia externa e ao ajuste da empresa as caracteristicas do novo paradigma técnico-
econdmico descritas anteriormente.

Desse modo, nas negociagdes com os clientes, sobretudo aqueles do pdélo baiano -
principais compradores de seus produtos (veja préximo ponto), o que estar em jogo ¢é a
consolidagdo da COPENE como principal central petroquimica brasileira - os reflexos
decorrentes disso sobre os pregos, estabilidade no fornecimento e qualidade dos produtos.

Portanto, as politicas de pregos, dadas as suas particularidades, constituir-se em. um
"elemento sensivel” na manutengdo ds estratégias da COPENE e, simultaneamente, o principal

instrumento nas relagdes com seus clientes.
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4.2 Estratégias de Vendas.

4.2.1 A Reestruturacao Organizacional e a Politica de Qualidade: Seus Reflexos nas

Priaticas Comerciais da COPENE.

Como ja mencionado anteriormente, a COPENE teve as atribui¢des de estruturar e
viabilizar as operacdes do Po6lo da Bahia, garantindo o formecimento de matérias-primas e
utilidades industriais as empresas do COPEC. Além destas caracteristicas, a empresa mantém
elevadas barrediras a entrada em sua estrutura de mercada, garantidas pelo aparato estatal®® e
pelas caracteristicas tecnoldgicas intrinsecas a uma Central Petroquimica. Devido a estes
aspectos, a COPENE limitava-se a garantir a entrega dos PPB e utilidades industriais, nas
condigdes especificadas em contratos assinados com os clientes, e a realizar servicos de
manutengdo nos sistemas de transferéncia e medicdo destes produtos.

Contudo, por mais abrangentes que fossem estes contratos - especificando cotas, critérios
de rateios e caracteristicas técnicas das matérias-primas e utilidades industriais -, ndo seria
possivel realizar um adequado gerenciamento da comercializagdo destes produtos pautando-se,
predominantemente, em instrumentos juridicos.

Isto fica evidente ao observar-se, por um lado, defici€ncias no planejamento das entregas,
na manutencdo das malhas de medi¢cdo e tubovias para transferéncia de produto, o
desconhecimento dos processos e especificidades técnicas dos clientes, etc.; e, por outro lado, o
pouco conhecimento sobre as caracteristicas técnicas e informagdes de planejamento de produgdo

e manutencdo da COPENE, relevantes s estratégias operacionais dos clientes.

¢#?) o mercado intermmo protegido por altas tarifas aduaneiras, os pregos controlados e a
necessidade de autorizacdo prévia para instalagdo de novas plantas - adotando-se, muitas vezes,
critérios politicos para defini¢do dos grupos nos diversos segmentos da cadeia petroquimica.
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Em algumas situagdes do dia-a-dia das atividades operacionais entre as empresas do Polo de
Camagari, percebia-se, por parte da COPENE, uma postura centralizadora e, em certa medida,
autoritaria, corroporada pela forte dependéncia das empresas de 2° e 3* geragles a esta Central
Petroquimica. Neste perido, era comum ouvir-se em conversas entre funcionarios da empresa: “tudo
o que se produz ¢ vendido”, aludindo-se a situagédo de monipolio da COPENE no mercado regional.

Niao obstante, a despeito desta deficiente interagdo entre COPENE e clientes no plano do
gerenciamento das operagdes de transferéncias, percebe-se um perfeito entendimento enire as
diretorias destas empresas. Haja visto que era notoria a interferéncia de diretores na solugdo de
problemas operacionais corriqueiros entre COPENE e seus clientes.

Ao tentar-se identificar a origem do problema, ndo € possivel separar a ma estruturagio
organizacional, resultando em superposi¢do de tarefas, dificuldades de comunicagéo interna entre os
orgdos e com os clientes e a quatidade ndo satisfatoria dos servigos prestados. Contudo, ndo pode
ser subestimada a auséncia de uma filosofia na empresa que visilumbrasse o cliente como objetivo
de todas as tarefas desenvoividas harmonicamente pelos diversos 6rgaos.

Esta situagdo modifica-se radicalmente a partir de 1991, com as mudangas organizacionais
ocorridas, sobretudo, na estrutura da area comercial, e a implementagdo de uma politica de
qualidade, ambas descﬁtas em topicos anteriores.

Dito isto, identificaremos as principais mudangas ocorridas na area comercial da COPENE,
que redundaram em m?lhorias no relacionamento com o mercado e, em seguida, destacaremos o
papel, desempenhado njeste processo, do esfor¢o de certifica¢do pela norma ISO 9002 dos produtos
COPENE.

Para entender-se¢ o funcionamento da estrutura comercial da COPENE, reportar-se-4 &
estrutura vigente imediatamente anterior a atual - vide quadro 3. Nela observa-se a geréncia
comercial - gecom, subordinada & diretoria comercial e com trés divisdes: exportagdo - diex; vendas

- dived e movimentagio e logistica - dismol. Desta maneira, as tarefas operacionais de
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comercializagdo — programacao, vendas e faturamento dos PPB e utilidades
industriais, além da logistica de matérias — primas, concentravam-se na GECOM.

Um 6rgdo de assessoria, diretamente ligado a diretoria comercial, a
divisdo de desenvolvimento comercial — DIDEC, realizava estudos sobre o

mercado petroquimico e acompanhamento dos precgos.

QUADRO 5 — ESTRUTURA DOS ORGAOS DE ATENDIMENTO
AO CLIENTE - COPENE

DIRETORIA DIRETORIA
COMERCIAL INDUSTRIAL
DIDEC
v v
GECOM GEPRO GETEC

Pl ,,

DIEX DIVED DISMOL ., DIPROC

Fonte: COPENE (1991).
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De outro lado, a geréncia de produgdo - gepro e a geréncia técnica - getec, ambas
subordinadas a diretoria industrial, encumbem-se da produ¢do e acompanhamento dos processos
industriais.

Nesta diretoria, cabe destacar o papel desempenhado pela divisdo de programacgdo e
controle da produgdo - diproc, que, reportando-se a getec, realizava todo o planejamento e
acompanhamento da produgdo, a partir das informagdes das dreas comercial, de producdo e de
manutengdo. E, ao mesmo tempo que a drea comercial, mantinha contatos com os clientes
visando identificar problemas nos sistemas de medi¢do e transferéncia e, em seguida,
programava a manutengdo necessdria.

Nesse sentido, formalmente, este Orgdo estabelecia o contato entre as dreas comercial e de
producdo. De um lado, transmitindo periodicamente informagdes das plantas - estoque de
produtos, performance operacional, previsdo de manutengd@o, etc. - da produgdo para a area
comercial e, de outro lado, munindo a produgdo de informagdes sobre os clientes recebidos pela
drea comercial.

Neste sistema, 6rgdos ligados a operagdo trocavam informacgdes técnicas das plantas e,
concomitantemente, 6rgdos ligados ds dreas comerciais destas mesmas empresas, formalmente,
trocavam informagdes de nartureza comercial e operacional. Assim, estabelecendo-se dois planos
de informagdes, que, ndo raramente, concorriam entre si.

Portanto, o que se percebe nesta estrutura, é a existéncia de um longo caminho a ser
percorrido pelas informagdoes COPENE - clientes e vice-versa, com a existéncia de varias
interfaces de comunicagdo, sem, contudo, uma adequada coordenacdo do fluxo destas
informagdes. Sem divida, esta ¢ a explicagdo para os eventuais problemas existentes na relagdo
da COPENE com seus clientes, ou seja, a empresa ndo possuia uma linguagem e um canal
claramente definidos para atendé-los, mais do que isto, ndo possia uma politica comercial
orientada para eles.

Em agosto de 1993, a COPENE realiza uma modificagdo na sua estrutura organizacional -

vide quadro 4.

141



Quadro 6 - ESTRUTURA DOS ORGAOS DE ATENDIMENTO
AO CLIENTE - COPENE

DIRETORIA DE OPERAGCOES

l
l l

GECOM GEPRO

|
Pl

DIEX DIVEN DIVAP DIPROC

Fonte: COPENE (1993).

Desta forma, ao serem extintas as diretorias industrial ¢ comercial, concentram-se, na
recém-criada diretoria de operagdes, as tarefas do gerenciamento da produgdo -
GEPRO, e comercializaggo — GECOM. Agora, estas duas geréncias operacionais
passaram a trabalhar subordinadas a um tUnico diretor e com uma filosofia de trabalho
orientada para a satisfacdo do cliente.

A aproximacao das areas de produgdo e comercializagdo, estabelecendo-se uma unica politica

gerencial do processamento da matéria-prima até a venda dos produtos finais, tem nas
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tarefas da divisdo de programacdo e controle da producdo - diproc, que agora integra-se a
diretoria de operagdes, importincia crucial. Assim como na estrutura anterior, esta divisdo,
através da demanda dos clientes - informada via gecom e informagdes da planta - via gepro,
estabeléce e acompanha uma programagio da produgado, que € revista periodicamente em fungéo
dos problemas operacionais das plantas, do fommecimento de matérias-primas ou aspectos
inerentes ao mercado. Desta forma, volta-se, exclusivamente, para tarefas intemas da empresa.

Portanto, ao serem transferidas as fungGes, de identificagdo dos problemas do sistema de
transferéncia dos ‘clientes e programacido de sua manutengdo, da diproc para a divisdo de apoio
comercial - divap, a gecom torma-se o {inico meio formal de comunicagio entre a COPENE e os
seus clientes.

Assim, a centralizacdo da comunicagdo com os clientes passa a ser feita pela gecom. Esta
geréncia sofre uma reestruturagdo interna, que vem corroborar os esforgos da COPENE, visando
o estabelecimento de uma melhor qualidade no relacionemento com o seu mercado.

Dessa forma, extinguiu-se a divisao de movimentagao e logistica - dismol, transferindo-se
suas atividades de acompanhamento logistico de matérias-primas para a diproc; foi criada a
divisdo de apoio comercial - divap, que tem as fungdes de acompanhar a logistica da entrega da
producdo, medigao e faturar.ncmo; a divisdo de vendas - diven, passa a realizar, exclusivamente,
as tarefas de elaboragdo das politicas de prego e venda e o seu acompanhamento.

Nessa iiltima divisdo, foram criados grupos interdisciplinares (com 5 empregados cada),
para responsabilizarem-se pelo atendimento de clientes. Baseado na filosofia de aproximagao do
cliente, criou-se o Responsdvel por Produto - RPP, este € um profissional de nivel superior,
sentor, que tem as tarefas de: discutir pregos, condigdes de vendas e criar oportunidades para
novos negaocios - homem de negécios.

Hoje existem na diven 4 RPPs nas dreas de termoplasticos, fibras, elastdbmeros e outras

correntes.
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A Politica de Qualidade

Outro aspecto que contribuiu enormemente para a melhoria do relacionamento da
COPENE com o seu mercado, foi o desenvolvimento do Processo de Qualidade da empresa.

Na éarea comercial, em particular, observou-se sensiveis mudangas, motivadas, sobretudo,
pela necessidade da revisdo de todos os procedimentos para atendimento ao cliente, definida no
processo de certificagdo pela ISO 9002. Isto resultou, entre outros aspectos, na elaborag@o de um
manual para o desenvolvimento das relagtes cliente-fomecedor, designado de Interfacilidades.

O objetivo deste manual de facilidades € formecer ao cliente os meios para o
estabelecimento de um relacionamento mais 4gil e desburocratizado. Nele constam informagoes
titeis para o desenvolvimento dos negécios com a COPENE, tais como: informagdes gerais da
COPENE, do seu processo produtivo, dos produtos ¢ capacidade de produgdo, quem faz o inter-
relacionamento com o cliente € como se comunicar.

De acordo com o procedimento atual, todas as reclamacgdes de clientes sdo tratadas como
pertubagao no sistema (ndo conformidade), sdo registradas ap6s a corrego e, em seguida, passam
a constar num relatério mensal estatistico que € enviado aos clientes.

Em sistonia com est;i mudanga de postura perante o mercado, a COPENE realizou, em
setembro de 1993, o 1 encontro de clientes, tendo como objetivo a aproximagio destes € a
empresa. Neste evento, a empresa teve um custo de US$10 mil; estiveram presentes
representantes de 37 das SO empresas-clientes e SO participantes no total. A partir de agora, estes
encontros serdo realizados de 2 em 2 anos e ficou previsto, para este ano, 1994, um encontro com
o publico operacional.

Em vista desta mudanga na estrutura dos 6rgdos de relacionamento com os clientes, que
implicou diretamente num melhor ordenamento do fluxo intemo de informagdes ¢ na adequagao
dos servigos de atendimento ao cliente a um padrdo minimo estabelecido nos procedimentos do
Processo de Qualidade implantado pela empresa, encontra-se em andamento uma mudanga de

filosofia de trabalho na COPENE. Neste sentido, os canais de comunicagd0 com os clientes
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foram claramente definidos e, internamente, a partir da defini¢do do papel de cada empregado,
percebe-se uma maior consciéncia da importdncia do cliente neste ambiente de crescente

competitividade.
4.2.2 A Participagao da COPENE no Mercado Interno de PPB.

Desde a sua entrada em operag@o, em 1978, a COPENE vem atendendo parcela expressiva
da demanda interna por PPB. Como demonstrado nas tabelas 15 a 23 de produgio e vendas
por produto petroquimico- € nas tabelas 24 e 25 de participacdo média na produgao e vendas
anuais no mercado intemo, no periodo de 1988 a 1993 observa-se a consolidagdo da lideranga
desta empresa no mercado interno de PPB.

Desta maneira, a empresa € lider nos mercados de 6 produtos - eteno, propeno GQ,
butadieno, benzeno, orto-xileno ¢ MTBE - e momoprodutora nos mercados de para-xileno,
isopreno e C9 dihidrogenado.

Na andlise do perfodo compreendido verifica-se uma participacdo média ponderada na
produgido - PMPP*® ¢ 36,6 %, ¢ de 36,6 % na participagdo média ponderada nas vendas -
PMPV®. Se, entretanto, r.estringirmos esta andlise para o periodo de 1991 a 1993,
constataremos que a PMPP e PMPV crescem respectivamente para 39,1 % e 39,1 %.

Este crescimento, tanto na participagdo na produgdo, como nas vendas dos PPB, se deve,
sobretudo, a ampliagdo da capacidade instalada da COPENE em 1992. Contudo, corho vimos no
ponto anterior, a reestruturacio organizacional e a politica de qualidade adotadas pela companhia
constituiram-se em instrumentos poderosos no sentido de garantir os mercados existentes e

buscar novos clientes.

¢} PMPP = somatdrio do produto das participacSes médias nas produc¢des amiais (PMPA} de cada
um dos 9 pretroquimicos bisicos e as respectivas producdes anuais médias (PAM) andlise dividido
pelo somatério das produgdes anuais médias {PAM) destes petroguimicos no periodo em andlise.

') PMPV = somatdrio do produto das participag¢des médias nas vendas anuais (PMVA) de cada um
dos 9 pretroguimicos bidsicos e as respectivas vendas anuais médias (VAM) dividide pelo
somatério das vendas anuais médias (VAM) destes petroquimicos no periodo em andlise.
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Tabela 22 — PARTICIPAGAO MEDIA NA PRODUGAO E VENDAS ANUAIS
NO MERCADO INTERNO DOS NOVE PRINCIPAIS PPB-COPENE®?

PAM PMPA VAM PMV
(M t/a) (%) (M t/a) A (%)
1.ETENO 1.496,4 35,0 1.485,1 35,1
2.PROPENO GQ 4272 37,3 4405 37,8
3.PROPENO GP 410,8 29,9 404,0 27,3
4.BUTADIENO 204,7 37,0 201,0 37,2
5.BENZENO 573,0 37,0 556,4 37,9
6.TOTULENO 155,1 23,1 152,6 23,4
7.0-XILENO 85,8 67,4 85,7 66,8
8.0-XILENO 97,3 100,0 97,4 100,0
9.XILENOS MISTOS 123,7 19,8 121,9 19,1

Fonte: COPENE/PQU/COPESUL/ABIQUIM (1988-1993).

PAM = Produgéo Anual Média

PMPA = Paticipacédo Média na Produgéo Anual

VAM = Venda Anual Média

PMVA = Participagdo Média nas Vendas Anuais

(*?) Estes produtos representam em torno de 60 a 80% da produgéo total de PPB das Centrais. O

restante se deve a produtos diferenciados e, sobretudo, a corrente de retorno para as refinarias.

155



Tabela 23 — PARTICIPAGAO PERCENTUAL ANUAL MEDIA (PPAM) NO
MERCADO INTERNO DOS NOVE PRINCIPAIS PPB - COPENE

PAM PMPA VAM PMVA

(M tia) (%) (M t/a) (%)
1.ETENO 1.548,7 39,2 1.540,5 39,1
2.PROPENO GQ 441,2 39,0 449,2 40,2
3.PROPENO GP 419,0 32,0 413,9 30,0
4 BUTADIENO 206,5 40,0 204,6 41,3
5.BENZENO 564,0 37,9 558,8 38,2
6.TOTULENO 170,9 23,9 169,2 23,7
7.0-XILENO 76,2 70,8 76,0 70,2
8.0-XILENO 89,9 100,0 89,9 100,0
9.XILENOS MISTOS | 117,5 22,4 115,4 22,1

Fonte: COPENE/PQU/COPESUL/ABIQUIM(1988-1993).

A Distribuicao das Vendas por Regido.

A analise da Tabela 26 - Participagdo média das vendas internas por regido no periodo de

1988 a 1993, indica-nos uma grande concentra¢do das vendas internas na Regido do Nordeste. O
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indice Participagdo Média Anual das Vendas no Nordeste — PMAV*NE®? é de
95,6%, o PMAV*SP/Rio é de 4,4% e o PMAV*RS é zero.

Quando a analise é limitada ao periodo de 1991 a 1993, Tabela 27,
observa-se uma discreta descontracdo das vendas na regido com a elevagao
correspondente das vendas para S&o Paulo e Rio: PMAV*NE - 93,1%;
PMAV*SP/Rio — 6,9% e PMAV* RS - 0%.

Estes numeros confirmam a prioridade dada pela COPENE ao
atendimento das empresas mais proximas das suas instalagcbées em Camacari —
parte delas proprietarias de fatia expressiva do capital acionario desta Central -,
o0 que é favorecido pelos menores custos de transferéncia e, sobretudo, por

potencializar suas estratégias de expansao.

TABELA 24 — PARTICIPAGAO MEDIA DAS VENDAS INTERNAS
POR REGIAO - COPENE

NE SP/Rio RS

(%) (%) (%)
1.ETENO 98,7 1,3 -
2.PROPENO GQ 100,0 - -
3.PROPENO GP 97,5 2,5 -
4.BUTADIENO 90,5 9,5 -
5.BENZENO 93,5 6,5 -
6.TOLUENO 100,0 - -
7.0-XILENO 97,9 2,1 -
8.0-XILENO 42,9 57,1 -
9.XILENOS MISTOS 90,0 10,0 -

Fonte: COPENE (1988-1993).

(°*) Este indice ¢ o PMPYV para as vendas realizadas no nordeste.
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Tabela 25 — PARTICIPAGAO MEDIA DAS VENDAS INTERNAS
POR REGIAO - COPENE

NE SP/RIO RS

(%) (%) (%)
1.ETENO 97,4 2,6 -
2.PROPENO GQ 100,0 - -
3.PROPENO GP 95,0 5,0 -
4 BUTADIENO 81,1 18,9 -
5.BENZENO 87,0 13,0 -
6. TOTULENO 100,0 - -
7.0-XILENO 97,8 2,2 -
8.P-XILENO 42,5 57,5 -
9.XILENOS MISTOS 80,1 19,9 -

Fonte: COPENE (1991-1993).

4.2.3 A atuag¢do da COPENE no Comercio Internacional de PPB.

A partir da andlise das tabelas 15 a 23 de producdo e vendas por produto
petroquimico, da tabela 28 da parcela exportada sobre as vendas totais da COPENE e
sobre vendas externas do Brasil, verifica-se, através do indice de participacdo média
ponderada das exportagdes COPENE sobre suas vendas totais — PMEV* | que a

participagdo das exportagdes COPENE sobre suas vendas totais € cerca de 5,4%.

(48) Este indice é definido pelo somatdrio do produto de PPVE-C e VTMA-C de cada um dos
petroquimicos analisados dividido pelo somatorio das VTMA-C.
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Quando ¢ feita a andlise da participagio das exportagdes desta empresa sobre as
exportagdes totais de petroquimicos do Brasil, através do indice de participagio média ponderada
das exportagdes COPENE sobre as exportagdes totais do pafs - PMEB™ , verifica-se um valor de
23,4 %.

Estes dois nimeros reforcam o papel estratégico dado pela COPENE ao mercado interno,
particularmente, como visto anteriormente, o seu mercado regional.

Ao se restringir a andlise para os dltimos trés anos, de 1991 a 1993, apesar da maior
exportagdo de petroquimicos no Brasil - hd um crescimento médio anual de 307.6 Mt/a para
525.7 Mt/a (70,9 %) -, verifica-se uma participagdo das exportagdes sobre as vendas totais da
COPENE, dada pelo PMEV, para apenas 6,6 % - ver tabela 29.

A defasagem entre estas duas taxas de crescimento serd percebida claramente ao se calcular
o indice de participagdo média ponderada das exportagdes COPENE sobre as exportacdes lotais
do pais - PMEB, que indica uma queda para 18,7 %.

Portanto, constata-se que o crescimento da capacidade instalada, producdo e vendas da
COPENE visou atender prioritariamente o mercado doméstico, destinando o exedende para o
mercado externo.

Ao ser incorporando na andlise mais dois produtos - o eter metil terci butilico - MTBE e o
solvente C9 - o PMEV e PMEB crescem para 11,1 % e 32,5 %, respectivamente. Isto é explicado
pelo fato de, praticamente, toda a producio destes produtos serem destinados para o mercado
externo - ver tabela 30.

Outrossim, efeito semelhante ocorre ao restringirmos a andlise aos trés ultimos anos, agora
com a relagdo de petroguimicos acrescida dos dois produtos - MTBE e solvente C9. Assim, o

PMEYV mantém-se em 11,1 % e o PMEB decresce para 25,0 % - ver tabela 31..

£4) este indice ¢ definido pelo somatdrio do produto de PPVE-C e VIMA-C de cada um dos
petrogquimicos analisados dividido pelo somatdric das VTMA-C.
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TABELA 26 - PARCELA EXPORTADA SOBRE AS VENDAS TOTAIS

DA COPENE E SOBRE VENDAS EXTERNAS DO BRASIL

PPVE-C | VIMA-C | PPVE-B ETMA-B

(%) (M t/a) (%) (M t/a)
1.ETENO 0,3 525,8 2,5 86,8
2.PROPENO GQ - 167,2 - 38,6
3.PROPENO GP 10,1 111,2 18,9 60,9
4.BUTADIENO 5,4 75,8 13,7 24,6
5.BENZENO 5,5 210,3 8,5 120,0
6. TOTULENO 11,5 35,8 21,7 14,7
7.0-XILENO 39,1 56,7 94,7 23,4
8.0-XILENO 3,6 97,4 100,0 4,9
9.XILENOS MISTOS 54,8 23,3 26,9 53,7

Fonte: COPENE/ABIQUIM (1988-1993).

PPVE-C = Parcela Percentual Média Anual Destinada ao Mercado Externo sobre as Vendas Totais da COPENE.
VTMA-C = Venda Total Média Anual da COPENE.

PPVE-B = Parcela Percentual Média Anual Destinada ao Mercado Externo sobre as Vendas Externas do Brasil.
ETMA-B = Exportacao Total Média Anual do Brasil.
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TABELA 27 - PARCELA EXPORTADA SOBRE AS VENDAS TOTAIS DA

COPENE E SOBRE VENDAS EXTERNAS DO BRASIL

PPVE-C | VIMA-C | PPVE-B ETMA-B
(%) (M t/a) (%) (M t/a)
1.ETENO - 609,5 - 129,1
2.PROPENO GQ - 181,1 - 39,1
3.PROPENO GP 20,2 126,1 37,7 71,6
4.BUTADIENO 4,4 85,8 11,7 31,8
5.BENZENO 10,2 213,0 13,1 163,3
6. TOLUENO 8,2 40,1 17,1 17,2
7.0-XILENO 32,6 53,1 96,6 18,3
8.P-XILENO 4,4 89,9 100,0 6,6
9.XILENOS MISTOS 71,9 25,8 38,8 48,7

Fonte: COPENE/ABIQUIM (1991-1993).
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TABELA 28 - PARCELA EXPORTADA SOBRE AS VENDAS TOTAIS DA
COPENE E SOBRE VENDAS EXTERNAS DO BRASIL MTBE E SOL. C9

PPVE-C VIMA-C | PPVE-B* ETMA-B*
(%) (Mt/a) (%) (Mt/a)
10.MTBE 76,8 65,5 39,8 119,8
11. SOL.C9 95,5 38,3 69,7 52,0

Fonte: COPENE/COPESUL/ABIQUIM (1988-1993).

(*) Valores estimados.
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TABELA 29 - PARCELA EXPORTADA SOBRE AS VENDAS TOTAIS DA
COPENE E SOBRE VENDAS EXTERNAS DO BRASIL- MTBE E SOL. C9

PPVE-C VTMA-C PPVE-B* ETMA-B*
(%) (Mt/a) (%) (Mt/a)
10.MTBE 58,8 75,3 35,7 120,0
11. SOL.C9 94,9 34,2 67,6 47,3

Fonte: COPENE/COPESUL/ABIQUIM (1991-1993).

(*) Valores estimado.

Os Mercados Externos de Atuaciao da COPENE.

A analise da Tabela 32 indica que o merdado norte-americano ¢ o principal comprador
dos produtos da COPENE, apresentando uma taxa percentual média ao longo do periodo de 1989
a 1993 de 35,4%, seguido da Europa — 32,3%, Asia — 19,8%, América Latina — 4,2% e Africa
com 1,3%.

Nota-se, também, que a empresa, a partir de 1991, vem crescendo sua participacdo no
comércio exterior, e, em 1993 mais que dobrou, em relagdo a 1991, o volume exportado. Nao
obstante, isto ndo resultou num aumento proporcional na receita, confirmando a compressao dos
precos internacionais destes produtos — o prego médio de 1993 € cerca de 78% daquele realizado
em 1991.

Nesta conjuntura, a retomada do crescimento dos paises industrializados ndo resultara no

aumento significativo da demanda de PPB, ao ponto de elevar de elevar significativamente os
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pregos internacionais. Pois, o gap entre oferta e procura € acentuado e estruturalmente crescente -
caracterfstica tipica destas estruturas de mercado. Para ilustrar isto, observa-se que a taxa média
de utilizagio de capacidade das plantas de etileno no mundo é de 87 a 88 % ¢ a estimativa de
crescimento da oferta nos préximos 3 anos € ligeiramente superior a demanda™ .

Diante deste quadro, a COPENE mantém a sua estratégia de privilegiar o mercado doméstico,
consolidando sua posi¢do de lideranga nesta estrutura oligopdlica. O que € justificado pelo fato
de qualquer movimento no sentido de estabilizacdo da economia brasileira potencializar
enormemente a demanda por produtos petroquimicos. A propésito, estes s30 0s sinais que
poderam ser percebidos a partir da introdugiio do Real na economia, no inicio do més de julho
préximo passado.

Portanto, a estratégia comercial da COPENE passa pelo atendimento do mercado interno,
prioritariamente o mercado regional e, em seguida, os excedentes sdo colocados no mercado

externo com pregos pelos menos no nivel dos custos varidveis.

£°) DeWitt, Ethylene Annual 1992 - 1993, pg 8.
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CAPITULO V

CONCLUSOES



5.0 CONCLUSOES.

O estudo do comportamento estratégico da COPENE num ambiente marcado por intensa
modificagdes tecnologicas e institucionais, indica algumas caracteristicas peculiares, que abaixo
serdo apresentadas.

Antes, porém, é necessario esclarecer que a estrutura de mercado onde essa companhia
atua, tipicamente oligopdlica, aliada ao processo particular com qual se estrutura o Pélo
petroquimico baiano, criaram os elementos caracteristicos determinantes para uma agressiva
conduta de expansdo, vinculadas & continua modernizagfio tecnologica conduzidas por essa
empresa.

Portanto, com a COPENE concentrando todos os seus esforgos na condugdo da ampliagio
de sua capacidade instalada - a maior ja verificada no parque petroquimico brasileiro - 0 governo
Collor de Melio toma posse e inicia um processo irreversivel de redefini¢io do papel do Estado
na economia. Esse processo, como ja descrito anteriormente, apresentou em linhas gerais as
seguintes caracteristicas basicas;

I. a deflagracdo de um plano de estabilizacio, onde a marca principal € a recessdo
econdmica (a maior nos Gltimos nove anos) - o plano desenvolve-se pautado, sobretudo, no
estabelecimento de uma politica monetaria extremamente restritiva, acompanhada de um
congelamento de precos;

2. a redugdo de subsidios e incentivos fiscais;

3. o inicio da redugdo programada das tarifas de protegio dos produtos brasileiros;

4. o estabelecimento de um Plano Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP,

5. o estabelecimento do Plano Nacional de Privatizagio - PNP para vender os ativos do
Estado em setores considerados ndo essenciais, entre os quais encontra-se a indistria
petroquimica.

Assim, ¢ nesse contexto que o estudo centrou sua atengdo, focalizando o impacto da
abertura comercial, proporcionada por essas medidas, nas estratégias da maior empresa

petroguimica do Brasil, a COPENE.
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Abaixo, sdo sistematizadas as principais caracteristicas das estratégias adotadas pela
COPENE em resposta as essas mudangas estabelecidas na economia brasileira.

Inicialmente, na primeira parte do capitulo 2, a partir da caracterizagdo das mudangas nas
estratégias organizacionais da empresa apds o Plano Collor I, percebe-se que esse € o elemento
principal para compreensdo da conformagio de uma nova estrutura organizacional na COPENE,
contudo, ndo ¢ o Gnico. Desse modo, nota-se que os proprios trabalhos de expansio da
capacidade instalada, em curso naquele momento, interferiram episodicamente, as pressdes
ambientais surgidas a partir do final da década de 80 e, de forma decisiva, a introdugdo de novas
tecnologias de base microeletronica relacionadas ao controle e instrumentagdo das piantas,
também constituem-se em importantes motivagdes para esse processo.

Na conclusdio dessa primeira parte do capitulo, constata-se que a resposta dada pela
COPENE, no que diz respeito a adaptagio de suas estratégias organizacionais para o
enfrentamento de um quadro de maior competigdo, estar fortemente relacionada as politicas de
qualidade, terceirizagdo ¢ de meio ambiente, adotadas simultaneamente com o redimensionamento
do organograma da empresa. Dessa maneira, as estratégias organizacionais da COPENE,
adotadas a partir de 1990, estdio perfeitamente ajustadas a algumas das caracteristicas do chamado
"novo paradigma técnico-econdmico" instaurado na indastria petroquimica internacional.

Dentre essas, destacam-se: a definicdo de politicas ativas de qualidade, terceirizagio e de
meio ambiente relacionam-se aos fatores ndo-pregos do referido paradigma, e a redugdo do
quadro de empregados e, a intensificagio de treinamento de pessoal técnico visando a sua
habilitagdo para o uso de novas tecnologias mais flexiveis, sdo algumas das semelhancas
verificadas com o referido paradigma.

Na segunda parte do capitulo 2, onde sfo analisadas as estratégias de expansio dos
negocios, distingui-se dois momentos: o primeiro, fortemente influenciado pelas condi¢des com as
quais se estruturou o Polo baiano - onde a COPENE assumiu um papel estratégico para sua
consolidagdo -, a expansdo dos negocios dessa empresa dar-se preponderantemente através de

integracOes verticais para frente.
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Esses novos negocios sdo motivados principalmente pela necessidade de estabilizagio da
demanda de seus produtos ou como resposta ao surgimento de oportunidades de negocios
especificos, ja que a grande acumulagiio financeira gerada pela empresa potencializava esses
investimentos.

Uma ouira caracteristica importante, e que deve ser destacada na estratégia expansiva neste
momento, € o ndo afastamento da sua area de especializagdo, Penrose (1962) - o caso da
NORCELL é uma excegio.

Num segundo momento, onde encontra-se em curso as politicas de cunho liberal
implantadas pelo governo Collor, a tecnologia passa a assumir um papel preponderante na
diversificagdo dos negocios da COPENE. Como ¢ indicado posteriormente no capitulo 3, quando
discute-se a politica tecnologica da COPENE.

Com essa postura estratégica, fica estabelecido uma ligagdo mais proxima entre o negdcio
especifico e a tecnologia desenvolvida ou adaptada internamente pela empresa bem como, a
énfase no desenvolvimento de novos negocios passa a se deslocar do "approach tradicional" -
onde o negocio determina que tecnologia adquirir - para o "competence-based" - onde a
tecnologia desenvolvida ou adaptada determina que negacio realizar, Quintella (1993).

Ainda no capitulo 3, identificou-se a interdependéncia da politica tecnoldgica com o
comportamento estratégico mais amplo da empresa. Isso devido ao fato da componente
tecnologica se sobrepor as demais caracteristicas da COPENE.

Assim, essa componente desencadeia e coordena as varias facetas da postura estratégica
assumida pela COPENE, principalmente, apos as mudangas ocorridas na economia brasileira com
o governo Collor.

Assim, a0 se feita uma retrospectiva historica da politica tecnologica da empresa, justifica-
se a relativa facilidade com que se deu o licenciamento e a transferéncia de tecnologia para a
COPENE pelo fato da tecnologia petroquimica para produgio de petroquimicos basicos ji se

encontrar em fase de ampla difusdo e amadurecimento.
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Apbs a sua implantacdo, através de processos de aprendizado (learnings), passa a serem
desenvolvidas inovagdes incrementais e que, de acorde com Guerra (1991}, sio incapazes de,
sozinhas, assegurarem autonomia e endogeneizarem uma dindmica inovativa e expansiva.

Portanto, é necessario realizar, sistematicamente, atividades de P&D, para que essa
autonomia tecnoldgica seja endogeneizada pelas empresas.

A partir dessa observagdes preliminares, procurou-se caracterizar a evolugdo do perfil das
atividades tecnologicas desenvolvidas pela empresa.

Assim sendo, constata-se que a empresa mantém preocupacdo permanente com a sua
atualizagdo tecnologica e que, desde de 1984, vem desenvolvendo atividadesde P & D.

Nesse sentido, até o final da década de 80, a COPENE realizava pesquisa fundamental,
incremental e a aplicada a melhoria de performance das plantas industriais.

Contudo, como ja mencionada anteriormente, as mudangas na economia ocorridas a partir
do governo Collor provocam uma sensivel modificagio nas estratégias tecnologicas da
companhia. A maior ligagdo entre a politica tecnoldgica com o comportamento estratégico mais
amplo da empresa ¢é possivel devido, sobretudo, a reestruturagido da geréncia técnica - descrita no
capitulo 3 -, que estabelece maior racionalizagdo das atividades tecnlogicas, essas passando a
asswinirem o carater de "negocios particulares”.

A reestruturagfo organizacional da getec e a redefinigio do papel da tecnologia, como
definidos acima, permitiram que a COPENE se diferencie através da especializagio na produgio
de suas commodities petroquimicas. Como ja mencionado, diferenciando-se enquanto produtor e
nio propriamente pelos seus produtos, Quintella (1993).

Assim, percebe-se que a redefinigdo das estratégias tecnologicas da companhia ¢ um
elemento critico na defini¢do e sustengfo das politicas de qualidade, terceirizagdo, ambiental e,
sobretudo, as estratégias comerciais da empresa.

Através da automagio de suas unidades e no uso das tecnologicas de controle e otimizagio
dos processos, a empresa estrutura o principal instrumento de sua estratégica tecnologica.
Portanto, o claro desdobramento na reducio dos custos de produgdo e comercializagiio, a

aparente oferta ilimitada dessas tecnologias - sobretudo os softwares -, € o grande potencial para
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incorporagio dessas tecnologias nos produtos e processos petroquimicos da COPENE, indica que
o paradigma técnico~econdmico verificado na indastria petroquimica internacionai j& instalou-se
nessa empresa.

Na primeira parte do capitulo 4, a partir de uma retrospectiva historica da forma como se
define os precos no setor petroquimico brasileiro, constata-se que, para esses, s0 ¢ possivel falar
de estratégias empresariais propriamente ditas a partir do momento em que o Estado deixa de
controla-los, e isto 80 ocorre no seguimento de petroquimicos basicos em novembro de 1991.

Contudo, como anteriormente discutido nesse capitulo, a sistematica utilizada na
negociagio desses pregos entre governo e produtores, baseada no "principio do custo total", Hall
e Hitch (1986), mantém-se nas negociagdes entre produtores de PPB e os seus clientes na cadeia
petroquimica.

Nessa sistematica os pregos sdo estabelecidos a partir da definigio dos custos (fixos e
variaveis) mais as margens. Assim, o mecanismo basico utilizado na politica de pregos da
COPENE ¢ a negociagio com seus clientes de politicas de distribuicio das margens na cadeia
petroquimica. E, se o Estado deixa de ser o "principal ator do processo de coordenagio e
estabilidade da estrutura do mercado, propiciada pelas politicas de pregos", Guerra (1991), agora
a COPENE passa a, parcialmente, cumprir esse papel, pelo menos no dmbito do Polo baiano.

A partir da utilizagio desse mecanismo legitimador de pregos, fica evidenciado que os
custos, sobretudo os variaveis, passam a se constituir, mais do que em qualquer outro fase da
COPENE, como o aspecto sensivel para o enfrentamento do quadro de maior exposi¢io
internacional da economia brasileira e a recessio interna (e externa) em curso.

Portanto, todas as politicas estabelecidas nessa nova conjuntura econdmica 1€m como um
dos objetivos principais reduzirem os custos da companhia, gerando-se margens maiores com
precos reduzidos, inserindo a empresa num patamar competitivo mais alto e, de outro lado,
possibilitando a redugio da divida contraida no processo de expansio da capacidade instalada.

Na parte final do capitulo 4 ¢é caracterizado o relacionamento da COPENE com seus
chentes, onde constate-se que, obviamente, as praticas comerciais da empresa sio fortemente

impactadas pela abertura comercial e o novo quadro econdmico instituido no Brasil.
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Assim, verifica-se que, anteriormente aos anos 90, a COPENE ndo dispunha de uma
estratégia comercial que objetivasse o cliente e isso devido, em grande medida, pela auséncia de
uma politica que articulasse harmoniosamente as tarefas dos diversos Orgdos direta ou
indiretamente relacionados a essa questdo.

Esse quadro muda radicalmente a partir de 1991 com as mudangas organizacionais
ocorridas na estrutura da area comercial e como conseqiiéncia da definigdo de uma politica de
qualidade.

Em decorréncia disso, estabelece-se um melhor ordenamento do fluxe interno de
informagdes e a adequagio dos servigos de atendimento do cliente aos procedimentos de
qualidade exigidos no processo de certificacdo pela ISO 9002,

Portanto, as modificagdes na politica comercial da COPENE apresentaram como resultado
principal o estabelecimento de canais claramente definidos e uma linguagem tnica para ©
atendimento de seus clientes.

A analise da evolugio da participagfio nos mercados interno e externo, confirma a estratégia
da empresa de privilegiar o mercado doméstico e consolidar sua posigiio de lideranga na estrutura
oligopolica do setor petroquimico brasileiro.

Assim, por um lado, em uma economia aberta essa estratégia sO pode ser sustentada na
industria petroquimica mantendo-se pregos competitivos internacionalmente, o que ¢
possibilitado, sobretudo, pela reducio de custos. Isso favorecendo, por outro lado, a
comercializagio de seus excedentes para os mercados externos, mantendo-se pregos, pelo menos,
remunerando os custos variaveis.

Pelo exposto nesse capitulo, a partir do estabelecimento de um ambiente econdmico mais
competitivo, a COPENE teve que alinhar suas praticas internas e externas ao um padrio superior
para a sustentagdo de sua estratégia comercial, adotando as caracteristicas do novo paradigma
técnico-econdmico instaurado na inddstria petroquimica internacional.

Diante das principais observagdes sobre as estratégias da COPENE delineadas acima, essa
dissertagio conclui que a indistria petroquimica brasileira, apds a incorporagio do paradigma

tecnoldgico de base microeletronica, Dosi (1992), consegue meodifica-lo para o seu estagio
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superior, o paradigma técnico-econdmico, conforme definido por Perez (1986). Isso encontrando
como principal motivo explicador s mudangas econdmicas deflagradas pelo governo Collor, que
resultaram numa maior abertura comercial da economia brasiieira e for¢aram a COPENE adotar
um novo padrdo competitivo, onde as caracteristicas principais sio definidas pelo paradigma
tecnico-econdmico instaurado da petroquimica internacional. Assim, confirmando a hipotese
principal dessa dissertagio.

De outra lado, pelas caracteristicas verificadas na estratégia tecnologica da COPENE - o
desinteresse em assumir os riscos e altos custos da pesquisa fundamental, administrando um gap
tecnologico em relagio as empresas multinacioanais do setor para ndo ficar muito atras das novas
tecnologias, embora com os gastos com aquisicio de kow-how e licencas de outras firmas
excederem os recursos provenientes de licen¢as concedidas pela COPENE - vem propiciando a
empresa tirar vantagens dos erros da concepco original de produtos e processos de licenciadores
de tecnologia. Portanto, confirmando a hipdtese secundaria de que o segmento de primeira
geraclo na industria petroquimica no Brasil, através da COPENE, ja vem adotando claramente

uma estratégia do tipo defensiva, Freeman (1982).
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