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O DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS
PETROQUIMICAS E SUAS ESTRATEGIAS DE
PRODUCAO E INOVACAO: O CASO DO POLo
PeTROQUIMICO DO R10 GRANDE DO SUL

Resumo

A indtstria petroquimica brasi-
leira tem passado por transforma-
¢Oes relevantes. As principais em-
presas do setor foram inicialmente
concebidas de acordo com um mo-
delo centralizador, durante os anos
70 e 80, pelo qual se visava ao aten-
dimento do mercado interno. Os
polos petroquimicos de Camacari e
de Triunfo foram criados de acordo
com essa concepc¢do. O modelo fe-
chado foi, no inicio da década de 90,
substituido pela abertura do merca-
do, expondo as empresas petroqui-
micas a competicdo internacional,
apesar de suas escalas de produgéo
reduzidas e de suas tecnologias, em
grande parte, desatualizadas. O pro-
cesso de privatizacdo que se seguiu
retirou do sistema Petrobras-Petro-
quisa a hegemonia desfrutada e pro-
vocou uma reordenagdo organiza-
cional, uma nova estrutura acionaria
e um processo intenso de aquisi¢cdes
e de fusdes. O presente artigo estu-
da a evolugdo das estratégias de pro-
dugdo e de inovacdo em processos e
produtos desenvolvidas pelas em-
presas do Pélo Petroquimico do Sul
na busca de competitividade duran-
te as trés tultimas décadas. Para tan-
to, procedeu-se a um estudo de caso
mdltiplo. O estudo permitiu uma
andlise das principais decisdes toma-
das pelas empresas ao longo da exis-
téncia do complexo petroquimico
que resultaram em aumento na es-
cala de produgdo, em reducao de
custos e em diversificagdo da produ-
cao.

Palavras-chave: competitividade,
inovacdo, estratégia, petroquimica

Abstract

The Brazilian petrochemical
industry went through relevant
transformations in the last three
decades. During the 70’s and 80°s,
the sector was conceived according
to a centralized model in which
state-owned firms conducted the
development of the sector. Priority
was given to the absorption of
technology and to the substitution of
imports. The model was aimed to
address domestic markets, stipulat-
ing scales of production, market
shares and, even, prices of raw
materials and final products. The
closed model was, at the beginning
of the 90s, substituted by the open
market model, displaying petroche-
mical companies to the international
competition. With reduced scales of
production and outdated technolo-
gies, Brazilian petrochemical firms
were unable to compete in interna-
tional markets. The subsequent
privatization process at the end of
the century removed the hegemony
of sate-owned firms, created a new
institutional arrangement and pro-
moted an intense process of acquisi-
tions and merges Competitiveness
was obtained through technological
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upgrades and through increases in
scales of production. This article
studies the evolution of the pro-
duction strategies followed by the
firms of the petrochemical complex
of Southern Brazil to achieve inter-
national competitiveness during the
last thirty years. The study allowed
the understanding of the main
decisions taken throughout the
existence of the complex and that
resulted in increase in scales of
production, in cost reductions and
in the diversification of products.

Keywords: competitiveness, innova-
tion, strategy, petrochemistry

Introdugao

O modelo econémico idealizado
e controlado pelo governo brasilei-
ro durante as décadas de 70 e 80 pre-
via a substitui¢do das importagdes
por produtos nacionais. As priorida-
des estabelecidas pelos planos naci-
onais de desenvolvimento da época
voltavam-se para a producao para o
mercado interno e para o fortaleci-
mento da industria nacional. Impul-
sionadas pelo crescimento acelerado
da economia, a taxas que em alguns
anos chegavam aos dois digitos, e
pelo aumento em investimentos de
infra-estrutura, as empresas brasilei-
ras cresceram abrigadas numa poli-
tica de protecionismo estatal.
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No setor petroquimico, por exem-
plo, o monopdlio da Petrobrés - com
a predominancia de sua subsidiaria,
a Petroquisa — e a politica oficial de
investimentos, de protegao e de sub-
sidios garantiram o desenvolvimen-
to de uma inddstria nacional cuja es-
cala de produgdo era suficiente para
atender ao mercado interno mas que,
numa economia aberta, ndo se mos-
trava competitiva internacionalmen-
te. Assim, as empresas foram capa-
zes de gerar resultados positivos em
fungao do setor estar com sua renta-
bilidade assegurada pelo controle dos
custos de produgdo e dos pregos fi-
nais e pela impossibilidade de impor-
tagdo de produtos similares.

De fato, uma resolugdo do Gru-
po Executivo da Indtstria Quimica,
em 1965, ja estipulava incentivos
como créditos especiais, isencdo de
impostos de importagdo para equi-
pamentos e tarifas de protecdo aos
produtos produzidos internamente.
Trés complexos petroquimicos fo-
ram criados no Brasil abrigados pela
politica nacional de incentivos. A
primeira iniciativa deveu-se a mobi-
lizagdo de um grupo empresarial
nacional, o Grupo Capuava, que
possuia a maior refinaria privada do
Brasil. Em 1972 entrava em funcio-
namento a Petroquimica Unido, a
central de matérias-primas do pri-
meiro pélo petroquimico brasileiro.
As duas outras iniciativas de implan-
tacdo de complexos petroquimicos,
em Camacari, na Bahia, e em Triun-
fo, no Rio Grande do Sul, deveram-
se a lideranga da Petroquisa, que se
tornou o principal ator no desenvol-
vimento da industria petroquimica
nacional. Durante quase duas déca-
das, a Petroquisa atuaria como acio-
nista nas duas centrais de matérias-
primas, da Copene e da Copesul, e
em grande nimero de empresas da
segunda geragdo. A central de ma-
térias-primas do Pélo Petroquimico
do Nordeste iniciou suas atividades
em 1978 e a do Rio Grande do Sul
tornou-se operacional em 1982. Con-
solidava-se, a partir dai, o setor
petroquimico brasileiro, fornecendo
resinas e polimeros essencialmente
para o mercado interno.

No inicio dos anos 90, o governo
brasileiro optou pela abertura do
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mercado, expondo as empresas na-
cionais a acirrada competicao inter-
nacional. Em 1991, teve inicio um
programa de reducao gradativa das
tarifas de importacao para derivados
petroquimicos. A década de 90 as-
sistiu, entdo, a uma acelerada busca
de competitividade por parte das
empresas e a uma onda de privatiza-
¢Oes, aquisigdes e fusdes que leva-
ram o setor petroquimico brasileiro
a uma total reformulagéo.

Na inddustria petroquimica, os
custos de fabricagdo e as escalas de
produgao sdo fatores determinantes
para a competitividade das empre-
sas. Os custos variaveis e de mao-de-
obra ndo sdo proporcionais a produ-
¢do, o que resulta na necessidade de
instalagcao de unidades continuas, de
producao em fluxo, com grandes
volumes de produgdo, especialmen-
te de commodities. Estas caracteristi-
cas dificultam a adaptagdo as mu-
dancas ambientais e as turbuléncias
do mercado competitivo, como as
ocorridas no cendrio brasileiro.

Diante deste contexto, o objetivo
desta pesquisa é analisar de que for-
ma as empresas petroquimicas bra-
sileiras conduziram suas estratégias
de produgédo e de inovacdo desde o
inicio das operagdes até os dias atu-
ais, enfrentando mudangas significa-
tivas na arena competitiva. A pesqui-
sa, de carater qualitativo, se concen-
trou nas empresas do Pélo Petroqui-
mico do Sul.

A competitividade e as
estratégias de producao

A globalizacdo e as mudangas no
cendrio econdmico mundial vém es-
tabelecendo novos padrdes para a
organizagdo industrial, submetendo
as empresas a um ritmo crescente de
investimentos em inovagdo, em di-
versificacdo de produtos, em auto-
magao e em novas concepgoes tecno-
légicas para os processos de produ-
¢do. A defini¢do e a implementacao
de estratégias de producdo, bem
como a introdugado de novos proces-
sos e produtos, se apresentam como
agentes essenciais para a competi-
¢do, criando, sustentando ou ampli-
ando as vantagens competitivas.

Numa 6tica mais ampla, a com-
petitividade pode ser relacionada ao

¢¢ Para os defensores
da economia industrial,
a estrutura da industria
determina a natureza
da competicao... ¢4

desempenho de um pais, de um se-
tor, ou mesmo de uma determinada
empresa (TEIXEIRA e GUERRA,
2002; WRIGHT et al., 2000; FERRAZ
et al.,, 1995). Nesta perspectiva, a
competitividade nao é avaliada ape-
nas como um atributo da empresa,
mas considerada como a resultante
de um conjunto de forgas de intensi-
dades distintas e que exercem influ-
éncias também distintas.

Toda empresa esta sujeita ao
ambiente macro (ou sistémico), com-
posto por influéncias de ordem po-
litico-legal, social, econémica e
tecnolégica. O processo de globaliza-
¢do parece ser, hoje, o aspecto mais
discutido sobre a influéncia do am-
biente sobre a empresa. Além disso,
legislacdes e decisdes judiciais, tra-
digdes, valores, cultura, politica mo-
netdria e mudangas tecnoldgicas sao
exemplos de forgas que atuam, dire-
ta ou indiretamente, sobre a empre-
sa. Nessa dimensdo, a empresa pas-
sa a deter pouca ou nenhuma possi-
bilidade de intervencao (WRIGHT et
al, 2000).

A segunda dimens&o pela qual se
pode avaliar a competitividade das
empresas é a dimensao estrutural.
Nela transitam as varidveis sobre as
quais a capacidade de intervencado
das empresas é limitada pelos pro-
cessos de concorréncia no mercado.
O tamanho e o dinamismo do mer-
cado, o acesso a mercados interna-
cionais, as articulagdes ao longo da
cadeia produtiva, por exemplo, sdo
aspectos caracteristicos da influén-
cia estrutural. Para os defensores da
economia industrial, a estrutura da
industria determina a natureza da
competicdo, sendo um fator signifi-
cativo para o desempenho das em-
presas. Para que uma empresa seja
competitiva, ela devera pertencer a
um setor competitivo posicionando-
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¢¢ O poder de
decisao dos executivos,
através de praticas de
gestao e da
implementagao de
estratégias, pode regular
0S niveis da
competitividade... ¢

se de forma também competitiva em
relacdo aos concorrentes. A intensi-
dade da concorréncia dentro de um
setor industrial e a rentabilidade des-
te setor dependem da composigdo de
cinco forgas competitivas: o poder de
barganha dos fornecedores, o poder
de barganha dos clientes, a ameaga
denovos entrantes, a ameaca de pro-
dutos substitutos e a rivalidade en-
tre os concorrentes do setor (POR-
TER, 1980, 1985).

As duas dimensdes até aqui con-
sideradas, sistémica e estrutural,
compdem o chamado ambiente ex-
terno a organizagdo. Autores de es-
tratégia preconizam que essas di-
mensdes devem ser avaliadas na for-
mulagdo estratégica, especialmente
com relagdo as oportunidades e ame-
agas que representam (HITT et al.,
2002; WRIGHT, KROL e PARNELL,
2000; GHEMAWAT, 2000; ANSOFF
e McDONNELI, 1993).

A terceira dimensdo, a empresa-
rial, compreende os fatores sobre os
quais as empresas costumam ter
maiores graus de liberdade e maior
autonomia para decisdo. O poder de
decisdao dos executivos, através de
préticas de gestdo e da implemen-
tagdo de estratégias, pode regular os
niveis da competitividade mediante
defini¢Ges sobre a capacidade pro-
dutiva, o nivel de capacitacdo tecno-
légica, o perfil das competéncias dos
recursos humanos da empresa e as
formas de integragdo interna e exter-
na para o desenvolvimento de novos
produtos. Assim, sdo as estratégias
organizacionais que comandam a
adaptagdo das empresas as incerte-
zas e ambigiiidades do ambiente

(KOUFTEROS e VONDEREMBSE,
2005). Essas estratégias organizacio-
nais, sejam elas deliberadas ou emer-
gentes, se desdobram em estratégi-
as funcionais responsaveis pelas res-
postas ao ambiente.

Nao é sem razao que, desde o tra-
balho seminal de Skinner (1969), o
papel estratégico da produgdo tem
merecido destaque entre os académi-
cos que se dedicam aos estudos de
competitividade e de estratégia. J&
em 1985, Wheelright e Hayes (p. 99),
por exemplo, afirmavam haver cres-
cente consciéncia por parte dos
tomadores de decisdo da importan-
cia do desenvolvimento de grande
competéncia em producdo para o
sucesso competitivo. Anderson et al.
(1989) indicam, através de extensa
revisdo da literatura, a existéncia de
uma visdo estratégica de operagdes,
em oposigdo a uma visdo exclusiva-
mente tatica. Boyer (1998) ressalta
que um grande nimero de empre-
sas tem descoberto que uma estraté-
gia efetiva de producdo pode levar
a uma vantagem competitiva dura-
doura. Igualmente, Slack et al. (1999)
discutem o papel da producao como
apoiadora, implementadora e im-
pulsionadora da estratégia empresa-
rial e enfatizam que, neste ultimo
papel, a producdo fornece os meios
para a vantagem competitiva.

A literatura tem mostrado uma
tendéncia em considerar pelo menos
quatro prioridades competitivas que
formam o contetido da estratégia de
operagdes: custo, qualidade, flexibi-
lidade e entrega (BOYER, 1998;
ADAM e SWAMIDASS, 1989). Evi-
dentemente, essas prioridades se
sobrepdem, isto é, uma melhoria na
qualidade, por exemplo, pode resul-
tar numa diminuigao de custos; um
aumento de flexibilidade pode redu-
zir os prazos de entrega.

Um quinto aspecto tem sido,
também, ressaltado: a inovacao
(KOUFTEROS e VONDEREMBSE,
2005; LOIOLA et al., 2003; SOUZA
NETO e MORAES, 2003; SONG et
al., 1997). A inovagao em produtos,
por exemplo, se reflete na capacida-
de da empresa em introduzir novos
produtos ou novos atributos a pro-
dutos existentes e induz inovagdes
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também em processos, promove a
aprendizagem organizacional e di-
minui o tempo de introducdo no
mercado (KOUFTEROS e VONDE-
REMBSE, 2005).

Schumpeter (1939, 1961, 1975) foi
um dos primeiros economistas a con-
siderar a competitividade como de-
pendente do papel do empreende-
dor e das estratégias das empresas,
relacionando-a as inovagdes. Para
Schumpeter, as inovagdes sao intro-
duzidas pelos produtores e podem
significar, por exemplo, a introducdo
de um bem, a introdug¢do de um
novo método de producdo, a aber-
tura de um novo mercado, a utiliza-
¢do de uma nova matéria-prima ou
aorganiza¢do de uma nova forma de
negocio. As inovagdes podem pos-
sibilitar a obtenc¢do de lucros ex-
traordindrios por um dado periodo.
Como se observa, a competitividade
se vincula, segundo Schumpeter, di-
retamente as estratégias de produ-
cao.

Nas ultimas décadas, o surgi-
mento de tecnologias radicalmente
novas, especialmente nos campos da
microeletronica, das telecomunica-
¢Oes, da informatica, dos novos ma-
teriais e da biotecnologia, tem indu-
zido os estudos sobre inovacao a se
concentrarem em empresas intensi-
vas em conhecimento, diminuindo o
interesse por empresas de setores
mais tradicionais (CASTELLACCI et
al., 2005). Entretanto, como os pro-
cessos de producao classicos estao se
tornando dependentes dessas novas
tecnologias, usufruindo delas para
aumentar a competitividade, hd um
vasto campo de estudo sobre inova-
¢do também em empresas de tecno-
logia mais madura.

Ainda mais, os estudos sobre de-
senvolvimento de novos produtos
tém se concentrado basicamente em
manufaturas (COOPER et al., 2004;
PAIVA e SILVEIRA, 2004; SONG et
al., 1997), especialmente no sentido
de entender a vinculagdo entre pro-
dugdo, P&D e marketing. As empre-
sas petroquimicas, por isso, se mos-
tram como um campo potencial para
o estudo das estratégias de produ-
¢do e de inovagdo em processos e
produtos.
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Estratégias de producao e de
inovacao na petroquimica

Uma empresa petroquimica gera
produtos organicos sintéticos a par-
tir de fragdes de petréleo e de gés
natural (SUAREZ, 1986). A petroqui-
mica é uma industria de base, pois
seus produtos sdo matérias-primas
de praticamente todos os outros se-
tores industriais e seu desempenho
influencia o desenvolvimento de
outros setores. A petroquimica é ain-
da uma inddustria de propriedade,
isto é, seus produtos tém valor em
funcdo de propriedades como sol-
ventes, combustiveis e reagentes e
nao de caracteristicas como cor, den-
sidade ou forma (SALERNO, 1987).

Nas inddustrias de propriedade, o
volume de produgdo depende da
capacidade instalada, do fator de
utilizagdo, dos tempos de interrup-
¢do e da otimizacdo do processo em
relacdo ao rendimento tedrico. A in-
dustria petroquimica é capital-inten-
siva, viabilizando-se por meio de
grandes plantas industriais e de ele-
vados niveis de producdo. Assim, é
um setor caracterizado pelas altas
barreiras a entrada e, também, pelas
barreiras a saida (PORTER, 1985).

O setor petroquimico é formado
por trés tipos de industrias. As em-
presas de primeira geracgdo, ou cen-
trais de matérias-primas, utilizam a
nafta e o gés natural provenientes
das refinarias de petréleo para pro-
duzir substancias como eteno, pro-
peno, butadieno, benzeno e metanol.
As empresas de segunda geragao se
abastecem dos produtos gerados na
primeira geracdo e produzem resi-
nas, polimeros, e outras substanci-
as. As empresas de terceira geracdo
produzem plésticos, detergentes,
fertilizantes, borrachas, fibras sinté-
ticas e poliuretanos. Os complexos
petroquimicos concentram especial-
mente empresas de primeira e de
segunda geragdo. Ha um fluxo inter-
mitente de produgao desde a refina-
ria até as empresas de segunda ge-
racdo, passando pelas centrais de
matérias-primas.

A indtstria petroquimica moder-
na é essencialmente voltada para
processos continuos de produgao,
em substitui¢do aos processos por
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batelada. Na producdo continua ha
uma operagdo incessante dos siste-
mas de alimentacado e de saida, ndo
existindo tempos mortos de carga ou
descarga (FERRO et al., 1987). Como
industria de processo, a operacao da
producdo é altamente automatizada,
com a utilizagdo de equipamentos e
controles especializados. Nas tulti-
mas décadas, especialmente, os pro-
cessos de producdo da industria
petroquimica se beneficiaram do
desenvolvimento de tecnologias de
outros setores como, por exemplo, a
microeletrdnica e a informaética, fa-
vorecendo a substitui¢do dos contro-
les eletromecanicos pelos instrumen-
tos digitais. As redes de controlado-
res logicos programaveis e os siste-
mas digitais de controle distribuido
tornam possiveis ajustes mais preci-
sos no processo de producdo. O au-
mento na producdo de uma fracdo
ou de um produto se realiza pelo
ajuste das condigdes de operagdo. Da
mesma forma, varia¢cdes na compo-
sicdo da matéria-prima geram mo-
difica¢des na gama ou na propor¢ao
de produtos formados. Em compa-
ragdo com job shops e com linhas de
montagem, a industria petroquimi-
ca, portanto, apresenta maior volu-
me de producdo, maior controle de
processos e menor variedade de pro-
dutos.

As estratégias de produgdo e de
inovacdo em produtos e processos
das empresas petroquimicas, pelas
particularidades proéprias do setor,
se diferenciam das estratégias de se-
tores caracterizados pela manufatu-
ra de produtos em massa. As respos-
tas as turbuléncias ambientais, como
conseqiiéncia, também sio diferen-
tes. No caso do setor petroquimico
brasileiro, com pouco mais de trinta
anos, as empresas passaram por
grandes transformagdes, buscando
adaptarem-se a um mercado cres-
centemente competitivo.

Assim, uma questdo se impde:
como as empresas petroquimicas
brasileiras desenvolveram suas es-
tratégias de producao e de inovacdo
de produtos e processos para man-
terem-se competitivas? O presente
artigo ocupa-se desta questdo, pro-
curando analisar as estratégias de-

senvolvidas por empresas petroqui-
micas brasileiras nas trés tltimas
décadas, época caracterizada por
grandes transformagdes e desafios.
Concentrando-se nas empresas do
Pélo Petroquimico do Sul, busca en-
tender a forma como as empresas
estabeleceram suas estratégias de
producdo e de inovacdo, desde a sua
criacdo até os dias atuais.

Metodologia

A pesquisa foi conduzida através
de um estudo de casos mdltiplos,
com as empresas do Pélo Petroqui-
mico localizado em Triunfo, no Rio
Grande do Sul. Yin (2001) apresenta
trés condigdes basicas, para a imple-
mentacado de estudos de caso: quan-
do o tipo de questdo apresentar as
formas “como” ou “por que”; quan-
do o pesquisador ndo tiver controle
sobre os eventos comportamentais;
e quando o estudo focalizar aconte-
cimentos contemporaneos. Observa-
se que as trés condic¢Oes estdo aten-
didas na presente pesquisa.

Foram utilizadas as seguintes fon-
tes de dados: respostas a um questio-
nério, declaracdes de executivos ob-
tidas durante as entrevistas e obser-
vagoes in loco, realizadas durante vi-
sitas as plantas petroquimicas. Dados
secundarios, como relatdrios, releases
e paginas da Internet, foram analisa-
dos para compreender o contexto da
inddstria petroquimica e para con-
frontar com as declaragdes feitas pe-
los entrevistados.

Como roteiro para as entrevistas
utilizou-se um questiondrio adapta-
do domodelo de auditoria tecnolégi-
ca de Vasconcelos (1992), Este mode-
lo esta estruturado em dez niveis de
avaliacdo e procura indicar o alinha-
mento das estratégias organiza-
cionais com as estratégias tecnolégi-
cas. Entendeu-se que o modelo, me-
diante algumas adaptagdes, poderia
ser convenientemente utilizado para
a obtencdo dos dados. Para a realiza-
¢ao das entrevistas foram escolhidos
preferencialmente os executivos e es-
pecialistas que atuassem nas areas de
Planejamento, Produgdo, P&D e
Tecnologia. O envio do questionario
deu-se de forma antecipada a reali-
zacdo das entrevistas, possibilitando
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aos entrevistados conhecimento pré-
vio do contetido e preparagdo para a
entrevista. No decorrer de cada en-
trevista questdes adicionais foram
respondidas pelos entrevistados.

Foram realizadas treze entrevis-
tas em sete empresas. Em apenas
uma das empresas, a Oxiteno, ndo foi
possivel fazer entrevistas. Quando
os dados secundarios permitiram,
essa empresa foi incluida na andlise.
Os dados da Braskem se referem as
plantas da PPH e da Poliolefinas,
ambas adquiridas pela empresa. As
entrevistas foram gravadas e trans-
critas para um editor de texto. As
transcri¢des foram analisadas esta-
belecendo-se categorias de analise
como estratégia empresarial, estra-
tégia de producao, inovagdo, apren-
dizagem e desenvolvimento de no-
vos produtos e processos.

Inicialmente, procedeu-se a uma
descrigdo e a uma comparagdo da
evolucdo das empresas do Pélo
Petroquimico desde o inicio das ope-
ragdes na década de 1970, utilizando-
se como referéncia os dados secun-
darios e o relato dos entrevistados.
Nesta etapa, procurou-se verificar de
que forma o setor petroquimico evo-
luiu e que modificagdes estruturais
ocorreram no Pélo Petroquimico do
Sul. Posteriormente, uma anélise
intercasos foi realizada, procedendo-
se a um estudo mais aprofundado de
como as empresas desenvolveram
suas estratégias de produgdo e de ino-
vacdo de processos e produtos duran-
te o periodo. As analises realizadas a
partir dos dados coletados sdo apre-
sentadas a seguir.

O trabalho foi desenvolvido ex-
clusivamente com base na anélise de
casos multiplos das empresas do
Pélo Petroquimico do Sul e, eviden-
temente, ndo tem a pretensdo de for-
mular principios generalizaveis a
outros complexos e a outros setores.
Serve, no entanto, para uma analise
em profundidade de um grupo de
empresas que passou por transfor-
macdes relevantes, permitindo a dis-
cussdo da forma como elas estabele-
ceram suas estratégias de producao
e de inovagdo. As conclusdes apre-
sentadas fazem parte do entendi-
mento dos pesquisadores quanto aos

estudos de casos desenvolvidos e
eventuais erros de avaliacdo devem
ser a eles creditados, nao refletindo,
em nenhuma hipétese, o pensamen-
to dos integrantes das empresas.

A evolucdo das estratégias
das empresas

O cendrio competitivo da Indts-
tria Petroquimica brasileira passou
por transformacdes significativas
nas ultimas trés décadas. Uma ana-
lise dessa evolugdo permite inferir a
existéncia de dois periodos inteira-
mente distintos. No primeiro, até o
inicio dos anos 90, uma politica ofi-
cial protecionista facilitava, através
de subsidios e de garantias de con-
sumo, a existéncia de empresas pou-
co competitivas numa perspectiva
internacional. A forma de criacdo da
industria petroquimica brasileira,
baseada numa estrutura estatal
monopolista, deu origem a um setor
altamente protegido e, ao mesmo
tempo, amarrado as determinac¢ées
oficiais. Na pratica, nenhuma em-
presa se instalou no Brasil durante
esse periodo sem a concordancia — e
0 apoio — de 6rgaos estatais como o
Conselho de Desenvolvimento Eco-
ndmico (CDE), o Conselho de Desen-
volvimento Industrial (CDI), o Con-
selho Nacional do Petréleo (CNP), o
BNDES, a Petrobras e a Petroquisa.
A demanda, em geral, era maior que
a oferta, deixando clientes, como por
exemplo empresas de produtos plas-
ticos, sem poder de barganha e obri-
gados a aceitar imposi¢des das em-
presas de primeira e segunda gera-
cao.

No caso das empresas do Pélo
Petroquimico do Sul, as politicas ofi-
ciais determinaram inicialmente a
formacao de empresas com uma par-
ticipagdo aciondria tripartite: um s6-
cio internacional, geralmente deten-
tor da tecnologia, um sdcio nacional
e aPetroquisa. Com a aprendizagem
realizada nos outros pélos, a priori-
dade fixada pelo CDI foi a absorgéo
da tecnologia, para viabilizar a
capacitacao nacional no setor. As
empresas, entdo, tinham como man-
dato a desagregacdo e absorcdo do
pacote tecnoldgico e a integragao das
empresas de engenharia nacionais
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aos projetos de detalhamento e de
equipamentos.

O segundo periodo surgiu em
funcdo de uma ruptura na politica
de protegdo ao mercado interno, no
inicio dos anos noventa. Com a aber-
tura, as regras competitivas muda-
ram substancialmente. As empresas
petroquimicas brasileiras produzi-
am em escalas inferiores as escalas
internacionais e, como conseqiiéncia,
os competidores globais passaram a
ameacar o mercado cativo garanti-
do durante muitos anos. A essa ins-
tabilidade ocasionada pelas ameagas
da entrada de competidores somou-
se a decisdo oficial da privatizacdo
das empresas petroquimicas e da
retirada da Petroquisa do setor.

Como conseqiiéncia das modifi-
cagdes impostas em ambito nacional,
as empresas do Pélo Petroquimico
do Sul procuraram redefinir suas
estratégias de negdcio. De um lado,
a privatizacdo impulsionou-as a uma
reconfiguracdo aciondria e a uma
aglutinagdo em grupos controlado-
res maiores, como os grupos Ode-
brecht, Mariani e Ipiranga. De outro
lado, as empresas iniciaram seus
projetos de aumento de capacidade,
buscando atingir escalas de produ-
¢do que possibilitassem maior com-
petitividade. O quadro I mostra as
principais alteragdes ocorridas no
Pélo Petroquimico do Sul ao longo
dos dois periodos considerados.

A reorganizagdo aciondria elimi-
nou o sistema tripartite e possibili-
tou a retirada do sécio estrangeiro
de alguns dos empreendimentos.
Este fato favoreceu as empresas na
escolha dos fornecedores de equipa-
mentos para o aumento da capaci-
dade de produgao, pois possibilitou
a escolha de tecnologias mais avan-
cadas e com maior rendimento. Por
exemplo, a Copesul e a Ipiranga ndo
optaram pela utilizagdo da tecno-
logia produzida pelos seus sécios
estrangeiros originais, partindo para
a escolha, no mercado, de solugdes
mais atualizadas e mais adequadas
a suas estratégias. Além disso, as
novas plantas possibilitaram nao s6
o aumento de escala, mas também
de escopo, pois novos produtos pas-
saram a ser desenvolvidos.
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A evolucdo das estratégias de
producao e de inovacao

A descrigao da evolugdo do ambiente
competitivo, como se viu, revelou dois peri-
odos inteiramente distintos que obrigaram
as empresas a mudangas em suas composi-
¢Oes aciondrias e em suas politicas de negé-
cios. As reformula¢des impostas tiveram
como conseqiiéncia modificagdes organiza-
cionais e redirecionamentos estratégicos
pois, sem duvida, a forma de condugédo do
negocio em um ambiente protegido é com-
pletamente distinta daquela em um ambien-
te de competigdo acirrada e global. Para efei-
to da andlise de como as empresas petro-
quimicas desenvolveram suas estratégias de
produgdo e de inovagdo em produtos e pro-
cessos para manterem-se competitivas, op-
tou-se por considerar essas estratégias no
contexto dos dois periodos anteriormente
descritos.

Estratégias de producdo e inovagao no
primeiro periodo

O primeiro periodo se caracteriza pelo
seguimento do mandato imposto pelas po-
liticas oficiais e pelas estratégias da Petro-
quisa. Embora todas as empresas tenham
sido criadas segundo o modelo tripartite, e
orientadas pela Petroquisa para facilitar
através desta forma de constitui¢ao a absor-
¢do da tecnologia, cada uma delas buscou,
na sua formagdo, um arranjo especifico que
disponibilizasse as melhores condi¢des para
o dominio do processo de producio e para
a aprendizagem tecnoldgica. A énfase estra-
tégica no inicio desse periodo, portanto, se
voltou para a posta em marcha das plantas,
para a otimizagdo do processo e para a efe-
tiva transferéncia de tecnologia dos sécios
estrangeiros para cada uma das empresas
petroquimicas. Somente ao final do perio-
do comecaram a empresas a buscar formas
de se adaptarem as exigéncias do mercado
globalizado. Uma sintese da anélise da evo-
lucdo das empresas no primeiro periodo é
apresentada no Quadro II

Na primeira geragdao, a Copesul, como
central de matérias-primas controlada pela
Petroquisa, passou por um processo indi-
reto de transferéncia de tecnologia. Inicial-
mente técnicos do CENPES, o centro de pes-
quisas da Petrobds, e da Petroquisa acom-
panharam o desenvolvimento do projeto
bésico na fornecedora da tecnologia, a
Technip da Franga, enquanto a Copesul fi-
cou encarregada da montagem, da partida
e da operacdo da planta. As estratégias de
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Quadro I: A Evolugao do Pélo Petroquimico do Sul em Termos
de Composicao Acionaria, Capacidade de Producdo e Produtos.

Até 1992 1993 - 2004
" N T . Capacid R Capacid.
Empresa Acionista Produto . Acionista Produto P
Ton/ano Ton/ano |
. Eteno 620.000 Eteno 1.135.000
S Petroquisa Odebrecht Propeno 581.000
Copesul o Propeno 240.000 X J
Fibase Benzeno 190,000 Ipiranga Bunzf:nu 265.000
. Butadieno 105.000
Ipiranga Hoechst _ E’I]-')in 150000 |
. Petroquisa PEAD 60.000 Ipiranga g 400.000
Polisul Ipiranga PEAD/ 150,000
PEBDL C
Petropar Braskem
Braskem Petroquisa - o PP 550.000
PPH Himont P 300000 1 (Qdebrecht- | peppL 300.000
Odebrecht
Braskem Petroquisa Braskem
Poliolefinas Odebrecht PEBD 160.000 (Odebrecht- PEBD 200,000
Unipar Mariani)
Petroplastic Petroplastic PEBD 150.000
Triunfo Petroquisa PEBD 135.000 Petroquisa EVA 6.000
Atochem Dow PEMD 4.000
Suzano
Petroflex Petroquisa L'“lgf;';“"" I{,s;[gﬁ:? BJ[';;::" SBR 72.000
Previ
Petroquisa p
o TAP o 10000 DSM EPDM 37.000
Goodyear
Ultra
Petroquisa
Oxiteno LOKAB MEK 20,000 Ultra MEK 20.000
Monteiro-
Aranha
Innova Petrobris F.stm.‘no 180.000
|_Poliestireno 120,000 |

Fonte: os autores.

Quadro II: Estratégias de Producdo e de Inovacao em Processos e
Produtos Durante o Primeiro Periodo (1976-1992).

Estratégias de produgiio ¢ de inovagiio em

Ipiranga

-Investimento em infra-estrutura para P&D;
-Aumento da capacidade de produgio.

Empresa Estratégias Empresariais processos ¢ produtos
Copesul -Absorgio da tecnologia contratada; -Otimizagdo do processo de produgio;
- Aprendizagem de forma indireta, via -Adequagio dos produtos as especificagoes da
Petrobris; 2" geragio;
-Enfase nas inovagdes de processo; -Foco na seguranga das operagoes;
-Aumento da capacidade de produgio. -Acompanhamento do estado da arte em
tecnologias de produgio.
Polisul -Presenga forte do licenciador externo no -Implantagio de planta piloto;
] aporte da tecnologia; -Eliminagio de gargalos de produgio;

-Inovagdes incrementais no processo
incorporadas i nova unidade.

PPH
U

Braskem

-Formalizagiio de contrato com acesso
amplo 4 tecnologia;

-Ampliagio da capacidade de produgio
através da tecnologia de polimerizagio em

-Criagio de um centro de tecnologia;
-E: ] ito de plantas-piloto;

5=
-Diversificagio de tecnologias de processo;
-Adaptagio do laboratorio de controle de
qualidade para 0 novo processo.

Poliolefinas

Braskem

-Utilizagdo de dois sistemas reacionais
distintos;
-Mesmo forecedor da planta de Sio Paulo.

-Intenso trabalho de desenvolvimento de
produto e de processo;
-Desenvolvimento de novas resinas;
-Aumento da produtividade dos reatores.

Triunfo

-Inicialmente, a formalizagio de contrato
para compra de tecnologia; depois, o
desenvolvimento tecnoldgico proprio;
-Recomposigiio aciondria,

- Modificagdo do processo de produgio pela
substituigio do oxigénio por peroxido como
iniciador de reaga
- Controle tecnologico do processo,
aperfeigoamento de processos e produtos
realizados pela equipe interna.

Petroflex

- Controle inicial exclusivamente pela
Petroquis
- Concentragio em dois produtos distintos,
com duas tecnologias de produgio
diferentes;

- Privatiza¢io com a participagio de quatro
empresas controladoras principais;

-Busca por altos padrdes de desempenho nos

Processos;

-Aquisi¢io de tecnologia da Euteco italiana e
aprofundamento do projeto inicial contratado;
-Absorgio da tecnologia de processo.

DSM
U

Nitriflex

-Formalizagdo de um contrato para

transferéncia de teenologia sem a

participagio aciondria;

-Politica de pregos altos em fungido da
1+

condigiio de * [ .

-Busca por novas aplicagdes para os produtos.

Innova

Inicio de operagdes no final dos anos 90.

Fonte: os autores.
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producao da Copesul se voltaram es-
sencialmente a otimizagdo do pro-
cesso de produgdo e a adequacéo dos
produtos as necessidades das em-
presas de segunda geragdo. Quando,
em 1986, a Copesul passou a proje-
tar seu primeiro aumento de capaci-
dade, de 420 mil ton/ano para cerca
de 600 mil ton/ano, a recém criada
Geréncia de Desenvolvimento ficou
encarregada do projeto. As ativida-
des conjuntas foram realizadas pela
Copesul e pelo CENPES, num pro-
cesso cooperativo de transferéncia
da tecnologia que resultou na posta
em marcha da nova planta em 1988.

Na segunda geracao, a constitui-
¢do, a posta em marcha e a otimiza-
¢do dos processos ocorreram de dis-
tintas formas. No caso da Ipiranga,
criada inicialmente como Polisul, a
escolha do acionista internacional vi-
sava a busca de um parceiro que efe-
tivamente estabelecesse a aprendiza-
gem de forma continua. O apren-
dizado com a operagdo da planta per-
mitiu que, na parada geral de manu-
tencdo da Copesul em 1986, fossem
introduzidas modifica¢des na planta
que possibilitaram a ampliacdo da
capacidade em quase 50%.

A PPH, posteriormente absorvi-
da pela Braskem, optou por um pro-
cesso desenvolvido pela Hércules
americana, pois esta permitiu aos
técnicos da empresa brasileira am-
plo acesso a tecnologia. A planta ini-
ciou com uma producio que chega-
va a 87% da capacidade nominal e,
com a eliminacdo dos gargalos e o
aperfeigoamento do processo de pro-
ducao, foi possivel atingir a capaci-
dade maxima.

A Poliolefinas, depois também
adquirida pela Braskem, por sua vez,
optou por utilizar no processo de
producao dois tipos de reatores di-
ferentes. O reator tradicional, em
autoclave, era semelhante ao adota-
do na planta de Sdo Paulo. O outro
reator, tubular, pertencia a uma ge-
ra¢do mais moderna e sua opera¢ao
exigiu pesados esforgos de otimiza-
¢do. As condigdes de operacdo esta-
belecidas pelo fornecedor original, a
National Distillers, padronizadas
para um clima diferente do brasilei-
ro, originavam resinas que tinham

pouca aceitagdo no mercado. Hou-
ve, assim, necessidade de melhorias
de processo que resultaram na ob-
tencdo de novas resinas, melhor
adaptadas ao mercado.

A Triunfo, inicialmente, optou
por formalizar um contrato para a
compra e ndo simplesmente para a
transferéncia de tecnologia. Posteri-
ormente, na hora de renovagao do
contrato, a empresa decidiu conti-
nuar a operagao e o aprendizado
tecnoldgico por conta prépria.

A Petroflex implantou uma uni-
dade de SBR e uma planta de etilben-
zeno. A tecnologia de producéo de
SBR ja era de dominio da matriz,
enquanto que a tecnologia de pro-
dugao de etilbenzeno foi adquirida
da italiana Euteco. A Petroflex deci-
diu trocar por conta prépria o inici-
ador de reagdo, passando de oxigeé-
nio para perdxido. Ndo possuindo
planta-piloto, as modificagdes foram
introduzidas diretamente na planta
industrial, sem anterior teste de ban-
cada e sem scale up.

A Nitriflex, posteriormente ad-
quirida pela DSM, optou por uma
tecnologia de produgdo da Japan
Synthetic Rubber, que ndo possuia
participacdo aciondria na empresa,
pois nenhum dos acionistas domina-
va o processo. A Oxiteno entrou em
operagdo com a utilizacdo de tecno-
logia e de equipamentos nacionais.
Em fungao das condi¢des do proces-
so, especialmente da utilizacdo de
4cido sulftrico a 130°C, foram mui-
tos os problemas de ajuste que tive-
ram de ser resolvidos.

Nas inovacgoes relacionadas aos
processos, produtos e servicos, du-
rante o periodo se verificaram dife-
rencas estratégicas significativas en-
tre as empresas. Na primeira gera-
¢do, a Copesul estabeleceu como pri-
oridade estabilizar o processo de
produgdo para garantir o abasteci-
mento as empresas da segunda ge-
ragdo, suas clientes. Na segunda ge-
racdo as estratégias de inovacédo de
processos e produtos foram essenci-
almente diferentes da primeira.
Como os cedentes das tecnologias
eram eles mesmos fabricantes de
polimeros e resinas — concorrentes,
portanto, no mercado internacional
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- procuraram restringir a transferén-
cia de tecnologia e limitar escalas e
mercados. Assim, as estratégias das
empresas de segunda geragdo so-
mente se direcionaram para o desen-
volvimento de produtos no final do
periodo. As inovacgdes em processo
ocorreram como conseqiiéncia da
necessidade de novos produtos. Da
mesma forma, as atividades de as-
sisténcia técnica e de prestacdo de
servigos foram incrementadas visan-
do a diferenciacao, especialmente
diante da entrada de competidores
internacionais no inicio da década de
noventa.

Estratégias de producdo no segundo
periodo

Conforme ja extensamente discu-
tido, o segundo periodo foi caracte-
rizado pela consolidagdo das priva-
tizagdes do setor, no Brasil, provo-
cando modifica¢bes acionarias e,
conseqiientemente, forcando as em-
presas a estabelecer novas estratégi-
as e a adotar novos rumos para os
processos de produgdo, especial-
mente com o aumento das escalas.
O Quadro III, apresentado a seguir,
procura fazer um comparativo da
evolucdo das estratégias de produ-
¢do e inovacdo das empresas no pe-
riodo de 1993 a 2004.

A apreciacdo do Quadro III per-
mite algumas consideragdes sobre a
forma como as empresas conduzi-
ram suas estratégias de producéo a
partir da abertura dos mercados. Na
Copesul, o periodo entre 1993 e 1994
foi marcado pela mudanca da ges-
tdo da empresa, pela implantacdo do
projeto de reengenharia e pela con-
dugdo do programa de atualizacdo
tecnoldgica, responsavel pelo au-
mento da produgéo e pela melhoria
da eficiéncia energética (NOBRE FI-
LHO e GUARAGNA, 2004). No ano
seguinte teve inicio o programa de
ampliacdo da capacidade, realizan-
do consulta a seus clientes sobre suas
necessidades e planos de expansao.
A empresa conseguiu implantar e
inicializar a Planta 2 em tempo re-
corde no setor. Adicionalmente, a
Copesul passou a aproveitar deter-
minados streams que anteriormente
eram vendidos como residuos, ofe-
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Quadro III: Estratégias de Producao e de Inovacdao em Proces-
sos e Produtos Durante o Segundo Periodo (1993-2004).

Estratégias de produgio e de inovagio em

Empresa Estratégias empresariais o A
processos e produtos
Copesul -Privatizagiio e nova composigio - Consolidagio do Programa de Aumento da
aciondria; Capacidade;
-Reengenharia organizacional e de ~Prestagio de servigos de manutengio para as
processos; empresas da 2"geragio;
-Reformulagio do planejamento -Inicio da produgio de gasolina;
estratégico; ~Introdugio do sistema de controle avangado
-Importagio de nafta para atendimento de | de processos;
especificagdes do combustivel nacional; -Investimentos em automagio, ¢ seguranga
-Gestiio por times; industrial;
-Certificagiio 1SO 14000, -Concepgdo tecnologica da Planta 2;
-Alinhamento da gestio com os critérios -Inicio da utilizagdo do gas natural para a
do PNQ ¢ do PGQP. geragio de vapor e energia, em substitui¢do ao
dleo combustivel.
Ipiranga -Consolidagio de um licenciad or para o | -Diversificagio da linha de produtos;
aporte de tecnologia; -Diversificagio dos processos de produgio;
Polisul -Foco no core business; -Organizagio das atividades de P&D em dois
-Venda da participagio da empresa no times, um para produtos e outro para
Chile; processos.
-Certificagio 1SO 14000,
Braskem -Aquisigoes e fusoes; -Diversificagio de produtos;
-Estruturagio em unidades de negocio; -Adequagio dos produtos as necessidades
PPH ¢ -Parcerias com entidades de ensino; especificas dos clientes;
Poliolefinas -Tercei -io0 da produgio; ibelecimento de plantas-piloto;

-Registros de patentes de produtos;
-Diversificagio de mercados;
-Certificagio 1SO 14000.

-Parceria com fornecedores;
-Estruturacdo de times semi-auténomos;
-Programa de Inovagiio Braskem.

Triunfo -Reestruturagdo organizacional;
aplicagio;

10 1SO 14000,

-Segmentagdo do mercado por dreas de

-Parcerias com entidades de ensino;

-Desenvolvimento de simulador de processos;
-Adigio de catalisador no reator.

Petroflex -Reestruturagio aciondria; -Diversificagio de produtos;
-Alinhamento da gestdo com o PGQP; -Mudanga do sistema de produgio continua
-Mudanga do foco de mercado; para bateladas;
-Internacionalizagio da empresa. -Automatizagio.

DSM -Foco no core business; -Diversificagdo da linha de produtos;
-Aquisigoes; -Utilizagio de plantas-piloto para o

Nitriflex -Redugio de custos para a manutengdo da | desenvolvimento dos produtos;
competitividade; -Otimizagio de set-up,
-Melhoria continua com o foco na -Eliminagio de gargalos e automatizagio;
minima perda; -Estruturagdo de times semi-auténomos na

do 1SO 14000 e QS 9000. drea indu 1.
Innova o da produgio local; -Diversificagio da linha de produtos;

¢do da cadeia;
-Investimentos em infra-estrutura;
-Estruturagio do
estratégico;
-Certificagio ISO 14000,

plangjamento

-Parcerias com entidades de ensino.

-Diferenciagio em qualidade de produto;
-Avaliagdo de fornecedores;
-Desenvolvimento de competéncias
tecnologicas;

-Parcerias para desenvolvime nto de controle
de processo.

Fonte: os autores.

recendo ao mercado, e ndo apenas a
segunda geragdo, novos produtos.

A Ipiranga iniciou o planejamen-
to de sua capacidade de producado
em 1995. Com a decisdo da Hoechst,
o acionista estrangeiro, de dedicar-
se a outro ramo, abandonando a
petroquimica, a Ipiranga adquiriu,
em 1998, a participacdo do seu s6-
cio estrangeiro. Em 1999 entravam
em operagdo duas novas plantas
para produzir polipropileno, polieti-
leno de baixa densidade e polietileno
de alta densidade, diversificando a
gama de produtos.

A Braskem surgiu do ramo petro-
quimico do grupo Oderbrecht e é hoje
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controlada pelo consércio Odebrect-
Mariani. A planta de polipropileno
da PPH e a de polietileno de baixa
densidade da Poliolefinas foram ad-
quiridas pelo grupo em 1993 e incor-
poradas em 1997 a Trikem, que, a
época, resultara da associagdo entre
a Companhia Petroquimica de Cama-
cari e a Salgema. A Braskem foi cria-
da em 2002 e sua estratégia de diver-
sificagdo se traduziu na aquisicdo de
empresas nos trés poélos. No Petro-
quimico do Sul, as antigas plantas da
PPH e da Poliolefinas possuem uma
gestdo unificada, possibilitando eco-
nomias nas operagoes e sinergias en-
tre as equipes de trabalho.

A Triunfo continuou com o de-
senvolvimento tecnolégico por con-
ta prépria, projetando um simulador
de processos e introduzindo modi-
ficacbes no sistema de reacdo. A
empresa adotou, ainda, uma estra-
tégia de segmentagdo do mercado
por dreas de aplicagdo. Os especia-
listas que estavam alocados na drea
de P&D passaram a atuar na area
comercial, possibilitando a prestacdo
de servigos técnicos e propiciando
contato mais direto com clientes es-
pecificos.

A Petroflex comecou a estrutu-
rar-se para a competicdo global, es-
tabelecendo mudancas radicais no
processo de produgao. A empresa foi
inicialmente projetada para a produ-
¢do de commodities, em processo con-
tinuo. Apds a abertura da economia,
identificando no mercado de espe-
cialidades maiores margens de lucro,
a empresa optou por adotar um sis-
tema de reacdo por bateladas, com
menores volumes de producdo de
um determinado produto, mas com
maior valor agregado.

A DSM ¢ resultante da compra
da Nitriflex pela holandesa DSM. A
injecdo de capital possibilitou a ex-
pansdo da capacidade de produgao
para 31 mil ton/ano. Além disso, a
politica conservadora da Nitriflex,
com pouca flexibilidade de produ-
¢do e com uma gama reduzida de
produtos, foi substituida por uma
politica agressiva de conquista de
mercado através de novos produtos.
Apbs a expansdo, a DSM iniciou o
projeto Asset Utilization para a
otimizagao dos processos de produ-
¢do, resultando numa capacidade fi-
nal de 37 mil ton/ano.

A Innova comegou suas ativida-
des no Brasil comercializando pro-
dutos fabricados na Argentina. A
Pecom, empresas proprietaria, ado-
tou tecnologia da ABB/Lummus
para a producdo de estireno e da ita-
liana Enichem para a produgao de
poliestireno. A empresa adotou o
conceito de verticalizagdo da cadeia
produtiva, adquirindo a unidade de
etilbenzeno da Petroflex, como for-
ma de garantir a qualidade da maté-
ria-prima e dos produtos finais e de
economizar custos de transacao.
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Com relagdo ao aporte de tecno-
logia, a analise revela diferentes es-
tratégias seguidas pelas empresas. A
Copesul diversificou ainda mais
seus fornecedores, como uma forma
de captar as melhores praticas do
mercado e, desta forma, diversificar
o conhecimento tecnolégico. A
Ipiranga definiu-se por apenas uma
empresa para o aporte das diversas
tecnologias, na tentativa de estreitar
o vinculo e facilitar o aprendizado
tecnolégico. A Braskem e a Triunfo
reforcaram as parcerias com entida-
des de ensino para buscar novas fon-
tes de conhecimento. A DSM optou
por utilizar a experiéncia e os conhe-
cimentos internos através da inten-
sificagao do trabalho com times vi-
sando a otimizar a produgdo através
de modifica¢des nos processos. A
Petroflex com a aquisicao da Coper-
bo, passou a dominar a tecnologia de
producdo da borracha de estireno-
butadieno em solugdo. A Innova,
dentro de sua estratégia de diversi-
ficagdo, adquiriu a unidade de
etilbenzeno da Petroflex, que estava
desativada.

Ainda mais, algumas empresas
intensificaram suas ac¢des de inova-
¢do tecnoldgica, com a formagado ou
a consolidagao de equipes de P&D.
A Copesul, apés o inicio de opera-
¢do da segunda planta passou a con-
centrar-se no desenvolvimento de
novos produtos. A estrutura adota-
da depois da reengenharia gerou a
organizacdo de times semi-autdno-
mos. As atividades da antiga Supe-
rintendéncia de Desenvolvimento
foram absorvidas pelos times e a ges-
tao da inovagao se tornou descentra-
lizada. A Ipiranga criou o Departa-
mento de Mercados Especiais e
desmembrou as atividades de P&D
em dois grupos, um para o desen-
volvimento de produtos e outro para
a melhoria de processos. A Braskem
herdou da PPH um centro de pes-
quisa e desenvolvimento que se con-
centra no desenvolvimento de catali-
sadores. A empresa criou em 2003 o
Programa de Inovacgao Braskem,
para facilitar a gestdo de projetos de
inovagdo. Atualmente, um percen-
tual significativo das receitas advém
dos novos produtos lancados no

mercado. A Triunfo adotou o Pro-
grama de Idéias Mais, criando um
sistema de sugestdes que canaliza as
contribuigdes dos empregados para
a melhoria dos processos, dos pro-
dutos e da gestao. A Petroflex pos-
sui um centro de P&D na matriz, no
Rio de Janeiro, onde se concentram
as atividades de inovacédo e de onde
fluem informagdes para a planta lo-
calizada no Pélo Petroquimico do
Sul. A DSM tem no acionista estran-
geiro a maior fonte de tecnologia. A
Innova, atualmente controlada pela
Petrobras e a mais recente empresa
do Pdlo, se encontra ainda numa fase
inicial de aprendizagem tecnoldgica.
Como se observa, as modifica-
¢Oes impostas pelo ambiente gera-
ram reagdes em todas as empresas
do Pélo Petroquimico do Sul na bus-
ca de maior competitividade, embo-
ra cada uma tenha adotado suas pré-
prias estratégias de producdo e de
inovacdo. Entretanto, mesmo que
tenham sido diferentes os caminhos
trilhados pelas empresas, algumas
estratégias foram comuns, tanto na
17 quanto na 2* geragdo. Por exem-
plo, a busca por certificagdes da ges-
tdo ambiental, na tentativa de de-
monstrar a preocupagao das empre-
sas com o desenvolvimento susten-
tavel e com o controle de possiveis
danos ao ambiente. Houve ainda a
busca por certificagdes de qualida-
de e o alinhamento da gestdo com o
foco em qualidade, para conferir
uma certa diferenciagdo aos seus
produtos e possibilitar a competigao
no mercado nacional e internacional.
Outra semelhanga foi a reorganiza-
¢ao do trabalho em equipes. Algu-
mas empresas buscaram o estabele-
cimento de comités, enquanto em
outras, a escolha recaiu sobre times
semi-autdonomos. Em todos os casos,
o objetivo foi buscar uma maior par-
ticipagdo da forca de trabalho nas
diversas decisdes organizacionais.

Consideragoes finais

O objetivo deste trabalho foi ana-
lisar a evolugao das estratégias de
produgéo e de inovacdo em proces-
sos e produtos desenvolvidas pelas
empresas do Pélo Petroquimico do
Sul na busca de competitividade.
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Foram considerados dois periodos,
caracterizados por condi¢des ambi-
entais e institucionais completamen-
te distintas e que geraram, como con-
seqiiéncia, mudangas estratégicas
relevantes.

No primeiro periodo, até 1992, as
empresas buscaram a consolidacdo
de suas operagdes. Com apoio insti-
tucional e com um mercado cativo,
as empresas inicialmente se preocu-
param em absorver a tecnologia de
produgdo num esfor¢o de adquirir
capacitacdo tecnolégica propria. A
preocupacdo com a absorcdo de
tecnologia, consubstanciada nos
contratos realizados, representou
um avango qualitativo na transferén-
cia de know-how para as empresas
petroquimicas do Pélo.

O periodo foi caracterizado, por-
tanto, pelos esfor¢os para o dominio
da tecnologia e para a melhoria de
processos e produtos, eliminando
gargalos e aumentando a produtivi-
dade. Na medida em que passaram
a dominar o processo de produgao,
as empresas voltaram-se para a pro-
mocdo de modificacoes e melhorias
de forma independente, sem a par-
ticipagdo dos detentores do know-
how. A preocupagdo com a absor¢ao
dos conhecimentos e com a elimina-
¢do dos gargalos mostrou haver uma
crescente sensibilizacdo para a ino-
vagdo de processos e o aumento de
capacidade produtiva deveu-se es-
pecialmente em fungdo das melho-
rias introduzidas nos processos de
produgdo. Ao final do periodo, as
empresas comecam a projetar novas
plantas para o aumento da escala de
produgéo, lancando méao do apren-
dizado tecnoldgico efetuado na pos-
ta em marcha e na otimizacao das
plantas existentes.

O segundo periodo caracteriza-
se pela abertura do mercado e pelo
enfrentamento com concorrentes in-
ternacionais. Na realidade, na fase
inicial de migracdo de um contexto
para o outro, as empresas do Pélo
Petroquimico do Sul passaram por
sucessivos resultados operacionais
negativos, levando algumas delas as
portas da insolvéncia. Entretanto,
através de novas configuragdes acio-
narias, de programas de redugéo de
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custos, de praticas de reengenharia
e de buscas por atualizagdo tecnol6-
gica, as empresas se reestruturaram
e passaram a ser competitivas inter-
nacionalmente. Incrementos em pro-
ducdo ou redugdes de custos se tor-
nam possiveis tanto pela otimizagdo
dos processos existentes até a capa-
cidade nominal quanto pela inova-
¢do em processos e pela implantacao
de novas unidades.

Mudangas mais significativas
também comegaram a surgir na ino-
vagdo em produtos. Como o merca-
do se tornou mais exigente, com
abundéncia de oferta e muitas pos-
sibilidades de escolha, as empresas
estabeleceram estratégias de diver-
sificacdo, procurando desenvolver
novos produtos e novos mercados.
Para tanto, reforcaram suas ativida-
des de P&D e, favorecidas pelas
tecnologias mais modernas introdu-
zidas pelas novas plantas, foram ca-
pazes de oferecer uma variedade
maior de produtos.

Algumas iniciativas observadas
durante a pesquisa comecam a se
consolidar como vantagens compe-
titivas. Um caso relevante é o da
Petroflex, que passou de um sistema
de produgdo em fluxo continuo para
um sistema em batelada, procuran-
do diversificar e sair do mercado de
commodities. A Ipiranga, por sua vez,
redirecionou sua equipe de P&D e
estabeleceu uma estratégia de diver-
sificacdo dos processos de producdo
e dos produtos. A Braskem buscou
maior flexibilidade adotando uma
estratégia de terceirizacéo.

Numa comparagdo com empre-
sas de manufatura, que passaram
por grandes transformagdes em dé-
cadas anteriores (CASTELLACCI,
2005; BOYER, 1998; SONG et al.
1997; WHEELWRIGHT, 1984;), ob-
servam-se diferencas e semelhancas
na forma com que as empresas
petroquimicas implantaram suas es-
tratégias de producéo e de inovacao.
As diferencas, evidentemente, se re-
lacionam as caracteristicas distintas
dos dois setores e as condi¢des
ambientais também diversas. En-
quanto as empresas de produgdo em
massa se voltaram, por exemplo,
para manufaturas flexiveis, para
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técnicas japonesas de producao, para
a gestdo da cadeia de suprimentos e
para as tecnologias avangadas de
producado (AMT), as empresas petro-
quimicas, como outras industrias de
processos, investiram em tecnolo-
gias de controle de produgao, em
melhoria das plantas visando ao au-
mento da escala e do escopo da pro-
ducdo e em inovagdo de produtos.
A flexibilidade foi atingida ndo atra-
vés de novos sistemas gerenciais de
produgdo mas, principalmente, por
investimentos em tecnologia de pro-
cesso e de controle. Por outro lado,
quando se comparam as prioridades
competitivas (BOYER, 1998; SONG
et al, 1997, ADAM e SWAMIDASS,
1989), as semelhancas sao bastante
evidentes, pois as empresas petro-
quimicas demonstram ter se dedica-
do, especialmente no segundo perio-
do, a reducdo dos custos, a melhoria
da qualidade, a flexibilidade e a ino-
vagdo de produtos.

Como se observa da andlise reali-
zada, as transformacoes nas dimen-
soes macro e estrutural (TEIXEIRA e
GUERRA, 2002; WRIGHT, KROL e
PARNELL, 2000; FERRAZ, KUPFER
e HAGUENAUER, 1995) se refleti-
ram diretamente na competitividade
das empresas estudadas, obrigando-
as a estabelecer novas estratégias de
producdo e de inovagao, algumas ain-
da ndo completamente consolidadas.
A turbuléncia ambiental tem sido
constante e 0 mercado se apresenta
cada vez mais exigente. Grandes
complexos petroquimicos, especial-
mente em paises emergentes como a
China, continuam a ameacgar as em-
presas petroquimicas brasileiras. Da
mesma forma, pela dinamica do se-
tor, aquisi¢Oes, fusdes e reestrutu-
ragdes aciondrias continuam a se su-
ceder. As ligdes aprendidas nas ulti-
mas trés décadas certamente serdo
lteis para estabelecer estratégias que
sustentem a competitividade no fu-
turo. As respostas estratégicas que
forem encontradas se constituirao,
entdo, excelentes campos para novos
estudos académicos.
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