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RESUMO

A industria petroquimica nacional €, principalmente, o resultado das acbdes da Petrobras,
que criou a Petroquisa em 1967. O setor, entdo, foi consolidado, através de agdes da
tecnoburocracia especializada na petroquimica, composta por quadros governamentais,
que, em parceria com o capital privado nacional, tinham claros e definidos objetivos
nacionalistas e desenvolvimentistas. O objetivo desta tese é investigar o desempenho, os
padrées e a evolucdo do apoio a tomada de decisdo estratégica, utilizados pela
tecnoburocracia, em investimentos da industria quimica brasileira, em dois projetos distintos
(1975/1982 — Implantagdo da Quimica Fina Brasileira e 1985/1992 — Ampliacdo do Pdlo
Petroquimico de Camagari). Com base em uma metodologia de Estudo de Caso, tendo por
lastro as hipéteses de que houve inadequagdo de desempenho estratégico no primeiro
projeto e a adequagado no segundo projeto, e, portanto, uma evolugao forcada. A tese tem
sua fundamentagdo tedrica em planejamento governamental e tecnoburocracia, em
planejamento estratégico e estratégia competitiva, e, em processos de apoio a tomada de
decisao. O estudo de caso se da, a partir de pesquisas em fontes primarias e secundarias,
de entrevistas com profissionais que participaram dos dois eventos e da vivéncia do autor.
Verificou-se, no projeto de Implantacdo da Quimica Fina, a inadequagdo no desempenho
estratégico pelo uso de um padrdo voluntarista e ritualisticamente racional de
comportamento decisional e estratégico. Na Ampliacao do Pélo Petroquimico de Camagari,
verificou-se a adequacdo no desempenho estratégico, pois houve o caminho para um
padrao prescritivista/construtivista no comportamento decisional e estratégico. Esta
evolucao foi forcada por aspectos conjunturais, estruturais, internos e externos a industria
quimica. Esses aspectos, variaveis-chave indutoras do aprendizado decisional e estratégico
foram: a crise econbmica do inicio da década de 1980; o enfraquecimento do poder do
Estado e consequente esfacelamento do aparato estatal-regulatério; a abertura e exposigéo

a competitividade; e, a mudancga da cultura organizacional nas empresas brasileiras.

Palavras-chave: Engenharia de producdo. Planejamento estratégico. Decisdo estratégica.
Aprendizagem. Industria quimica, Brasil.
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ABSTRACT

The national petrochemical industry is primarily the result of the actions of Petrobras, which
created Petroquisa in 1967. The sector, nevertheless, was consolidated through the actions
of specialized techno-bureaucracy in petrochemistry, composed of governmental teams,
which together with national private capital, had clear and defined nationalist and
developmentalist objectives. The objective of this thesis is to investigate the performance,
standards, and evolution in supporting decision-making strategy, used by techno-
bureaucracy, in the investments made by the Brazilian chemical industry, in two distinct
projects: 1975/1982 — The Implantation of Quimica Fina Brasileira, and 1985/1992 — The
Enlargement of the Pdlo Petroquimico in Camacari. Based on case-study methodology,
having been based on hypotheses in which there was inadequacy in strategic performance in
the first project, and adequacy in the second project, and consequently a “forced” evolution,
this thesis has its theoretical foundation in governmental planning and techno-bureaucracy,
in strategic planning, and in competitive strategy, as well as in processes which support
decision-making. The case study is brought about by research from primary and secondary
sources, interviews with professionals who participated in the two events, and real-life
situations experienced by the author. In the implantation project of Quimica Fina, the
inadequacy in strategic performance was verified by the use of a voluntary and ritualistically
rational standard of strategic and decisional behavior. In the enlargement project of the Pdlo
Petroquimico in Camacari, adequacy in strategic performance was verified, as a path led to
a prescritivist / constructivist standard of strategic and decisional behavior. This evolution
was forced on by external and internal, structural, conjunctural aspects in the chemical
industry. These aspects, key variables inductive to decisional and strategic learning, were:
the economic crisis at the beginning of the 1980’s; the weakening of the country’s
government, and consequently the collapse of stately-regulatory ostentation; the gap and
exposure to competition; and, the change in the organizational culture of Brazilian

companies.

Key words: Production engineering. Strategic planning. Strategic decision. Learning.
Chemical industry, Brazil.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

No ambito do planejamento estratégico das organizagdes estatais e para-
estatais brasileiras’ pontuadas pela cumplicidade de um Estado patrimonialista, o
processo de apoio a decisdo em investimentos estratégicos sempre esteve mais
atrelado a manutencéo do status quo, do que a busca de alternativas viaveis para o
desenvolvimento e crescimento econbmico. Alidas, sempre interessou mais o
crescimento que o proprio desenvolvimento, “[...] o Brasil parece ter abandonado, ou
talvez esquecido a idéia do desenvolvimento, tdo longinqua é essa experiéncia [...]".
(BRESSER PEREIRA, 2004). Afinal, para haver desenvolvimento sdo necessarias
competéncias e habilidades, bem como estratégicas multifacetadas, avancos e

recuos, competicdo e concorréncia.

Assim, vinha sendo feito o processo de tomada de decisbes na economia
brasileira, em particular na industria quimica brasileira, como num jogo, buscando o
desenvolvimento da préxima jogada, e ndo como uma competicdo de empresas no
mundo real que buscam mercados, que arriscam, que conhecem 0s concorrentes
atuais e futuros, que consideram seus limites e suas potencialidades, que planejam

o futuro a longo prazo.

Este modelo de decisdes, pretexto para adquirir competitividade, tornou-se
monolitico, monocritério e teve na tecnoburocracia o lastro intelectual que subsidiou
as elites, subvencionadas pelo Estado, para atender aos ideais da dupla Estado

Nacional e Elites Nacionais.

A tecnoburocracia, assim, passou a ser o “cérebro” do projeto
desenvolvimentista brasileiro e praticou seus métodos de apoio a decisao, a servigo
do nacionalismo brasileiro, como fazia Procusto? (BRANDAO, 2002(b), p. 156) com

as suas vitimas.

! Nestas, até recentemente, se incluia a industria petroquimica

2 Personagem da mitologia grega, que obrigava suas vitimas a deitarem-se num leito de ferro e
cortava-lhes os pés, quando excediam o tamanho deste, ou esticava-os, quando nao o atingiam. As
pessoas deviam ficar na medida de seu leito.
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Com mais experiéncias em intervengdes do que em planejamento
estratégico, propriamente dito, a tecnoburocracia sentia-se a vontade para opinar e
encaminhar decisdes, com seus argumentos “cientificos” e racionalmente apoiados
por paradigmas que apontavam solugbes para os problemas nacionais, baseadas

em experiéncias de outros paises.

Assim é que se tem um padréao de idéias e comportamentos conservadores
para decisdes, e, como Procusto, aprisionava as pessoas a um padrao indicando
que todos devem pensar da mesma forma. E o simbolo da submissdo a medidas

convencionais e limitadas.

Este contexto nd3o se manteve. As realidades econbmicas, o
enfraquecimento do Estado, a globalizagdo e as mudangas da cultura
organizacional, foram eventos que muito contribuiram para a evolugdo do
aprendizado nos processos decisorios de investimentos estratégicos da industria

quimica brasileira, como sera discorrido neste trabalho.

1.1 PROBLEMATICA DA PESQUISA

Nesta pesquisa, sao trabalhados conceitos para auxiliar as reflexdes sobre
estratégia, decisdo e desempenho. Estas preocupacdes sdo bases para vencer 0s
verdadeiros desafios com que as organizagdes se confrontam. O contexto da
observacao foi a industria quimica brasileira, onde se buscou identificar em dois
projetos, em dois momentos distintos e sequenciais, o0 envolvimento da
tecnoburocracia no processo decisorio de investimentos estratégicos e a evolugao
do seu comportamento e do correspondente desempenho dos projetos, identificando
nestes a inadequacdo e a adequacgao, frente aos objetivos previamente fixados

pelos acionistas das empresas envolvidas nos dois projetos.

Portanto, o trabalho investiga a aderéncia entre estratégia, decisdo e

desempenho (resultados vs objetivos dos acionistas) no contexto amplo das
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organizagdes, contemplando a triade, estratégia, planejamento e processo decisorio,
pois se entende que estes componentes sdo essenciais a eficiéncia e eficacia no
atingimento de objetivos da gestdo empresarial. E, dos trés elementos, o processo
de tomada de decisédo (fundamentagcédo e processamento) é o norteador do modus
operandi das agdes estratégicas e de planejamento, especialmente nos dois projetos

do estudo de caso deste trabalho.

Embora devidamente tratada, a tecnoburocracia ainda nao foi
adequadamente analisada no contexto do processo decisério do planejamento
desenvolvimentista do Brasil. Este tema, ainda é de escassa bibliografia, pois os
autores que pensam sobre planejamento e estratégia o fazem através de uma
reflexdo que raramente privilegia os aspectos relacionados ao processo de tomada

de decisao.

Para basear estas reflexdes e encaminhar a pesquisa, faz-se a triangulagéo
entre: (a) fundamentagao tedrica em planejamento governamental, tecnoburocracia,
planejamento estratégico, estratégia empresarial e decisao; (b) observagao direta do
autor como executivo da Rhodia e do Pdlo Petroquimico de Camacari, nos dois
projetos; e (c) pesquisas junto as fontes bibliograficas, documentais e entrevistas
realizadas. Isto permitiu a organizagdo de modelos de decisdo para escolhas de
estratégias que mostraram o porque da inadequacao e da adequacgao dos processos

de posicionamento estratégico para os investimentos nos dois projetos.

A triangulacéo foi desenvolvida a partir de uma metodologia que possui duas
vertentes: a primeira, com abordagem de cunho bibliografico e a outra, processual,
de carater exploratorio de estudo de caso. Ambas, intimamente relacionadas neste
trabalho, permitiram a articulacdo das tarefas e avancar no processo qualitativo da

pesquisa.

O contexto desta pesquisa, desempenho em inversbes estratégicas nas
organizacbes, se justifica, visto ser freqlente a auséncia de aderéncia entre
estratégia, decisdo e desempenho (resultados vs objetivos dos acionistas), pois,
muitas vezes, tém-se adequadas analises estratégicas, mas, ndo se faz a devida

consideragao as complexidades dos processos de decisao e de implementacao das
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estratégias ou, em outras vezes, faz-se adequadamente o processo decisério, mas
ndao se tem a devida consideragdo com as anadlises estratégicas. Dai vém

desempenhos dispares com os objetivos.

Em paralelo, sdo poucos os trabalhos académicos sobre analise de
competitividade em estratégia empresarial, pois a maior concentragdo das pesquisas
estd na perspectiva classica de estratégia e na tematica de fundamentos

organizacionais, fundamentos econémicos e planejamento.

Ainda, para contextualizar este estudo, cabe observar que, no caso
especifico da industria quimica brasileira, as décadas de 70 e 80 tiveram acgao
basilar da tecnoburocracia. Trabalhos sobre esta tematica, apés a pesquisa de

Suarez (1986), sdo poucos, em particular, os que tratam do processo decisorio.

Estas constatacbes criaram espago para o desenvolvimento desta pesquisa,
cuja relevancia e ineditismo se dao ao verificar falhas e adequagbes no
posicionamento estratégico para o processo decisoério, em dois projetos da industria
quimica (Implantagdo da Quimica Fina e Ampliagdo do Pdlo Petroquimico de
Camacari), marcados pela atuagdo da tecnoburocracia, e, ao fazer a arqueologia

dos processos decisorios da tecnoburocracia nos dois projetos.

Assim, a principal questao desta pesquisa é: como se deram a inadequagao e
a adequacdo do desempenho em investimentos estratégicos nos dois projetos,
Implantacdo da Quimica Fina e Ampliacdo do Pélo Petroquimico de Camagari, e,

quais fatores contribuiram para esta evolugao?

1.2 OBJETIVOS

a) Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € investigar os modelos decisorios e de
analise estratégica utilizados pela tecnoburocracia petroquimica brasileira em dois

projetos distintos de investimentos estratégicos na industria quimica brasileira
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(1975/1982 — Implantagdo da Quimica Fina; e, 1985/1992 — Ampliagdo do Pdlo

Petroquimico de Camacgari) e os seus resultados frente aos objetivos dos acionistas.

b) Objetivos Especificos

- Caracterizar os modelos e processos de decisdo e de analise estratégicos,
usados pela tecnoburocracia da petroquimica brasileira, nos projetos de
Implantagdo da Quimica Fina Brasileira e no Projeto da Ampliacdo do Pdlo

Petroquimico de Camagari, em busca da competitividade estratégica;

- ldentificar as caracteristicas préprias para os indicadores de desempenho
estratégico, nos dois projetos de investimentos decididos pela atuagdo da
tecnoburocracia da petroquimica brasileira e verificar a performance das agdes

efetuadas;

- Verificar, entre os dois projetos, com base no desempenho estratégico, a
evolugdo do aprendizado estratégico no processo de tomada de decisdo da

tecnoburocracia da petroquimica brasileira.

1.3 HIPOTESES

A hipotese central € de que houve, inadequagdao nos resultados da
Implantacdo da Quimica Fina e adequacao nos resultados da Ampliacdo do Pdlo
Petroquimico de Camacari, levando em conta as condutas decisérias adotadas para
posicionamentos estratégicos, frente aos objetivos visados pelos acionistas, no

contexto das condi¢des das estruturas competitivas existentes.

A hipotese secundaria é que a evolugao da inadequagao para a adequagao
foi “forcada” e se deu a partir de algumas variaveis, que segundo Koéche (1997),

correspondem a
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[...] aspectos, propriedades, caracteristicas individuais ou fatores,
mensuraveis ou potencialmente mensuraveis, através dos diferentes
valores que assumem, discerniveis em um objeto de estudo, para
testar a relagdo enunciada em uma proposi¢do. (KOCHE, 1997, p.
112).

Dentre as variaveis que forcaram essa evolucao, serdo verificadas: a crise
econdmica do inicio da década de 1980; o enfraquecimento do poder do Estado e o
consequente esfacelamento do aparato estatal-regulatério; a previsivel abertura e
exposicao para a competitividade; e a mudanga da cultura organizacional nas

empresas brasileiras.

1.4 METODOLOGIA

Interessa, neste trabalho, uma analise mais detalhada acerca do Método do
Estudo de Caso Exploratério, ja que, este se constitui no elemento balizador para a
pesquisa do tipo n&o-experimental e descritiva, visto que os dados nao séao
manipulados, mas analisados a partir das experiéncias do autor no contexto dos dois
projetos, de documentos, da bibliografia disponivel e da fala dos entrevistados,

pessoas que participaram de forma direta ou indireta dos dois momentos analisados.

Este trabalho € uma pesquisa, com caracteristica multidisciplinar e aporte
metodoldgico em Pesquisa Histérica e Estudo de Caso (descritivo e explanatorio),
estruturada com base em estudo de caso unico, que, pela sua riqueza de conteudo,
permite testar teorias e validar hipoteses, lastreada em procedimentos que usam
fontes de informagbes documentais, bibliograficas e entrevistas que foram
devidamente preparadas e pos-tratadas. As questdes de estudo, o plano de analise
e a conducado do estudo, que também se basearam em Silva (2002), buscaram

responder

[...] questdes do tipo “como” e “por que”, sdo mais explanatdrias, e é
provavel que levem ao uso de estudos de casos, pesquisas
historicas [...] tais questdes com ligagbes operacionais que
necessitam ser tragadas ao longo do tempo, em vez de serem
encaradas como meras repeticdes [...] o estudo de caso conta com
muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas
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acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente n&o sao
incluidas no repertério de um historiador: observagao direta e série
sistematica de entrevistas. (YIN, 2001, p. 22-27).

De acordo com Yin (2001)

[...] 2 esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos
os tipos de estudos de casos, é que ela tenta esclarecer uma
decisao ou um conjunto de decisbées: o motivo pelo qual foram
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados. (YIN,
2001, p. 31). (grifos do autor).

As citagbes anteriores ressaltam o tépico das decisdes, como foco principal

dos estudos de caso, 0 que se adequa aos interesses deste trabalho.

O método de abordagem deste trabalho €& o hipotético-dedutivo, pois,
segundo Gil (1999)

[...] Parte de principios reconhecidos como verdadeiros e
indiscutiveis e possibilita chegar as conclusées puramente formais,
em virtude unicamente de sua ldgica [...] principios a priori evidentes
e irrecusaveis. (GIL, 1999, p. 30).

Este método permite, portanto, as analises das fontes escritas (documentos,
livros, artigos, jornais e revistas) e dai sustentagdo para interpretagcdées. O método
exploratério do estudo de caso permite analisar os dados concretos, deduzindo dos
mesmos 0s elementos constantes, abstratos e gerais. Constitui uma verdadeira
"experimentacdo indireta" e pode ser utilizado em todas as fases e niveis de
investigacdo. Em um estudo descritivo, pode-se averiguar a analogia entre os

elementos de uma estrutura, suas classificagdes, e fazer a construcao de tipologias.

Desta forma, entendendo o método como a viabilizacdo de uma teoria a ser
constatada, esta investigacdo foi desenvolvida, através de uma metodologia

exploratodria.

A coleta de informagdes se processa através da pesquisa bibliografica e
documental, entrevistas com envolvidos direta e indiretamente nos dois projetos em

analise. Com o objetivo de analisar as informagbes obtidas, junto as fontes
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bibliograficas e documentais e aos entrevistados, faz-se um sistema de
representacao aproximada da realidade investigada e também adota-se a técnica
da triangulagdo, que, segundo Afonso André (1983, p. 69) “...] significa a
combinagdo de multiplas fontes de dados, varios métodos de coleta e diferentes
perspectivas de investigacado”. O recurso da estratégia de triangulagdo permite as
referéncias para identificar com mais clareza a variedade dos dados coletados em

diferentes fontes.

As principais categorias de analise observadas s&o: Planejamento
Estratégico, Decisdo e Aprendizado. Como critérios de inclusdo, na investigagao,
sdo privilegiadas apenas informagdes relevantes ao tema. Tanto aquelas de carater
técnico, relacionados a estratégia, competitividade, inovagbes tecnoldgicas, como
outras de natureza mais subjetiva, para poder compreender que o processo de
tomada de decisdo encontra-se para, além da racionalidade aparente, e descamba,
por vezes, em ideologias, mascaradas em teorias adaptadas as necessidades dos

decisores.

As informagdes obtidas, através de entrevistas, com profissionais que
tiveram ampla experiéncia na fundamentacédo e operacionalizacdo das decisdes da
Quimica Fina e da Ampliacdo do Pdlo Petroquimico de Camacari, constituiram-se
em verdadeiros relatos que associados a vivéncia do autor, em multinacional da
industria quimica e empresas petroquimicas nacionais, e junto com as informagdes
de documentos e de fontes bibliograficas secundarias, permitem a arqueologia do

processo de tomada de decisao estratégica nos dois projetos em estudo.

1.5 LIMITAGOES

As principais barreiras operacionais para a execugdo desta pesquisa
residem em aspectos relacionados a dificuldade de acesso a alguns atores do

processo decisorio dos casos em estudo.

Especificamente no primeiro projeto, Implantagédo da Quimica Fina, dada a
distancia com aquele momento. Neste projeto, também se percebeu, entre os que se

dispuseram as entrevistas, em alguns casos, a intencdo de proteger a memoria de
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atores do processo decisério, com eventual manipulacdo de conceitos e

informacoes.

No projeto da Ampliacao e Consolidacédo do Pélo Petroquimico de Camacari,
de memoria mais recente, alguns dos entrevistados/atores ainda atuam no setor da
petroquimica e apresentaram a tendéncia em relatar suas atuagdes, com
importancia maior do que efetivamente tiveram no processo de apoio a tomada de

decisao naquele evento.

Estas dificuldades exigiram um exaustivo trabalho de “garimpagem”, para
confrontacdo das falas dos entrevistados, selecionando adequadamente as

informacgdes para nao incorrer em erros e eventual adesao as informacgdes viciadas.

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A tese esta organizada em seis capitulos. Este primeiro capitulo, a titulo de
introducéao, situa os aspectos justificadores do trabalho e apresenta a problematica
da pesquisa, seus objetivos e hipéteses norteadores, além da descrigdo do método
adotado e suas limitagdes. Os capitulos 2, 3 e 4 fazem a revisdo tedrica para o
desenvolvimento do trabalho. O capitulo 2 trata, historicamente, do planejamento
governamental no Brasil e sua intima relagdo com a tecnoburocracia, destacando
ainda, a forte presenga do Estado na economia brasileira. O capitulo 3 trata de
estratégia empresarial e planejamento estratégico, enfatizando as questdes da
operacionalizagdo, dos respectivos processos de formacédo e das estratégias
competitivas nas organizagdes, na busca da “Vantagem Competitiva” e identificacao
dos correspondentes “Fatores Chaves de Sucesso”. O capitulo 4 trata de decisao e
discorre sobre classificagbes, metodologias e complexidades, nessa area,

apresentando modelos de decisdo para a escolha de estratégias.

Como pano de fundo a este referencial tedrico em planejamento, estratégia
e decisao, tem-se o Apéndice 1, que trata da industria petroquimica, locus dos dois
projetos do estudo de caso desta tese, fazendo seu breve histérico no mundo e no
Brasil com foco nas décadas de 1970 e 1980, passando pelo seu surgimento no

Brasil com o forte apoio governamental, notadamente o Po6lo Petroquimico de
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Camacari. Também s&o destacadas, em geral, a questdo da necessaria busca da

competitividade para o enfrentamento da economia global da atualidade.

O quinto capitulo, nucleo principal deste trabalho, trata do estudo de caso, e
comega por mostrar os aspectos estruturais para pesquisa e analise dos processos
decisérios nos dois projetos distintos de decisdes estratégicas na petroquimica
brasileira, Implantagdo da Quimica Fina (1978/1982) e Ampliagdo e Consolidagédo do
Poélo Petroquimico de Camacari (1985/1992), sua dimensao evolutiva, seus

contextos e resultados.

Neste capitulo, também se faz a analise do conteudo das decisbes
(fundamentacgéo e processamento) nos dois projetos foco do estudo, com base em
escritos tedricos, na pesquisa documental, nas entrevistas e na vivéncia do autor,
atestando ilusdes, frustracbes e fracassos na busca da expansao para a Quimica
Fina (1978/1982) e a corre¢cao de rumos e sucesso na Ampliagado e Consolidagéo do
Pdlo Petroquimico de Camacari (1985/1992). Dai, parte-se para as analises sobre a
evolucdo dos processos de decisdo estratégica e desempenho nos dois projetos de

investimentos estratégicos.

Por fim, o capitulo 6, faz as conclusbes e recomendagdes, constatando o
atingimento dos objetivos visados e a verificagdo das hipoteses propostas neste
trabalho, apontando para uma evolugao gradativa (aprendizado), no processo de
tomada de decisdo em investimentos estratégicos na industria quimica brasileira e
que essa evolucao ocorreu em funcdo de mudancas, do macro ambiente, no periodo
em estudo. As recomendagdes sugerem a necessidade de aprofundamentos e mais
pesquisas académicas sobre a aderéncia entre estratégia, decisdo e desempenho

em investimentos estratégicos.
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CAPITULO 2
PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL NO BRASIL E
TECNOBUROCRACIA

[...] seres humanos [...] possuimos uma
grande vantagem: a condi¢do de olhar a
frente e planejar.

Gilberto Dupas

Descubra as direcbes por vias indiretas.
Sheakespeare, Hamlet, Ato Il, Cenal |

Este capitulo procura demonstrar como se desenvolveu no Brasil, a idéia de
planejamento, concebida para uma industrializagdo desenvolvida a partir dos anos
1940, sob a égide da tecnoburocracia que apontava a necessidade do
protecionismo estatal e aversdo a competicao externa. Desta situacao resultou uma
economia de porte mundial, com um forte parque industrial, mas sem poder de

competitividade para enfrentar a evolugdo da economia industrial em escala global.

Apds a faléncia da economia cafeeira, foi adotada como macropolitica
econdmica nacional a substituicdo das importagdes e a promogao do deslocamento
do centro dinamico das operagbes do campo para a cidade, alavacando a
urbanizagao do Brasil e o surgimento, sob a orientagdo dos imigrantes, das raizes da
industria brasileira, que a partir dos anos 30 comegou a contar com 0 apoio € o
incipiente planejamento do Governo Federal, para a implantagcdo dos primeiros

parques industriais no Brasil.

2.1 EVOLUGCAO DO PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL NO BRASIL

A busca do desenvolvimento econdmico brasileiro foi basicamente feita de
forma autoritaria, notadamente no periodo p6s-1964, e foi apoiada no papel do

Estado, no endividamento externo, na substituicdo das importagdes, na instalacéo
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de multinacionais para atender demandas do mercado interno e na manutencgéo de

superavits na balanga comercial.

Portanto, em termos de planejamento, € dificil pensar a economia brasileira,
sem a presencga do Estado, que guarda caracteristicas de atuag&o peculiares a cada
momento, desde o periodo colonial, até os pioneiros da industria nacional e mais
recentemente, a partir de 1964, quando a instituigdo tecnoburocratica ganha vulto.
Os dois principais estudiosos do tema em foco sao Bresser-Pereira (1977 e 1981) e
Raymundo Faoro (1975).

No pensamento de Bresser-Pereira (1977) a evolugdo do Estado brasileiro
pode ser dividida em trés fases basicas: o Estado Oligarquico, de 1822 a 1930; o
Estado Populista, até 1964; e o Estado Tecnoburocratico-Capitalista, a partir dessa
data. A este respeito Faoro (1975) faz analises sobre o Brasil usando fundamentos

de Max Weber no que se refere ao “patrimonialismo™ e “estamento™.

Por outro lado, os desdobramentos das idéias de Bresser-Pereira enfatizam
a presenga da tecnoburocracia como aliada as formas incipientes do capitalismo. O
modo de producédo capitalista, entretanto, embora sempre dominante nunca chega a
apresentar-se de forma concreta no Brasil’. Este capitalismo industrial incipiente,
que caracteriza a formacido social brasileira estd marcado por claros tracos
tecnoburocraticos, como também em todas as etapas da evolugdo econdmica
brasileira e a caracteristica comum que as une € a dependéncia. Bresser Pereira
(1977), mostra as diversas formas dessa dependéncia nas trés fases da evolugédo do

Estado brasileiro, do Estado Oligarquico ao Estado Tecnoburocratico-Capitalista.

Em todas estas etapas foi marcante a auséncia de uma forga politica e
mesmo de um grupo social de destaque para mediar a evolugao sécio-econémica do
Brasil. O unico agente presente foi o Estado, subordinado aos objetivos do
capitalismo que assume a condigéo de facilitar o processo de acumulagao, propulsor
do desenvolvimento capitalista. (BRESSER-PEREIRA, 1981).

® Patrimonialismo — forma de dominac&o politica onde ndo ha separacéo do publico e privado.

* Estamento — estrato social.

® A este respeito, Campos (1996, p. 206) afirma: “O capitalismo nunca existiu no Brasil [...] somos um
pais pré-capitalista ou até mesmo anti-capitalista [...] Somos uma sociedade patrimonialista [...]".
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No processo de desenvolvimento, o Estado brasileiro tem sido
tradicionalmente intervencionista. Sdo fartamente conhecidas e constituem, talvez,
exemplo mais visivel desse intervencionismo, as manipulagdes de taxas de cambio,
utilizadas a saciedade pelo Governo brasileiro, desde o século passado, como
instrumento de politica econémica. Pode-se citar ainda, entre outras, as politicas
alfandegaria e fiscal, o financiamento de imigragdes e a agdes nos pregos do café no

mercado internacional.

De modo geral, os antecedentes do intervencionismo direto do Estado na
economia brasileira, situam-se na area financeira. Mas, as interven¢des evoluiram
significativamente atingindo acbes de planejamento macro e micro econdmicos, até
chegarmos ao contexto desta pesquisa, com o langcamento do | e |l PND’s (década

de 1970), que sdo o pano de fundo para este trabalho.

Entdo, no pds-guerra, num contexto de redefinicdes em nivel nacional e
internacional, €& elaborado o Plano SALTE (1949), que ¢é, de modo geral,
considerado a primeira tentativa de formulagdo de um planejamento de nivel mais
global pelo Estado brasileiro. Ainda assim, abrangia apenas quatro setores (saude,
alimentagao, transporte e energia), tratados de forma mais ou menos estanque, e
sua implementacédo teve carater fragmentario. Na verdade, o SALTE, ainda que
representasse uma ampliagéo do planejamento estatal, se constituia numa soma de

planos setoriais, com escassa integragdo entre si.

Na segunda metade da década de 1950, a ideologia do planejamento® é
adotada oficialmente como parte da politica desenvolvimentista. Tem-se o enfoque
dos “pontos de estrangulamento” e dos “pontos de germinagao”. Ou seja, localizados
os obstaculos, ou “pontos de estrangulamentos” que estariam entravando o
crescimento da economia (dentre esses obstaculos, ganhou relevancia, nos

diagndsticos da época, a inadequagao da infra-estrutura dos servigos publicos),

® Embora hajam criticas de falta de planejamento no processo da industrializagédo brasileira
(TAVARES, 1983) e também Bresser Pereira (2004) propde politica oficiais para o desenvolvimento e
ainda Guerra (1999) da destaque a débil relagdo entre os capitais financeiro e industrial no processo
da industrializagéo brasileira.
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passa-se a identificagdo dos setores de impulso, ou “pontos de germinacgao”.
Argumentava-se que investimentos nesses setores provocariam expansao em
outros. O Plano de Metas (Plano Nacional de Desenvolvimento Econbmico —
1956/1961) procede ao uso combinado ou integrado dos dois enfoques, criando-se
um consenso nacional em torno do desenvolvimento industrial, embora se mantenha

a infra-estrutura como area prioritaria.

O Plano de Metas, generalizadamente considerado a mais ampla e bem
sucedida experiéncia do planejamento na América Latina, promove a modernizag&o
do sistema produtivo do pais (ou parte dele), estimulando, de diversas maneiras (das
quais a Instrugdo 113 da SUMOC, que concedia tratamento preferencial ao capital
estrangeiro ¢é, talvez, o melhor exemplo) os investimentos estrangeiros e
consolidando as bases para o desenvolvimento do capitalismo de tipo “associado”

ou “dependente” no Brasil.

O Plano de Metas compreendia os grandes setores: energia, transporte,
alimentacgao, industria de base e educacdo. Em grande parte, os principais objetivos
foram alcancados. Um dos seus maiores destaques foi a implantacdo da industria

automobilistica no pais.

Assim, o Plano de Metas, pela capacidade de exploragdo e controle dos
mercados locais, adapta-se perfeitamente as exigéncias do processo de acumulagao

de capital, tanto em nivel nacional, como em nivel internacional.

Com a crise que se instaura no pais a partir dos anos iniciais da década de
1960, com a renuncia de Janio Quadros, o seu substituto, Jodo Goulart, langa o
Plano Trienal de Desenvolvimento Econdmico e Social, elaborado pelo entdo
Ministro Celso Furtado. Nesse plano, a partir de um diagnostico das condigbes e
fatores responsaveis pelos “desequilibrios” da economia, propunha-se um conjunto
de medidas e reformas estruturais, constituindo, também, a primeira tentativa de
montagem de um sistema de planejamento no pais, envolvendo modificacbes no

proprio processo decisorio relativo a politica econé6mica governamental.

O Plano Trienal definia como objetivos gerais da planificagdo da economia

brasileira: a) manutencdo de uma elevada taxa de crescimento do produto; b)



30

reducao progressiva da pressao inflacionaria; c) reducéo do custo social da pressao
presente do desenvolvimento e melhor distribuicdo de seus frutos; d) reducao das

desigualdades regionais de niveis de vida.

O Plano Trienal deu um passo adiante ao acentuar a importancia das
reforma e ao tentar sair das formulagdes setoriais. Levanta, ainda, questdes novas,
com relacdo aos planos antecedentes, ao considerar a reparticdo da renda em

termos sociais e regionais.

Apds as mudancgas politicas de 1964 e a instauragdo do novo regime, €
langado um programa de emergéncia, o PAEG, para orientar a retomada do
crescimento da economia brasileira. A partir de um diagnéstico, definem-se como
objetivos basicos do Programa os seguintes aspectos: a) acelerar o ritmo de
crescimento econémico; b) combate progressivo a inflagdo como condi¢gdo para o
objetivo anterior; c) atenuar os desniveis econdmicos setoriais e regionais; d)
expandir a oferta de emprego; e) corrigir a tendéncia a déficits no Balango de
Pagamentos. O PAEG permitiu a gestagdao das condigdes necessarias ao “milagre
econdmico” dos anos de 1970, ajudado pela desmobilizagdo politica que propiciou o
clima para uma série de reformas que permitram a concentracdo de recursos

financeiros e de instrumentos de politica econémica.

Na sequéncia, outros programas desenvolvimentistas foram langcados, cujos
objetivos em geral buscavam atender: a) aceleragdo do desenvolvimento econémico;
b) contengdo da inflagdo; c) expansdo das oportunidades de emprego; d)

consolidagao da infra-estrutura; e) fortalecimento e ampliagdo do mercado interno.

Até que em 1972 é langado o | PND e em 1974, o Il PND, que além dos
objetivos gerais dos planos anteriores, prescreviam outras necessidades, como: a) a
modernizacdo da empresa nacional, com fins de fortalecer seu poder de
competitividade; b) o aumento da competitividade no setor agricola e expansao de
sua fronteira; c) a disseminagdo do progresso econdmico através de melhor
distribuicdo social e regional da renda; d) a maior mobilizagdo do sistema financeiro
e do mercado de capitais; e) a estabilidade politica pela via da politica de seguranga

nacional.
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O “sonho do Il PND”, de acordo com Suarez (1986), € a politica de
desenvolvimento do Governo Geisel e tem como um dos seus fundamentos basicos
a estratégia da tecnoburocracia petroquimica e procura prolongar o “milagre”,
focando as diretrizes do setor produtivo para insumos basicos e bens de capital,
visando um modelo auto-sustentado de crescimento. Neste contexto, este Il PND
mantinha a intervengéao governamental que continuou funcionando como parceira de
um tipo de acumulagao capitalista que buscava fortalecer o capital nacional e
embora, ndo explicitamente, transforma a grande empresa estatal no nucleo do
desenvolvimento industrial brasileiro. Assim, embora o Il PND, pela falta de bases
sélidas, nao tivesse félego longo, a tecnoburocracia assumiu a hegemonia do
Estado e da economia em associagdo com a burguesia nacional, e em particular a

tecnoburocarcia petroquimica conseguiu o dominio do setor.

O Estado brasileiro considerava entdo, que tinha autonomia suficiente para
que os decisores do processo de desenvolvimento nacional, a tecnoburocracia, se
sentisse na condicdo de nao ter a quem prestar contas, como verificaremos no

Projeto de Implantagdo da Quimica Fina.

2.2 ATECNOBUROCRACIA NO BRASIL

Cabe observar que tecnoburocracia ndao foi uma invencéo brasileira, ao
contrario, € considerado um fendbmeno universal como tentativa incipiente de formar
as primeiras geréncias no Estado. O exemplo mais citado é o caso dos ex-paises
socialistas, como tentativa de dar curso aos projetos revolucionarios. Mesmo nos
paises capitalistas desenvolvidos, os tecnoburocratas se fazem presentes nao

apenas no setor publico, mas nas grandes empresas.

Entretanto, nos paises subdesenvolvidos como o Brasil, onde tende a se
desenvolver um sistema industrial moderno, define-se um “modelo de

subdesenvolvimento industrializado” no qual aumenta decisivamente o papel dos
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tecnoburocratas que constituem as elites dirigentes de um estado com crescentes

funcbdes econbmicas.

Entretanto, a medida que cresce a participagdo do Estado na economia
brasileira, tanto no setor governamental quanto no setor produtivo, ascende o poder
da tecnoburocracia e busca-se a alianga entre trés grupos, a tecnoburocracia, a

burguesia interna e as empresas multinacionais.

A existéncia destes trés grupos esclarece a associacdo entre a
tecnoburocracia e a burguesia capitalista. Suarez (1986), adotando conceitos de

Bresser-Pereira, esclarece que

[...] A tecnoburocracia, ao contrario da burguesia, ndo detém o capital
e assim ndo participa do excedente através dos lucros, mas sim de
ordenados (altos salarios) e ganhos indiretos (todo o tipo de ganho
que pode envolver desde a especulacdo a partir de informacoes
privilegiadas e as mordomias, até a corrupgao propriamente dita) que
Ihe conferem, ou possibilitam, os altos cargos das estruturas
burocraticas [...]. (SUAREZ, 1986, p. 23).

Inspirado nas idéias keynesianas de John K. Galbraith (1968), que notou nas
grandes industrias norte-americanas a perda de poder dos administradores
profissionais e dos acionistas intuitivos, para os “novos talentos”, frutos de uma
educacao voltada para a especializagado, capazes de dotar as organizagdes de
eficiéncia, organizar informagdes, desenvolver novas estratégias e fortificar as
organizagdes num novo arranjo de poder na empresa, do capital para a informagéo
organizada, com reflexos na sociedade em geral, acontecimento permanente das
ultimas décadas, Bresser-Pereira (2001) via na tecnoburocracia “[...] uma nova
classe profissional [...] uma nova etapa do capitalismo [...]". (BRESSER-PEREIRA,
2001, p. 4).

Discordando deste ponto de vista, Suarez (1986) escreveu:

[...] Ndo concordamos, porém, integralmente, com o conceito de
tecnoburocracia de Bresser Pereira. A nosso ver, o poder da
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tecnoburocracia provém da estrutura burocratica que ela controla e
nao do conhecimento tecnolégico, como postula Bresser baseando-
se no trabalho de Galbraith (1968). Essa concepgado sera
comprovada através da propria analise histoérica da tecnoburocracia
petroquimica [...]. (SUAREZ, 1986, p. 23).

A tecnoburocracia teve, entdo, um papel decisivo na alianga p06s-1964,
especialmente por incrementar os grandes planos de desenvolvimento com o
argumento ideoldgico elaborado pelos militares para o crescimento econdmico,

salvaguardando os interesses da “seguranca nacional”.

Os tecnoburocratas, portanto, tornam-se os decisores do processo de
desenvolvimento econémico do pais nesse periodo, pois como afiangca Bresser-
Pereira (1977), os capitalistas nacionais ndo possuiam os pré-requisitos necessarios
para uma mobilizagdo politica e nem mesmo identificacdo ideoldgica propria para
estabelecer liderangas significativas no pais, oferecendo assim um diagnostico de
debilidade e desarticulacdo, para compreender a realidade brasileira e formular um
projeto nacional de longo prazo. A ineficiente e ineficaz burguesia brasileira, ndo
tinha, portanto, os argumentos que impedissem a ascensao da tecnoburocracia, ao

contrario, necessitava dos seus atributos para se manter sobrevivendo.

Nesta poderosa simbiose, os tecnoburocratas assumiram cada vez mais
posicoes estratégicas nos rumos da economia do Pais, tornando-se os mentores
intelectuais e decisores do intervencionismo econémico brasileiro, como se verificara

neste trabalho.

Cabe observar ainda que, coerentemente, os planos nacionais enfatizaram
como meta basica (além do combate a inflagéo) o crescimento econdémico. No mais,
tem sido indiscutivel o conteudo politico propagandistico do planejamento no Brasil,
especialmente nos dias atuais, quando se exige altos niveis de competitividade para
o enfrentamento da concorréncia global e o Brasil, apesar do discurso que busca
mostra-lo como poténcia, revela-se fragil face a concorréncia global, pois o
planejamento governamental, em geral tratou de proteger as organizagdes nacionais
da concorréncia externa através das reservas de mercado, ignorando a possibilidade

de torna-las mais competitivas e tecnologicamente proximas dos concorrentes
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internacionais’. Na questdo da tecnologia deve-se destacar que ela pode provocar o

sucateamento do parque industrial de paises periféricos.

O Brasil é tido, no entanto, como um dos poucos paises periféricos que
desfrutam as condigbes minimas para fazer frente aos obstaculos impostos pelo
advento das novas tecnologias pelo fato de dispor de um parque industrial de grande
porte, um mercado interno amplo e uma razoavel capacidade em termos de recursos
humanos e financeiros. Contra si tem, no entanto, a auséncia de uma estratégia
governamental que em longo prazo consiga ajusta-lo as exigéncias do capital

internacional, minimizando os impactos sociais advindos desta empreitada.

" Nesse contexto, a par das observagdes da nota 6, vem se discutindo neste inicio de século XXI um
“Novo Planejamento” (NASSIF, 2004(a)).
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CAPITULO 3
ESTRATEGIA EMPRESARIAL E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Todos podem ver a tatica que emprego para conquistar,
mas o que ninguém pode ver é a estratégia da qual
decorre a vitoria.

Sun Tzu

Organizagdes perseguem inteligéncia. Nessa
perseguicdo, elas processam informagédo, formulam
planos e aspiragdes, interpretam ambientes, geram
estratégias e decisbes monitoram experiéncias e
recebem aprendizado dessas experiéncias e imitam
outras organizagbes, na medida em que elas fazem o

mesmo.
March
A triade, estratégia, planejamento e processo decisorio, sdo 0s componentes
essenciais a eficiéncia e eficacia do processo de gestdo empresarial, para o
atingimento de objetivos. Se a estratégia consiste na busca deliberada para atingir
os objetivos previamente definidos pelo processo decisério o planejamento € a
amalgama da triade. Mas, dos trés elementos, o processo de tomada de decisao é o
fio condutor que orienta e determina a intensidade e qualidade das acbes

estratégicas e de planejamento.

Este capitulo busca fundamentar o trabalho nos aspectos de estratégia
empresarial e planejamento estratégico, com énfase em analise competitiva e sua
estreita relagcdo com o estabelecimento de objetivos em investimentos estratégicos.
O capitulo é desenvolvido a partir de consideragdes sobre competitividade,
implementagédo e operacionalizagdo do planejamento estratégico, onde a empresa
deve buscar o equilibrio entre o ambiente externo e suas aptiddes internas. A seguir,
é feita de forma sumaria uma anadlise critica dos processos de formagdo de
estratégia com base nas dez escolas do pensamento estratégico de Mintzberg

(2000). Mais adiante, sdo tratados aspectos ligados a estratégia competitiva e suas
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implicagdes com a realidade das firmas. Outros pontos considerados, neste trabalho,
para o sucesso das organizagdes foram incorporados ao estudo deste capitulo e
dizem respeito a intima relagdo entre estratégia, mudanga e desempenho, e, ao

processo estratégico de tomada de decisdo.

Este enfoque, estratégia e tomada de decisdo, compreende o elixir da
sobrevivéncia para as organiza¢des no atual mundo globalizado, turbulento, flexivel,
no qual erros estratégicos e decisdbes monoliticas ndo tém espaco, dada a frenética
e selvagem concorréncia em todos os segmentos, em especial no setor
petroquimico mundial, cujas bases de vantagem competitiva se resguardam nas

bases estratégicas de tomada de decisao.

Ao final do capitulo, o trabalho apresenta uma breve atualizacdo dos mais
recentes trabalhos sobre estratégia empresarial e a importancia destes para a
ampliagdo das fronteiras do tema, em cima dos tradicionais trabalhos de Porter
(1986, 1992 e 1999) e Ansoff McDonnel (1993), que foram originalmente publicados
respectivamente em 1980, 1985, 1979 e 1984.

3.1PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUA OPERACIONALIZACAO

Diante das constantes mudangas, organiza¢gées procuram no planejamento
estratégico o instrumento capaz de auxiliar os seus processos de gestdo. Isto
acontece num momento de competitividade global e destaque de competéncias
essenciais, pois o ponto focal da estratégia é a formulagao da missao, da visao, que
conduzem as organizagbes a definirem e mensurarem seus objetivos de

desempenho estratégico e controlar o seu atingimento. (SIMONS, 1995; 2000).

A busca do planejamento estratégico, portanto se da, na atualidade, sob
condicbes de mudancas ambientais rapidas e descontinuas, as tradicdes e as
experiéncias existentes ndo se mostram suficientemente capazes para enfrentar as
novas oportunidades e ameacas, pois 0os modelos de administracdo ndo tém
conseguido estabelecer uma estratégia unificadora, capaz de integrar as partes

diferentes da organizagdo, ao contrario, ocorrem rupturas, pela incapacidade de
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desenvolver respostas distintas, compreender os aspectos contraditérios da
turbuléncia do momento. Assim, o processo de reorientagdo tem se mostrado
prolongado, turbulento e ineficiente, pois houve uma espécie de “fuga dos trilhos”, o
delineado tomou um rumo aleatoério e as decisdes estratégicas demoram, podendo
vir tarde demais para garantir a sobrevivéncia. Ansoff e McDonnel (1993),
consideram que a esséncia da formulagao estratégica, ferramenta basica da gestao,

€ escolher as diregdes certas em tempo.

O impacto cumulativo de todas essas mudangas externas e internas foi
enorme, principalmente sobre os altos executivos. Nenhum gerente tinha sido
preparado ou educado para tratar os niveis de volatilidade e incerteza externas,
conjugadas com a complexidade interna, que caracterizavam os negdcios e as
circunstancias organizacionais, sobretudo a partir dos anos 80. Os altos executivos
demandavam novos meios e instrumentos. O planejamento estratégico aparece,
entdo, para oferecer respostas visando o atendimento de algumas dessas

necessidades.

Muitos dirigentes concluiram que necessitavam de formulagbes mais
elaboradas a respeito do ambiente externo, como base para o estabelecimento de
uma dire¢ao para os negocios que fosse capaz de levar a definigdo de prioridades e
a alocagao de recursos compativeis com os desafios ambientais. Este era um dos

desafios centrais do planejamento estratégico. (LEITAO, 2003).

Além de lidar com a complexidade inerente aos ambientes externo e interno,
no planejamento estratégico ndo se espera que o futuro necessariamente represente

uma “evolucao suave" deduzida a partir do passado.

Para fazer face a aceleracdo das mudancgas externas (decorrentes em
grande parte da globalizagdo e da intensificagdo das mudangas tecnoldgicas) e as
descontinuidades e complexidade delas decorrentes, uma quantidade crescente de
organizagbes tém incorporado o planejamento estratégico nos seus processos de
gestdo. (HAMEL; PRAHALAD, 1995; MINTZBERG et al.., 2000).

Ou seja, o Plano Estratégico pode ser vislumbrado como um conceito
multidimensional, pela perspectiva de encenar um conjunto coerente de grandes

prioridades e de decisdes que orientam o desenvolvimento e a construgdo do futuro
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de uma organizagao num horizonte de longo prazo. Na atualidade, constitui-se uma
ferramenta gerencial essencial para nortear uma racionalidade multidimensional que
abrange todas as atividades criticas de uma instituicdo, dotando-a de senso de
unidade, diregdo e propodsito, assim como facilitando as mudancas necessarias
induzidas por seu ambiente, oferecendo a perspectiva central das decisodes,
estimulando a convergéncia de esforgcos e focalizar a atencdo dos decisores nos

fatores-chave para o sucesso da organizagao.

Logo, sob esta o6tica, o Plano Estratégico € um modelo de decisbes (escrito
ou nado) e agdes coerentes, unificador e integrador das organizagdes e que visa em
ultima analise a criagdo de valor para o acionista. (A. T. KEARNEY, 1996). E, este
modelo muitas vezes pode ser deduzido a partir do que a empresa realmente fez.
Neste caso, podemos pesquisar a instituicdo, de uma perspectiva historica, e

identificar a natureza de sua tomada de decisao e o desempenho resultante.

Uma tendéncia forte, que ocorre em muitas organizagdes, € confundir
estratégia com a busca de melhorias na efetividade operacional. Através de
programas como “qualidade total”, “melhores praticas”, e programas assemelhados,
os dirigentes procuram mudar o modo como as organizagdes desenvolvem as
mesmas atividades de antes, para eliminar ineficiéncias, aumentar a satisfacdo dos
clientes e desenvolver melhores praticas. (McKINSEY, 1996; RUMMLER; BRACHE,

1992).

Melhorias continuas em efetividade operacional sdo necessarias para se
atingir um desempenho superior, mas geralmente nao sao suficientes. Isto porque os
competidores podem imitar rapidamente as técnicas gerenciais, as novas
tecnologias, as melhorias de recursos e as técnicas para atingir as necessidades dos

clientes.

Estratégia significa também escolher o que nao fazer. Sem trocas
compensatérias®, ndo existiia a necessidade de escolha e nem de estratégia.
Qualquer boa idéia poderia e seria rapidamente imitada. De novo, o desempenho s6

dependeria da efetividade operacional.

% Esta express&o procura trazer o conceito do termo de origem inglesa trade-offs.
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Estas trocas compensatoérias, dizem respeito as escolhas que implicam em
abrir mado de certas vantagens em favor de outras. A esséncia da troca
compensatéria, em estratégia, € a renuncia a algumas atividades, produtos, servigos
ou areas de atuacao em beneficio de outras. Escolhendo claramente atuar de um

modo e ndo de outro, os gerentes tornam claras as prioridades da organizagao.

Aparentemente, as ameagas a estratégia parecem surgir de fora da
organizagdo devido as mudangas na tecnologia ou no comportamento dos
competidores. Mas, apesar das mudancas externas poderem ser um problema,
muitas vezes as maiores ameacgas a estratégia geralmente vém de dentro da prépria
instituicao.

A pergunta que deve ser feita é a seguinte: Qual o enfoque ao crescimento
que preserva e reforga a estratégia? De uma maneira ampla, os estudiosos do tema,
consideram que a melhor opcdo € concentrar-se em aprofundar a posi¢ao

estratégica mais do que amplia-la com novas atividades.

Desta forma, ao perceber o Plano Estratégico como um meio de estabelecer
0 proposito da organizacédo, em termos de seus objetivos de programas de agao e
de acdo e prioridades de alocacdo de recursos, pode-se através de analise mais
acurada, tragar diagndsticos, objetivos de longo prazo da organizagdo, e o0s
programas de acdo necessarios para alcanca-los bem como a alocagdo dos

recursos necessarios para tanto.

O Planejamento Estratégico, passa a ser, ndo uma teoria, mas um conceito
de um significativo teor pragmatico. Primeiro, por definir a razdo de ser (Missao) e os
objetivos de longo prazo da organizagao, os quais devem ter um certo sentido de
permanéncia. Exceto em casos extremos, ou em face das profundas alteracdes nas
condigbes externas ou internas, a missdo e estes objetivos ndo devem ser
modificados. Nada pode ser mais destrutivo e perturbador que reorientagdes
freqlentes dos objetivos maiores da instituicdo, sem fortes razdes que nédo sejam as
hesitacbes da geréncia. Redirecionamentos estratégicos continuos da organizagao
confundem todos os seus acionistas, controladores, gerentes, empregados e

clientes.
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A estabilidade desejada dos objetivos de longo prazo ndo deve, contudo,
impedir readaptacdes freqlientes nas agdes concretas da instituicdo. E isto é feito
através do reexame periddico ou eventual dos programas de acgado estratégica
(Planos Taticos), que sdo orientados para o curto e médio prazos, enquanto

perseguem a congruéncia com os objetivos de longo prazo.

Também, cabe observar a relevancia dos aspectos de analise econbémica e
de alocacdo de recursos, como uma das etapas mais criticas da implementacédo do
Plano Estratégico. O alinhamento entre programas e objetivos estratégicos, de um
lado, e a alocagao de recursos humanos, financeiros, tecnolégicos e fisicos da
organizacéao, de outro, € essencial para assegurar a consisténcia da estratégia e sua
implantagédo. (MIRANDA, 2003; MATHIAS, 1986).

O Planejamento Estratégico, se constitui, também, como uma definicdo dos
dominios competitivos da organizagao, pois um dos seus interesses centrais € a
definicdo dos negdcios® em que a organizagdo esta no presente e pretende estar no

futuro.

Os processos formais de planejamento estratégico comegam com uma
analise prospectiva do ambiente da organizagc&o, com base em cenarios alternativos,
procurando antecipar descontinuidades relevantes e novas ameacas e
oportunidades. Com base nestes elementos, e em uma avaliacdo das
potencialidades e limitagdes internas, sdo estabelecidos dois tipos de metas: de
resultados de médio e curto prazo e de desenvolvimento estratégico. Os programas
e orcamentos de operacdo orientam as unidades operacionais em sua atividade
cotidiana de geragao de resultados enquanto que os programas e orgamentos
estratégicos cuidam do desenvolvimento do potencial futuro. Os respectivos
controles sao de natureza completamente distinta um do outro. (RUMLER; BRACHE,
1992; OLIVEIRA, 2003).

9 Negocio, em planejamento estratégico, representa uma atividade-fim da organizagdo, ndo se
constituindo necessariamente numa atividade mercantil. E "o trabalho" da instituicao.
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Uma das bases para a operacionalizagédo do planejamento estratégico € a
segmentacgao efetiva dos negdcios, sendo que grande parte da atencéo estratégica
deve ser dedicada a identificagdo e escolha de “areas estratégicas de negécios”
(KOTLER, 1986), da organizacdo. As questdes basicas sdo responder com
adequacdo a questdes do tipo: em que negocios estamos?; que negocios

pretendemos manter?; para quais negdcios pretendemos migrar?

Estas questdes ndo sido de facil resposta. De fato, sdo muito frequentes as
dificuldades encontradas para extrair uma resposta clara, contendo total consenso
de um grupo experiente de gerentes, quando tais questdes sao colocadas pela
primeira vez. Ocorrem discrepancias nos critérios de definigdo dos negdcios e/ou no
grau desejado de agregacao das unidades de negdcio. E as divergéncias tendem a
acentuar-se porque a segmentacédo dos negocios ultimamente tem tido um enorme

impacto na definicdo da estrutura da instituicdo ou dos érgédos que a integram.

A segmentacdo é fundamental para a analise de negdcios, para o
posicionamento estratégico, para a alocagdo de recursos e para a geréncia de
portfélio de produtos-clientes. A segmentacao identifica explicitamente o dominio de
atuagao da instituicdo, esclarecendo onde ela deve agir e onde ela ndo deve atuar.
(AAKER, 2001).

O Plano Estratégico € também a busca de uma resposta consistente a
oportunidades e ameacas externas e forgas e fraquezas internas, com a finalidade
de alcancgar e manter um desempenho competitivo. De acordo com esta
perspectiva, a motivagdo do Plano Estratégico é alcangar um desempenho que seja
bom e, ao mesmo tempo, auto-sustentavel no longo prazo, em relagdo aos
competidores ou aos parceiros-chave da instituicdo, em todos os negdcios dos quais

ela participa.

Esta dimensdo do planejamento estratégico, que esta presente nas
modernas metodologias utilizadas para apoiar a busca por uma posigdo competitiva
favoravel, baseadas em posturas estratégicas basicas e reconhecem que Vantagens
Competitivas Sustentaveis resultam de um profundo conhecimento dos fatores
internos e externos que impactam a organizagdo. Externamente, tem-se que
identificar as tendéncias e a atratividade do ambiente de atuacédo da organizagao e

as caracteristicas dos principais competidores (atuais ou potenciais). Isto indica
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oportunidades e ameacas a serem consideradas. Internamente temos que avaliar as
capacidades da instituicio e dos seus 6rgaos, que produzem forcas a serem
desenvolvidas e preservadas, bem como deficiéncias ou fraquezas que devem ser
eliminadas e corrigidas. Porter (1992) trata dos Principios da Vantagem Competitiva
(“Wantagem de Custo”, “Diferenciagao”, “Tecnologia” e “Sele¢do de Concorrentes”),
por sua vez Bahia (1995), faz com base em “Vantagem de Custo” e “Diferenciacao”,
a caracterizagdao de quatro dindmicas concorrenciais basicas: “Concentrada’,

“Diferenciada”, “Atomizada” e “Concentrado-Diferenciada”.

Nesta perspectiva, o Plano Estratégico € necessario para que a organizagao
alcance um equilibrio viavel entre seu ambiente externo e suas aptiddes internas. O
Plano néo é visualizado como algo passivo, que apenas responde as oportunidades
e ameacas apresentadas pelo ambiente externo, mas sim como uma ferramenta
gerencial ativa, adaptando continua e ativamente a organizagao para fazer face as
demandas de um ambiente em mudancga. O estudo das oportunidades e ameacas
compreende, a “Anadlise SWOT”, desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland
Christensen, na década de 1960, e posteriormente aplicada por numerosos
académicos, estuda a competitividade de uma organizagdo segundo quatro
variaveis: strengths (forgas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades)
e threats (ameacas). Através desta metodologia faz-se a inventariagdo: das forgas e
fraquezas da empresa; das oportunidades e ameagas do meio envolvente; e do grau
de adequacgao entre elas. Quando os pontos fortes de uma organizacao estdo de
acordo com os fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de

mercado a empresa sera, por certo, competitiva no longo prazo.

Nesta linha, Azevedo e Costa (2001), compilam diversos métodos para
avaliar a “Postura Estratégica’”, e Muhana (2002), destaca 17 métodos' para

operacionalizar a analise estratégica nas organizagbes. Também se pode organizar

% Muhana (2002) apresenta 17 “Abordagens para analise do desempenho estratégico” Matriz SWOT;
Estrutura de Estratégia de Andrews; Matriz BCG; Curva de Experiéncia; Curva de Aprendizagem; Curva
de Ciclo de Vida do Produto; Matriz Ambiental; Matriz Historica; Matriz de Portfélio McKinsey; Matriz Arthur
D. Little; Modelo AM-PN; Modelo das 5 Forgas de Porter; Estrutura 7-S da McKinsey; Curva de
Crescimento; Matriz de Avaliacdo de Fatores Internos e Externos; Matriz de Desempenho Competitivo; e
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-C.
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a abordagem desta questdo, da operacionalizagao estratégica, com base em outras
ferramentas, como, a consideragao de: “Planejamento por Cenarios”, onde se tem a
velocidade das mudangas obrigando os gestores a enfrentarem duras realidades,
sendo cada vez mais dificil (sendo impossivel) prever as ocorréncias no meio
envolvente no longo prazo. Os cenarios sao construidos a partir da geragao de
hipoteses alternativas sobre o futuro e permitem as empresas estar preparadas para
a ocorréncia de cada uma dessas hipoteses e exercitam os gestores a refletir sobre

as estratégias de longo prazo. Oliveira (1991/1992) adota este enfoque.

A geracéo de novas idéias e o abandono das obsoletas, quando aplicado as
empresas, € uma técnica para aumentar a criatividade e € um recurso estratégico
das organizacgdes. Ainda pode-se dispor de Aliangas Estratégicas (LEWIS, 1998),
associagdes entre varias empresas, que juntam recursos, competéncias e meios
para desenvolver uma atividade especifica ou criar sinergias e de “Enfoque
Sistémico”, técnica desenvolvida por Rummler e Brache (1992) que busca viséo
holistica do desempenho organizacional, cruzando “Necessidades de Desempenho”
(Objetivos, Projeto e Gerenciamento da Organizagao) com “Niveis do Desempenho”
(Organizacao, Processos de Trabalho e Executores do Trabalho). A metodologia
DOT (McKINSEY, 1996) e Rummler; Brache (1992), também trabalham esta questao

do gerenciamento dos processos-chave das organizagoes.

Por fim, Bierman e Smidt (1978), Vince (1999) e Gaslaine et al. (1999), ao
tratarem decisbes de orcamento de capital, em projetos de investimento,
aprofundam a analise da gestao de risco, basicamente com ferramentas estatisticas
e de discriminacédo dos riscos em diversificaveis e nao-diversificaveis, incerteza em
futuro indeterminado, futuro determinado probabilisticamente e teoria das opgdes.
Assim, fazem a analise e controle dos riscos associados as atividades da empresa,
buscando-se antecipar, analisar e valorizar os riscos de funcionamento da empresa

de modo a minimiza-los.

A maioria destas ferramentas, as referenciadas por Muhana (2002) e as
sumariadas acima, foram desenvolvida entre as décadas de 1970 e 1980, época

aurea do planejamento estratégico'’. Na pratica, esses modelos ndo se revelaram

' Mintzberg (1994) aborda trés décadas de planejamento estratégico, desde a sua entrada em cena,
nos anos de 1960, sua ascensao, queda e renascimento na década de 1990.
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instrumentos adequados a tomada de decisdes, pois tem excesso de analise o que
cria paralisias, separam o planejamento da acdo e buscam corrigir a “falta de
organizagao”, tida por muitos como inevitavel ja que as decisbes na vida real
baseiam-se em informagdes incompletas e/ou imperfeitas e estdo sujeitas a
preferéncias pessoais e a pressodes de todo o tipo. Neste contexto, Miranda (2002, p.
137), destaca “[...] Na tentativa de achar alternativa de agdes [...] metodologias de
‘anadlise de problemas e tomada de decisado’ [...] foram utilizados sem resultados

satisfatorios [...]".

Chega a ser surpreendente, como estratégias, complexas e repletas de
possibilidades, no dinamismo das mudangas ambientais, gracas as constantes
inovagdes, a producdo intensiva e a ciéncia, sejam adotadas apenas sob a
perspectiva racionalista de eficiéncia econémica, pois os modelos tradicionais de
decisdo, no universo da estratégia competitiva acabam por ser conduzidos pela
observancia de fatores que determinam a rentabilidade da empresa, pela influéncia
que exercem sobre 0s pregos, custos e investimentos necessarios. Estes fatores se
agrupam num conjunto de forgas formado por cinco elementos (PORTER, 1986):
concorréncia no mesmo segmento; produtos substitutos; entrantes potenciais;
fornecedores e compradores. Estas analises geram estratégias genéricas
racionalistas, tentando um ajuntamento sistémico, desprezando os aspectos

subjetivos dos agentes envolvidos no processo.

Entdo, o planejamento estratégico que viabiliza, por meio do processo
decisorio, as estratégias corporativas, competitivas e de tecnologia, acaba por se
perder na complexa teia de possibilidades e elege, normalmente, um problema/foco,

para o qual se busca uma solugao.

Este modelo racionalista constitui-se em problema no processo decisorio,
como afirma Ensslin et al. (2001) e as metodologias racionalistas sdo métodos de
avaliagao de alternativas como um unico critério, em geral uma medida quantitativa
de eficiéncia econbmica. A opgéo recai sobre a estratégia que mais se aproxima

como antidoto do problema identificado.
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3.2 PROCESSOS DE FORMAGCAO DE ESTRATEGIAS

Mintzberg (2000) se detém em analisar as escolas do pensamento
estratégico, as quais enumerou em dez, a saber: Escola do Design, Escola do
Planejamento, escola de Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva,
Escola de Aprendizado, Escola de Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e

Escola das Configuragdes e as classificou em prescritivas e descritivas.

O carater fragmentario das “Escolas” pode ser constatado no pensamento
do proprio autor que considera em todo processo estratégico a necessidade de
combinar varias caracteristicas das diversas escolas. Mintzberg (2000), considera
ainda que nao é possivel imaginar a geracao de estratégia em qualquer organizagao
de porte, sem os elementos mentais e sociais, sem as demandas do ambiente, sem
as forcas da lideranga e da organizacado, sem o intercambio entre o incremental e o
transformador. E que qualquer processo estratégico é também deliberado e
emergente, possuindo significativo teor de aprendizado e necessidade de controles.
(MINTZBERG, 2000).

O Quadro 1, sumaria essa analise, com as premissas basicas de cada

escola e uma analise critica correspondente.



QUADRO 1- ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO — PREMISSAS E ANALISES CRITICAS

ESCOLA e ANALISE CRITICA

Nega o desenvolvimento incremental, a estratégia
emergente e a participacao de outros atores.

A formagédo das estratégias € um processo | O pensamento estratégico deve proceder a agéo. A
deliberado  pelo executivo principal que as | organizagdo deve separar o ftrabalho dos
impbe a organizagdo e as monitora através do | pensadores dos executores.

controle. Derivam de um pensamento controlado | A estratégia é vista como um processo de
e unico. Decorre do S.W.O.T. concepgao, ao invés de aprendizado. A estrutura
Devem ser explicitas e simples para que os | segue a estratégia e é por ela determinada. O
outros membros da organizagao as | passado é apagado pela nova estratégia.
compreendam facilmente. A estratégia é explicita e inflexivel. As organizac¢des

ESCOLA DO DESIGN

A Formacgdo de Estratégia como um Processo de

Concepgdo O processo de design estd completo quando as | precisam funcionar durante os periodos de
estratégias sdo formuladas como perspectivas. | formagdo da mesma que podem ser de incerteza.
Nao permite que a formulagdo continue durante | Separa formulagdo da implementacdo e o
e depois da implementagéo - objetivo. pensamento da acao. Nega a formacgdo da
Somente apds serem totalmente formuladas, de | estratégia como um longo, sultil e dificil processo de
forma simples e explicitas, poderao ser | aprendizado.
implemen-tadas. Avalia o ambiente externo como se este nao fosse
complexo e imprevisivel. Em ambientes turbulentos
aprender vale mais que designar.
As estratégias sdo definidas pela equipe de
planejamento estratégico ou por consultores, e ndo
pela equipe de trabalho. Nao gera
Prever e preparar tornou-se o lema desta escola | comprometimento quando da implementagao.
de pensamento. N&o considera estratégias de fusdes, aquisigoes,
Simples, formal, controlado e mecanicista. negdcios e vendas e ndo contempla a gestdo da
O executivo principal é o arquiteto da estratégia. empresa.
A ESCOLA DE PLANEJAMENTO Os papéis estdo claramente definidos — Quem
formula a estratégia ndo implementa e vice- | Negligencia as necessidades e os aspectos
A Formagéo de Estratégia como um Processo Formal versa. culturais para o desenvolvimento do processo.

Uma vez formuladas devem ser desdobradas em | Considera fortemente o ambiente externo em
metas, orgamentos, programas e p|anos detrimento do ambiente interno.

operacionais. O processo formal e previsivel afasta a geracédo da
O sucesso decorre do acompanhamento e | estratégia como uma criagéo coletiva e emergente.
controle das estratégias. Torna a organizagdo mecanicista criando um

ambiente hostil para a inovagao.
E paradoxal, uma vez que planejamento e




ESCOLA

PREMISSAS

ANALISE CRITICA

estratégia tém significados diferentes quanto a
previsibilidade. Enquanto planejamento pressupde
um processo rigido e pretendido, a estratégia
considera o desafio e a tomada de decisdes.

ESCOLA DE POSICIONAMENTO

A Formagéo de Estratégia como um Processo Analitico

Poucas estratégias-chave (como posigdes no
mercado) devem ser definidas contra
concorrentes atuais e futuros.

Utiliza ferramentas analiticas para ajustar a
estratégia correta as condi¢cdes vigentes. A
chave para a administragéo estratégica esta na
identificagdo da analise competitiva.

O processo € controlado e consciente -
estratégias deliberadas. A estrutura da industria
dirige a posicdo estratégica que dirige a
estrutura organizacional.

O executivo principal é o estrategista e o
planejador o analista de suporte (ou um
consultor), conhecedor de estratégias genéricas.
Trés diferentes ondas: origens nas maximas
militares, imperativos de consultoria dos anos
70 e o trabalho sobre proposigdes empiricas dos
anos 80. Baseia-se no “Modelo Porter” de
Anadlise Competitiva e Estratégia de Negdcios
(Cinco forgas decisivas no ambiente de uma
organizagao).

Separagdo entre pensamento e agdo tornando o
processo deliberado.

Foco estreito, orientado para o econdémico e para o
quantificavel, em posigao ao social e politico.
Contexto com inclinagdo para as grandes
empresas, busca maior poder de mercado.
Preocupagéo com o processo — a mensagem € nao
ir la fora e aprender, mas ficar em casa e calcular.

A estratégia é vista como uma posigédo genérica,
ndo como uma perspectiva. Olhar para o passado e
nao para o futuro.

Mudangas somente antes ou depois, pois a
formulagdo da estratégia é ordenada e estatica e
ndo um processo rico, confuso e dinamico. Nao
considera as pessoas ligadas as estratégias.

ESCOLA EMPREENDEDORA

A Formagao de Estratégia como um Processo Visionario

Visdo do futuro da organizacdo na mente do
“grande lider”.

Elaboragéo da estratégia calcado na experiéncia
e intuicao do lider.

Estratégia deliberada na visdo global e
emergente & medida que os detalhes se
desdobram.

Organizacdo e estratégia maleaveis ao sabor
das diretivas do lider.

Estratégia € uma Caixa Preta.

Detalhamento excessivo ou desapego total a
realidade.

Centralizagdo em demasia.

Visao pode desencorajar a¢des inovativas.
Empresa visionaria vs Empresa com lider com
visdo.

A ESCOLA COGNITIVA

A Formacéo de Estratégia como um Processo Mental

A formacdo da estratégia € um processo
cognitivo que ocorre na mente do estrategista.

As estratégias emergem como perspectivas, na
forma de conceitos, mapas, esquemas, que dao

Esta escola tem mais potencial do que contribui¢cdo
para a Administrag&o Estratégica.
E importante ndo s6 saber como a mente distorce,
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forma a maneira com que as pessoas lidam com
o0 ambiente. O mundo visto pode ser: modelado,
emoldurado ou construido. As estratégias sao
dificeis de realizar. Quando se consegue
implementar s&o dificeis de mudar.

mas também como ela é capaz de, algumas vezes,
integrar uma grande diversidade de informagdes
complexas.

A ESCOLA DO APRENDIZADO

A Formagéo de Estratégia como um Processo Emergente

A formacao da estratégia requer conhecimento e
aprendizado.

E um sistema coletivo.

A estratégia é emergente. Pode surgir em
qualquer lugar. Quando é reconhecida torna-se
deliberada.

A lideranga deve conduzir o processo de
aprendizado estratégico.

A empresa pode nao ter uma estratégia formal.

Em situagbes de crise, a falta de planejamento
estratégico formal pode levar a ndo tragcar caminhos
alternativos.

A falta de planos objetivos pode levar a perda de
identidade da empresa.

A ESCOLA DE PODER

A Formagao de Estratégia como um Processo Politico

A formacao da estratégia € moldada por poder e
politica, tanto internamente quanto
externamente.

As estratégias sdo emergentes e assumem a
forma de posicéo.

O poder micro vé a estratégia como interagéo
(persuaséao, barganha, confronto).

O poder macro visa promover o bem-estar da
organizacdo atraveés de manobras estratégicas e
estratégias coletivas em rede ou em aliancgas.

O papel das forgas integradoras, como lideranga e
cultura, sédo desprezadas por essa escola.
A dimensdo politica tem um papel positivo nas
mudangas, mas também pode ser a fonte de
desperdicio e distorcao nas organizagdes.

A ESCOLA CULTURAL

A Formagao de Estratégia como um Processo Coletivo

A formagdo da estratégia € um processo de
interagdo social, baseado nas crengas e nas
interpretagbes comuns das pessoas da
organizagao.

A estratégia assume a forma de uma
perspectiva, enraizada nas inteng¢des coletivas.
A cultura tanto pode promover barreiras como
facilitar a implementagéo da estratégia.

A cultura age como lente ou filtro perceptivo.

Falta de clareza conceitual.

Foca demasiadamente no ambiente interno.

A escola cultural é suporte, mas por si sé ndo é
suficiente para formular um plano estratégico.
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A ESCOLA AMBIENTAL

A Formacéo de Estratégia como um Processo Reativo

O ambiente assume o comando, sendo o agente
central do processo de estratégia.

A Organizacéo deve responder a estas forgas ou
sera eliminada.

A Liderancga existe somente para ler os sinais do
ambiente e garantir uma adaptagéo adequada.
Agrupamento em nichos que competem pelos
mesmos recursos. O ambiente estabelece
critério de adequagéo.

Os ambientes sdo abertos e receptivos as
variagdes a eles imposta.

Minimiza a interacdo das organizagdes firmas no
ambiente (agbes de concorrentes, inovagdes,
esforgos de diferenciagéo).

Luta dos atores pela conformidade (Isomorfismo
Institucional) e pela Auto-protecao.

A ESCOLA DE CONFIGURAGAO

A Formacdo de Estratégia como um Processo
Transformagao

de

Uma estrutura para cada tipo de contexto.
Alinhamento a um padrdo de comportamento
delineia o conjunto de estratégias.

Estabilidade - Transformagéo - Salto Quantico.
Sustentar a estabilidade. Reconhecer a
necessidade de Transformagdo. Gerenciar a
ruptura sem destruir a Organizagao.

Todas as escolas anteriores sdo validas a
depender do tempo e contexto.

Dicotomia (empresas estaticas ou com alta
velocidade de mudanca).
A categorizacdo excessiva pode distorcer as

estratégias.

FONTE: Adaptacao de PEREIRA, 2002.
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Nestes aspectos de formacdo de estratégias, o encaminhamento do
estudo de caso, dentre outras consideragdes, vai também buscar apoio nestas
idéias de Mintzberg et al. (2000), por organizar os processos de formulagdo
estratégica em categorias de escolas e no processo de tomada de decisédo
estratégica, onde Casarotto Filho (2002) contextualiza a estratégia empresarial
enfatizando a importancia do mix estratégico como fundamental no processo

decisional estratégico.

Nesta trama de preocupagédo com o mix estratégico, com os processos de
formagao de estratégia descritos no Quadro 1 e com a escolha de estratégias,
para efeito deste trabalho, buscou-se um ordenamento dos processos de
formagdo de estratégias em duas categorias: (a) “Concepcionais”, que inclui a
“Escola do Design”, a “Escola Empreendedora”; a “Escola do Aprendizado” e a
“Escola Cultural”; e (b) “Processuais”, que inclui a “Escola de Planejamento”, a

“Escola de Posicionamento”, a “Escola Ambiental” e a “Escola de Configuragao”.

Do grupo das dez escolas de Mintzberg (2000), como se vé acima, para
as classificagcoes deste trabalho, sao selecionadas oito. As outras duas “escolas’,
a “Escola Cognitiva” e a “Escola de Poder’, sdo consideradas inerentes a
formagao de estratégias. A “Escola Cognitiva”, que o proprio Mintzberg (2000, p.
14) considera “[...] pequena [...]" esta ligada a processos mentais, pois como
informa Fialho (2001, p. 153-169) “[...] compreender [...] , isto &, “[...] construir um
modelo mental [...] raciocinar por analogia” ¢é fundamental em quaisquer
processos de formagao de estratégias. A “Escola de Poder”, por sua vez, na
medida em que considera formagéo de estratégia, como um processo politico de
negociagdo, com hierarquia de interesses, também estd sempre presente em

quaisquer processos de formacéao de estratégica.

Ao adotar este critério, ndo foi considerada a tipologia utilizada por
Mintzberg (2000, p. 14), para agrupar as escolas por caracteristicas basicas. Para
este autor, as categorias sao: “prescritivas” (“Escola do Design”, “Escola de

Planejamento” e a “Escola de Posicionamento”); “descritivas” (“Escola

Empreendedora”, “Escola Cognitiva”, “Escola de Aprendizado”, “Escola de Poder”,
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‘Escola Cultural” e “Escola Ambiental’); e “concentrado” (“Escola de

Configuragao”).

Os oito processos de formacdo de estratégia, aqui selecionados e
organizados nas duas categorias de trabalho, acima mostrados (“Concepcionais”
e “Processuais”), sao basicos para este estudo, pois junto com as categorias
decisorias de “racionalismo” e “construtivismo” vao permitir a elaboracdo de

propostas de modelos basicos para decisdo estratégica. (Figura 2).

3.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E REALIDADES ORGANIZACIONAIS

Este tépico observa aspectos ligados a competitividade, tecnologia,
mudanga, desempenho e decisdo, elementos estreitamente associados a
inadequacdo e adequacao do resultado dos projetos analisados no estudo de

Caso.

Quanto a competitividade, no atual cenario da globalizacdo, fonte
geradora de oportunidades de desenvolvimento mundial no contexto de uma
economia planetaria aberta, um dos conceitos mais discutidos diz respeito as
questdes relacionadas a estratégia competitiva, considerada por Porter (1992, p.
2) “[...] ndo sé responde ao meio ambiente, mas também tenta modelar este meio

ambiente em favor de uma empresa [...]".

Os estudos de Porter (1986), destacam que o desenvolvimento de
estratégia competitiva exige um método de analise mais amplo que permita
vislumbrar a forma como a empresa pretende competir, identificando suas metas
e as politicas basicas para atingi-las. Logo, para este autor, a estratégia
competitiva € uma combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos

meios (politicas) pelos quais ela esta buscando chegar la.
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Estratégia Competitiva pode ser compreendida como a busca deliberada
de um plano de agéo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa. Para qualquer empresa, a busca € um processo interativo que comeca
com o reconhecimento de quem somos e do que temos nesse momento. Ao
observarmos o grande desenvolvimento tecnoldgico das ultimas décadas e a
ampliagdo dos mercados, os avangos em planejamento estratégico n&o poderiam
ter surgido em época mais adequada. Nos dias atuais, as empresas de todo o
mundo enfrentam uma competi¢cao crescente, tanto nacional quanto internacional,
a medida que as barreiras ao comércio internacional caem e a interferéncia dos
governos se retrai. Desta forma, mais do que nunca, a definicdo de estratégias

bem fundamentadas deixou de ser um luxo passando a ser uma necessidade.

A competicdo estratégica comprime o tempo. Deslocamentos
competitivos, que poderiam levar geragbes para evoluir, ocorrem agora em
poucos anos. Mas a competicdo estratégica em negocios € um fendmeno
relativamente recente. E pode perfeitamente ter um impacto tdo profundo na
produtividade das empresas quanto a Revolugao Industrial teve na produtividade
individual. (PORTER, 1986; 1992; 1999).

Os elementos basicos da competicdo estratégica sdo os seguintes: (a)
capacidade de compreender o comportamento competitivo como sistema no qual
competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos interagem continuamente;
(b) capacidade de usar essa compreensao para predizer como movimentos
estratégicos vao alterar o equilibrio competitivo; (c) recursos que possam ser
permanentemente investidos em novos usos mesmo se o0s beneficios
consequentes s6 aparecem em longo prazo; d) capacidade de antever resultados
alternativos; (e) processos de decisao; e (f) agoes. (PORTER, 1986; 1992; 1999).

Assim como as pessoas, as empresas nao sao iguais e devem ser
atendidas de acordo com as suas necessidades. Empresas sdao maneiras de se
organizar empreendimentos que gerem mais do que consomem. Sua finalidade
nao € o lucro, este é apenas a justificativa moral de qualquer organizagédo. O

objetivo principal das empresas € simplesmente ficar viva. O que qualquer
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empresa faz € comprar do mundo o direito de permanecer existindo. (DRUCKER,
1986).

Porter (1986) ainda tragca um “método generalizado para a formagéo da
estratégia”, ao qual denomina de Testes de Consisténcia, que contém categorias
e subcategorias de analise: (a) consisténcia interna: as metas sdo mutuamente
alcangaveis?; sera que as politicas operacionais basicas se dirigem para as
metas?; sera que as politicas operacionais basicas se reforcam mutuamente?
(b) Ajuste ambiental: sera que as metas e as politicas exploram as oportunidades
da industria?; sera que as metas e as politicas abordam as ameacas da industria
(inclusive o risco de uma resposta competitiva) até o grau possivel com os
recursos disponiveis?; sera que a oportunidade das metas e das politicas reflete
a habilidade do meio em absorver as agbes?; sera que as metas e as politicas
respondem aos interesses mais amplos da sociedade?; (c) Ajuste de Recursos:
sera que as metas e as politicas se ajustam aos recursos a disposi¢ao da
companhia em relagdo a concorréncia?; sera que a oportunidade das metas e das
politicas reflete a habilidade da organizacado em modificar-se?; (d) Comunicagao e
Implementagcao: sera que as metas foram bem compreendidas pelos principais
implementadores?; sera que existe uma congruéncia suficiente entre as metas e
as politicas e os valores dos principais implementadores de modo a assegurar um
compromisso?; sera que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma

implementacéao efetiva.

A partir da identificacdo das categorias e subcategorias e a tentativa de
interrelaciona-las, Porter (1986) propde um processo para formulagdo de uma
estratégia competitiva, em bases que reunem empirismo e intuicdo. O que a
empresa esta realizando no momento? O que estd ocorrendo no ambiente

empresarial? O que a empresa deveria estar realizando?

Este tipo de processo acaba por tornar-se genérico, €, no mesmo ritmo,
exige decisbes fragmentadas, tornando inconsistente aquilo que Porter (1986)

denominou de “testes de consisténcia”.
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No que respeita a tecnologia, como condigdo de vantagem competitiva,
isto s6 comecgou a ser considerado a partir dos anos 50, quando a tecnologia foi
desvinculada das decisdes estratégicas das areas funcionais e passou a ser
reconhecida como ferramenta competitiva, que inclui a escolha dos processos, os
aspectos ergondmicos e outras questdes de competitividade que vao definir o
proprio futuro estratégico de empresas. (McCORMIK, 1970; STEINBACH,;
WINKENBACH, 2000).

Paranhos Neto (1983), analisa a importancia estratégica dos processos
de transferéncia de tecnologia, inclusive do ponto de vista gerencial. Estas
questdes, também foram tratadas por Porter (1986, 1992 e 1999) de forma
eclética, como componente das estratégias genéricas de custo, diferenciagéo e
enfoque, que tém por objetivo diferenciar (em prego, qualidade e particularidade)
o produto ou o servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
unico ao ambito de toda a industria, entdo a tecnologia tem a fungdo de formar
liderangas no setor, ou seja, como ingrediente das estratégias funcionais podera
reforcar a Vantagem Competitiva, isto €, a depender da estratégia genérica que
esta sendo seguida (baseada no custo, na diferenciagao ou no enfoque), o carater

dado a estratégica tecnologica podera variar.

Sem se afastar destes aspectos, as analises de Quintela (1993) enfatizam
a estratégia tecnolégica como um paradigma para aplicagdo de recursos e
competéncias técnico-cientificas, visando uma meta ou objetivo tecnolégico a

partir da analise das forgas competitivas de um negdcio.

As decisdes pela estratégia tecnoldgica, portanto, continuam sem uma
definicdo clara, ela funciona como um malabar, pois uma empresa pode
estabelecer diferentes abordagens na sua estratégia tecnoldégica em nivel
corporativo: a tradicional, quando € requisitada para a manutengédo de um
mercado especifico, ou mesmo ataca-lo; e a baseada na competéncia, cuja
analise se inverte, ou seja, a competéncia tecnoldgica existente permite novas

aplicagbes ou mercados. Nas estratégias de negdcios, a tecnologia pode
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condicionar o custo relativo ou diferenciacao de exclusividade ou novas formas

de producéo.

A estratégia tecnoldgica, como pode ser percebido em Quintela (1993) e
Arthur D. Little (1998), tem como caracteristicas a flexibilidade e o fato de ser
recorrente nos processos decisérios. Dai vem uma tipologia funcional das
estratégias tecnolégicas das empresas, que estabelece seis tipos basicos:
Ofensiva, Defensiva, Imitativa, Dependente, Tradicional e Oportunista e destaca
uma variagao de usos em fung¢ao dos requisitos técnico-cientificos apresentados,

caracterizando uma estratégia mais pro-ativa ou reativa.

No que diz respeito a realidade organizacional, esta também trabalha
contra a estratégia, pois a estratégia exige mudanga e avaliagdo de desempenho
e consequentes “trocas compensatorias’, que sao temidas, afinal se manter
conservador e nao fazer mudancgas poder ser preferivel a arriscar ser punido por

uma ma escolha.

Assim, pode-se conceber estratégia como relagdo entre a empresa e o
seu ambiente com a busca do constante ajustamento da empresa a esse
ambiente, geralmente em mutagdo, promovendo assim alteragcdes nas proprias
caracteristicas da firma, que procura se ajustar. Como todo ajustamento, a
estratégia também sofre resisténcias. Ansoff e McDonnel (1993) admitem que
quando as empresas adotam o planejamento estratégico ocorrem manifestacdes
de resisténcia, o efeito da alta administragdo se da durante o periodo de pressao
dela sobre a organizacao. Enfim, qualquer tipo de mudanca formal, ou informal,

gera resisténcia.

As resisténcias comportamentais advindas da proposta de mudanca

embutida no contexto estratégico, ja eram comentadas no século XVI.

[...] Vale lembrar que ndo ha nada mais dificil de executar e
perigoso de manejar (e de éxito mais duvidoso) do que a
instituicdo de uma nova ordem de coisas. Quem toma tal iniciativa
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suscita a inimizade de todos os que sdo beneficiados pela ordem
antiga, e ¢é defendido tibiamente por todos que seriam
beneficiados pela nova ordem [...]. (MAQUIAVEL, 2000, p. 51).

Surgindo sob multiplas facetas, as resisténcias se constituem em um
fendbmeno que provoca atrasos, custos e instabilidade inesperados no processo
de mudancga estratégica, isto é, tanto durante quanto apdés a instalagdo da
mudanga. O Quadro 2, sumaria os principais efeitos da resisténcia a mudanca

estratégica.

QUADRO 2 - EFEITOS DA RESISTENCIA A MUDANGA ESTRATEGICA

DURANTE APOS
Atrasos e demoras no inicio do processo. Defasagem de desempenho.
Demora e ineficiéncias imprevistas na etapa | Os resultados esperados demoram a
de implantacao. acontecer.
Esforcos dentro da organizagao, visando Surgem esforgos para anular os efeitos das
sabota-la ou enterra-la. mudangas.

FONTE: Adaptado de Lobato, 1997, p. 52, 69.

Vale salientar, no entanto, que nem toda a mudancga estratégica proposta
acarreta uma resisténcia. Especialmente se a mudanga for acompanhada por
uma transferéncia de mais poder para grupos, as mudangas serdo aceitas
favoravelmente. O contrario pode acontecer se a mudanga prevista envolver a

transferéncia de poder na cultura organizacional.

Ansoff e McDonnel (1993) ainda desdobram a resisténcia as estratégias
em trés formas: por individuos, manifestada quando persiste um clima de
insegurancga; grupal, na medida que houver ameaga de poder, desrespeito a
normas e valores; e sistémica, decorrente da incompeténcia passiva da

organizagao.

A proposta estratégica de Ansoff e McDonnel (1993), também, requer o
completo envolvimento da alta administragdo, pois quando a alta administragao

permanece fortemente comprometida com o planejamento por muito tempo, ha
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um processo de adaptacdo cultural e politica. A nova estratégia e as

potencialidades s&o gradativamente institucionalizadas.

Por fim, considerando, que as questdes estratégicas e decisionais devem
ter o Planejamento como ferramenta capaz de proporcionar instrumentos para a
efetividade das decisbes, num conjunto ampliado de alternativas cabe citar

autores que reforcam esta necessidade.

De nada adianta uma boa técnica de andlise de alternativas (para
decisdo) se estas ndo forem adequadamente geradas.
(CASAROTTO FILHO e KOPITTKE, 1994, p. 266).

Se um homem comecar com certezas terminara em duvidas, mas
se ele se contentar em comecar com duvidas terminara em
certezas. (BIERMAN e SMIDT, 1978, p. 341).

[...] o papel do executivo é melhorar os padrbes existentes [...] e
neste papel, o executivo deve gerar alternativas. (TAYLOR, 1972,
p. 23)

Na esteira dessa dificuldade vém sendo estudados modelos para uso em
apoio as analises para a tomada de decisdo. Estratégia e Planejamento
Estratégico tém um contexto amplo, mas uma questao basica sempre sera fazer

escolhas entre alternativas.

3.4 ASPECTOS COMPLEMENTARES

Os sistemas de planejamento estratégico, das décadas de 1960 e 1970,
mostraram-se por demais rigidos, para conviver eficazmente com o cenario de
flexibilidade e mutacao a partir da década de 1980. E foi a partir da década de
1980 que alguns pensadores comecgaram a oferecer respostas as organizagoes
para o enfrentamento da concorréncia, pois o formalismo anterior engessava a
estratégia. Assim, surgiram novos enfoques com Michael Porter (1986, 1992 e
1999), Gary Hamel e C. K. Prahalad (1985 e 1995), Michael Treacy, Fred
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Wiersema (1998), Henry Mintzberg (1997 e 2000) e Philip Kotler (1986 e 1999),

entre outros.

A partir dai as analises da estratégia competitiva, tiveram a
preponderancia dos trabalhos de Porter (1986, 1992 e 1999), primeiro pelo
pioneirismo, pertinéncia e sustentabilidade e também pela influéncia que
proporcionou a uma geragdo de autores que abordam o tema, ora se
aproximando de suas teses ora se distanciando, mas sem deixar de prestigiar o

Seu uso.

O modelo analitico basico de Porter (1986; 1992) se concentra em
identificar permanentemente as cinco forgcas que submetem o competidor e a
partir destas, estabelecer estratégias para o posicionamento estratégico e
formagdo de Vantagem Competitiva Sustentavel, alicergada na ferramenta da
cadeia de valor, isto é, o quadro que permite vislumbrar, individualmente, as
atividades da empresa, sem perder de vista as suas interrelagbes que formam o

fluxo do negécio.

Este modelo, no entanto, foi posto a prova com o sucesso de empresas
que a partir da segunda metade da década de 1990, implantaram técnicas
inovadoras de producao, possibilitando produtos superiores e mais baratos que os
seus concorrentes, tendo inclusive levado a crenca da “queda da estratégia”. A
resposta de Porter (1999), foi considerar complementagdes as suas idéias, pois a
vantagem daqueles produtores refletia uma mudancga, para a busca da eficiéncia,
0 que ele passou a denominar como fronteira da eficiéncia. Isto implica a
necessidade de habilidades para mover frequentemente esta fronteira e tornar

duradouras as vantagens obtidas.

A seguir sao apresentados alguns outros autores, que seguiram na busca
de uma nova interpretacdo da estratégia, dentre os quase se destaca a dupla
Hamel e Prahalad cujas idéias, baseadas na perspectiva das estratégias
genéricas de Porter, destacam a importancia das redes que se conectam no

processo produtivo de dao origem as competéncias essenciais, isto é, “[...] a
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maneira como coordenam suas habilidades de produgido e integram multiplas
correntes tecnoldgicas”. (GRAVA, 2000, p. 91).

Hamel e Prahalad (1995), destacam, na década de 1990 a necessidade
de agdes para desenvolvimento de habilidades de tecnologias que permitam
oferecer beneficios ao cliente, tendo como principal proposicdo a idéia da
empresa como um portfélio de competéncias, isto €, dotada de uma arquitetura
estratégica que mostra competéncias a serem desenvolvidas para adequar-se ao

futuro.

Estes dois autores oferecem uma abordagem ampliada das competéncias
essenciais quando se dedicam a analisar o desempenho estratégico de grandes
empresas, na fronteira de seus problemas de competitividade estratégica,
ameacgada pela “[...] destruicdo de seu sucesso pelas marés de mudancgas
tecnolégicas, demograficas e na regulamentacdo, e pela magnitude da
produtividade e ganhos em qualidade obtidos por seus concorrentes nao
tradicionais”. (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 6-7).

As férmulas encontradas pelos executivos, para a competicdo, neste
quadro, segundo Hamel e Prahalad (1995), tém sido langar “[...] mdo de uma faca
e comega um trabalho brutal de reestruturagdo [...] eliminar os negdcios com
desempenho insatisfatério”. (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 7).

Embora a competéncia essencial esteja intrinsecamente ligada as
estratégias genéricas das empresas, ndo podem ser comparadas pois numa
analise mais profunda, pode ser percebido que uma nao substitui a outra, antes
podem ser complementares entre si. Esta observagao foi ratificada por Grava
(2000, p. 93), ao afirmar que “o conceito de competéncia essencial veio para ficar

[...] mas n&o substituiu o0 modelo antecessor”.

O verdadeiro problema competitivo € retardatarios versus
desafiantes, lideres versus inovadores, inerciais e copiadores
versus criativos [...] As novas solugbes nao surgem porque as
empresas desafiantes sdo incrementalmente mais eficientes do
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que as lideres, mas porque sao substancialmente menos
ortodoxas. Elas descobrem solugdes novas porque estdo
dispostas a enxergar muito além das solugbes antigas. (HAMEL;
PRAHALAD, 1995, p. 20).

Portanto, ndo cabe a tentativa da simples comparacgao entre o modelo de
Porter e as idéias de Hamel e Prahalad (1995), embora seja possivel identificar a
presenga das influéncias das estratégias genéricas e do conceito da cadeia de

valor, desenvolvidas por Porter neste modelo inovador.

A partir de 1995, Treacy e Wiersema (1998), numa releitura das
categorias genéricas de Porter, desenvolvem, a partir da interacdo de dois
componentes: a proposta de valor e 0 modelo operacional da empresa, as suas
trés disciplinas de valor: exceléncia operacional versus lideranga em produtos

versus conhecimento do consumidor. (GRAVA, 2000).

A proposta de valor de Treacy e Wiersema (1998), compreende a
promessa feita ao cliente, ou seja, o conjunto de expectativas em relagdo aos
custos e beneficios oferecidos ao cliente no produto ou servigo consumido. O
cumprimento da promessa pode ser feito via modelo operacional, composto “de
processos operacionais, estrutura de negocio, sistemas gerenciais e cultura”
(TREACY; WIERSEMA, 1998, p. 46).

O modelo operacional e a exceléncia operacional sao entdo, “...] um
conjunto de processos essenciais que sao isolados para receber atencao.
Processos essenciais sdo aqueles dos quais depende a capacidade da
organizagdo para criar um valor insuperavel com lucro [...]". (TREACY;
WIERSEMA, 1998, p. 46-47).

Na interface entre estratégia e produgao/operacdes, tém-se, autores,
como Slack et al. (1996), que dao trés papéis a estratégia de produgéo/operagdes
nas empresas: apoiar, implementar e impulsionar a estratégia corporativa. Estes
autores consideram que a estratégia, ainda, deve contribuir com os cinco

objetivos de desempenho: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.
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Por sua vez Ritzman e Krajewski (2004), trabalham com o conceito de
prioridades competitivas, que vao levar aos Fatores Chaves de Sucesso (FCS’s),
que, também, podem ser chamadas de Vantagens Competitivas Sustentaveis,
como argumenta Aaker (2001). Hooley e Saunders (1996), também situam os

FCS’s, como elementos fundamentais para a questao estratégica.

As observagdes de Gianesi e Corréa (1994), tratam estratégia como um
padrdo de decisdes com impacto no desempenho para atingimento dos objetivos

estratégicos da organizacgéo.

Grava (2000), ao analisar exceléncia operacional, liderangca em produto, e
conhecimento do cliente, que compdem o modelo de Treacy e Wiersema (1998),
faz uma critica quanto a sua pouca originalidade, pois lembra as competéncias

essenciais de Hamel e Prahalad e as estratégias genéricas de Porter.

Kotler (1986), considerado um dos maiores especialistas em marketing,
tem significativas contribuicbes aos estudos sobre planejamento estratégico e
estratégia competitiva. Sua definicdo para planejamento chega a ser simples, sem
perder a profundidade que o complexo tema exige: “Planejar € decidir no presente
o que fazer no futuro” (KOTLER, 1986, p. 493).

O pensamento estratégico de Kotler (1986), ao contrario de Hamel e
Prahalad (1995), e de Treacy e Wiersema (1998), oferece “uma detalhada
orientagdo para a implantagdo de um plano, apresentado como de marketing mas

que possui um enfoque claramente estratégico”. (GRAVA, 2000, p. 96).

O trabalho de Kotler (1986), embora ndo considere o escopo competitivo,
nem considere a diferenciagdo, € relevante ao pensamento estratégico por
oferecer ao estrategista uma analise pormenorizada das idéias de Hamel e

Prahalad e Treacy e Wiersema, no cenario do marketing.

Por sua vez, Kaplan e Norton (1997), dao importancia ao aprendizado
estratégico como elemento chave da gestdo estratégica e apresentam algumas

abordagens para sua promogdo: (a) andlises da correlagdo entre diversas
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medidas de desempenho das diversas areas funcionais das empresas; (b) jogos
gerenciais/analise situacional para a simulagdo e quantificagdo de novas
situagdes estratégias; (c) relatorios verbais para obter retorno informal de como as
estratégias funcionaram para utilizar experiéncias no futuro; (d) revisdes de
iniciativas de sucesso buscando analisa-las; (e) considera¢des da impressao de
terceiros, que permitam pensar regularmente sobre sua diregao estratégica; (f)
solugéo de problemas em equipe; e (g) reunides de revisdes estratégicas formais
e periddicas que desempenha um papel fundamental no aprendizado dos

executivos.

Mintzberg (1997; 2000), apresenta diferentes concepgdes e definicbes de
estratégia e também discorre sobre os diversos processos de formagédo de

estratégias que denomina de “escolas do pensamento estratégico”.

Os autores, referenciados neste item 3.4, adicionaram as questdes
estratégicas, maior complexidade com novos ingredientes, tais como: a
producdo/operagdoes; a questdo de competéncias essenciais; os FCS’s
(Fatores Criticos de Sucesso) e as Vantagens Competitivas Sustentaveis; a
questao de valor; o marketing; a competitividade baseada no conhecimento; a
necessidade do aprendizado estratégico; a relagcdo entre estratégia, objetivos e
decisado; a necessidade de flexibilidade, entre outros.

Dai, o cenario competitivo e turbulento da década de 1990 suscitou
teorias compativeis com aquele momento, e, propiciou um novo arranjo nas
organizagbes em dire¢cao ao aprendizado permanente. E um dos elementos que
mais se transformou por conta desta teia de complexidade foi a concepgao de
estratégia e decisdo estratégica. De acordo com Cavalcanti (2001), para a
primeira década de 2000, os lemas passam a ser agregar, revolucionar e

contextualizar transformacgdes, isto €, um novo Pensamento Estratégico.
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CAPITULO 4
DECISAO

Tao importante quanto escolher direito é
aprender a fazer isso. Essa habilidade se tornou
requisito essencial a sobrevivéncia.

Howard Raifa

Enquanto ndo alcangardes a verdade, n&o
poderas corrigi-la. Porém, se nao a corrigires,
nao a alcancaras. Entretanto, nao te resignes.

José Saramago

Este capitulo, trata de decisédo, o elementos basico da triade (estratégia,
planejamento e processo decisorio) que compde o processo de gestdo
empresarial. O capitulo mostra, primeiramente, diversas abordagens e critérios
para classificacdo das decisbes, em seguida enfoca da importancia das
metodologias como instrumento de apoio aos processos decisorios, evidenciando
o choque entre o racionalismo e as novas metodologias de apoio a decisao

baseadas no construtivismo.

A complexidade das decisbes, também ¢é tratada no contexto da teoria
administrativa, trazendo a tona a importancia do intrincado processo decisério no
contexto da gestado das organizagbes. O capitulo se encerra com o
desenvolvimento de modelo que propde quatro padrbes para a tomada de
decisdo estratégica, que € usado para evidenciar a evolugdo do aprendizado em

decisdes de investimentos estratégicos no estudo de caso.
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4.1 DECISAO - CLASSIFICAGOES

No ambito das organizagbes o ato de decidir tornou-se tdo importante que
deu origem a uma teoria. A Teoria da Decisado, estudo formal da tomada de
decisdo e das escolhas como respostas a problemas organizacionais. A Teoria da
Decisdo surgiu durante a Il Guerra mundial, do interesse de pesquisadores
matematicos e estatisticos para a estratégia militar. Estendeu-se ao estudo e a
formulagcdo de modelos para as escolhas do individuo em um contexto composto
de leis, de empresas, de autoridades, de adversarios e de aliados. Mesmo que
ndo seja ainda constituida em um corpo unificado, a teoria estd na origem de
numerosos trabalhos na teoria dos jogos e outras areas tecno-cientificas com

elevado grau de uso da tecnologia da informagao. (KAUFMANN, 1981).

Muitas abordagens s&o desenvolvidas pela teoria da decisdo. Desde a
descritiva, que busca caracterizar a decisdo por suas variaveis e critérios de
escolha, até abordagens mais didaticas, que aplicam modelos matematicos ou
estatisticos ao sistema estudado, conduzindo a simplificagao légica deste. Outros
trabalhos interessam-se pela elaboragdo de novos modelos tedricos, ou ainda
pelo tratamento matematico informatizado dos dados descritivos recolhidos. Uma
abordagem estritamente quantitativa da decisdo comporta, entretanto, uma parte
de ilusado, pois hoje é dificil modelar uma realidade complexa e cambiante. Com
efeito, esta ndo € unicamente composta de elementos materiais ou técnicos
facilmente quantificaveis, mas comporta igualmente uma dimensédo social
importante, onde as interagbes informais entre as entidades individuais nao
podem ser esquecidas. (SHIMIZU, 2001).

Assim, no locus das organizagbes a tomada de decisdes foi exigindo,
diante do elevado grau de competitividade, pessoas com habilidades e
capacidade de gerar saberes com rapidez e criatividade que as diferencie de seus
concorrentes, criando assim a perspectiva de um gerenciamento do

conhecimento, pois passa a existir a compreensdo da importadncia nao apenas
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dos bens fisicos, mas do capital intelectual como fundamental para o sucesso
organizacional. Como destaca Senge (1990), cada vez mais, as organizagdes de
sucesso estdo acumulando vantagens competitivas com a criagdo e a troca

continua de novos conhecimentos.

No ambiente organizacional, de acordo com Anthony (1965), as decisdes
podem ser classificadas em trés niveis: operacional, tatico e estratégico. No plano
operacional estdo aquelas decisdes que prevém a utilizagcao eficiente e eficaz das
instalacbes, assegurando o bom desenvolvimento operacional dos processos.
Neste nivel, as decisdes seguem regras pré-estabelecidas, como num manual de
procedimentos, que resultam em respostas imediatas a solugdes previamente
concebidas. No plano tatico, as decisdes estdo intimamente associadas aos
controles administrativos, ou seja, as variagdes de funcionamento daquilo que foi
planejado, a explicacdo de tais variacbes e a analise das possibilidades de
decisdo no curso das agdes. O nivel estratégico, por sua vez é o mais abrangente
e ampliado do processo decisorio das organizagdes, pois engloba a definicdo de
objetivos, politicas e critérios gerais para planejar o curso da organizagdo. O
objetivo principal das decisbes, em nivel estratégico, € o desenvolvimento de
estratégias para o atingimento de objetivos macro. A peculiaridade das atividades
deste nivel é a irregularidade, ainda que alguns planos estratégicos se fagcam
dentro de planejamentos anuais ou em periodos pré-estabelecidos, estdo

sobejamente marcados pela complexidade.

Pelo acima exposto, percebe-se que cada um dos niveis possui
caracteristicas préprias e responsabilidades, para que a organizagao atinja seus
objetivos. No entanto, vislumbra-se, pela abrangéncia e importancia das decisdes,
uma hierarquia que aumenta a medida que a decisdo acontece nos estratos

superiores das organizagoes.

O que vai determinar que tipo de decisao deve ser tomada é o grau de
variaveis a serem observadas. Por esta razao as decisdes sao classificadas como

simples ou complexas e especificas ou estratégicas. (GOMES et al., 2002). Isto
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quer dizer que uma decisdo pode ser simples, mas possuir um carater

estratégico, ou complexa e ter um cunho especifico.

Um outro critério classificatério que permite estabelecer a hierarquia das
decisbes € o grau de previsibilidade que existe entre elas. Quanto mais
previsiveis forem as decisbes, os ajustes e a repeticdo do fenbmeno no tempo,
tanto menos relevante é o processo decisorio, pois € possivel criar procedimentos
preventivos e saneadores com precisdo quase cronométrica, formando-se assim
um conjunto de decisdes programadas que estabelecem um ambiente de elevado
grau de certezas e baixo teor de incerteza, transformando-se em manuais de
procedimentos, exigindo pouco dos decisores e podendo ser facilmente
delegadas. Ainda neste aspecto, as decisdes podem ser consideradas, pelo grau
de incerteza e risco, como de carater nao-programada conhecidas e nao-
programadas inéditas. Diz-se das n&o-programadas conhecidas aquelas nas
quais o decisor, por uma série de razdes ja esteve contextualmente envolvido
com o problema. A Figura 1 relaciona esta classificagdo com o nivel

administrativo das decisoes.

FIGURA 1 — Nivel das decisoes

Tipos de
decisao

Nao-Programadas
Inéditas

Nao-Programadas Area de
Conhecidas privilégio

Programadas

Nivel . .
Administrativo Estratégico Tatico  Operacional

FONTE: Elaborada a partir de Shmizu (2001 p. 29).
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Em outra tipologia, conforme Quadro 3, as decisdes se classificam em:
programadas, caracterizadas pela rotina e repetitividade; e nao-programadas,
caracterizadas pela nao-estruturacdo, pela novidade, a inexisténcia de
precedentes, ambiglidade e elevado grau de complexidade, exigindo assim o
incremento de mais um elemento as técnicas tradicionais de tomada de decisdo:

0 especialista, tdo desejado por Simon, para “acomodar uma solugao satisfatoria”.

(PEREIRA e FONSECA, 1997, p. 69).

QUADRO 3 - TIPOS E TECNICAS DE TOMADA DE DECISAO

TECNICAS DE TOMADA DE DECISAO

TIPOS

TRADICIONAIS TECNOCRACIA
DE DECISAO
Programadas Decisoes repetitivas de | Habito Rotina Pesquisa operacional.
rotina. (Procedimentos Andlise matematica.
padronizados de Modelos. Simulagao
acao) em computador.
Decisbes através de Processamento
processos especificos | Estrutura eletrénico de dados
estabelecidos pela organizacional
organizagao. (Expectativas
comuns, sistemas
de objetivos, canais
de informagao bem
definidos).
Nao Decisdes de momento, |Julgamento, intuigdo | Técnica heuristica de
Programadas mal-estruturadas e de | e criatividade. solugéo de problemas
novas politicas. Regras empiricas. aplicada a:
Selecdo e a) treinamento de
treinamento de homens para
executivos. decisoes;
Decisdes tratadas b) estabelecimento de
pelos processos gerais programas heuristicos
de solucéo de para computador
problemas.

FONTE: Adaptado de Robbins (2004, p. 88-90).
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No que diz respeito a incerteza e risco em decisdo, o Quadro 4 sumaria
as caracteristicas das variaveis relacionadas as decisoes tomadas sob certeza,

risco e incerteza.

QUADRO 4 - INCERTEZA E RISCO EM DECISAO

DECISAO VARIAVEIS
As decisbes possuem grau|As variaveis sdo conhecidas e a relagdo entre a agéo e
elevado de certeza. as conseqliéncias podem ser determinadas.
Decisbes sob risco. As variaveis sdo conhecidas e a relagdo entre a

consequéncia e a acao €& conhecida em termos
probabilisticos.

Decisbes sob incerteza. As variaveis sao conhecidas, mas as probabilidades
para determinar a consequéncia de uma agao sao
desconhecidas ou ndo podem ser determinadas com
um certo grau de confiabilidade.

FONTES: Adaptado de Casaroto Filho e Kopittke (1994, p. 38) e Fleischer. (1973, p. 130).

Quanto & estruturacdo dos problemas'® de decisdo, tem-se duas
classificagcdes basicas (estruturados e n&o-estruturados), a qual Shimizu (2001)
acrescenta uma terceira, a dos problemas semi-estruturados, tornando ainda mais
complexa a analise dos niveis de decisao, estratégico (em geral, decisdo para
dois a cinco anos), tatico (decisdo para alguns meses e até dois anos);
operacional (alguns dias ou alguns meses). Assim, o Quadro 5 resume os tipos de
problemas e niveis de decisdo que, sob a dtica deste pesquisador, podem ser

adotados.

"2 Nos estudos de apoio & decisdo, “Um problema caracteriza-se como uma situagdo onde o
decisor deseja que alguma coisa seja diferente de como ela é e ndo esta muito seguro de como
obté-la [...]” (ENSSLIN et al., 2001, p. 75)
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QUADRO 5 - TIPOS DE PROBLEMAS E NiVEIS DE DECISAO

NIVEL DA DECISAO OPERACIONAL TATICO ESTRATEGICO
PROBLEMA
Estruturados Caracteristicas | Bem definido Processo definido, | Objetivo bem

Duracao/Fre-
quéncia
Decisor
Exemplos

Complexidade

repetitivo.

resultado variavel

definido.
Alternativas a
serem escolhidas.

Dias/Um més

Meses/Um ano

Um a cinco anos

Chefe de secao Gerente Diretoria
Contabilidade Analise do Investimentos,
Folha de pagamento |orgamento Logistica
Previsao a curto
prazo
Nenhuma Baixa Média

Semi- Caracteristicas | Bem definido Definido em niveis | Novos Servigos
estruturados Rotina variada diferentes Planejamentos
Duracao/Fre- Dias/Semana Meses aum ano |Anos
quéncia
Decisor Chefe de se¢ao Gerente/Diretoria | Diretoria
Exemplos Programacéo da Financiamentos, |Nova filial,
produgao, Prémios, Preparar | Fusdo/aquisigao
Controle de estoque |PCP ou
Orgamento
Complexidade Baixa Média Alta
Nao- Caracteristicas | Rotina sujeita a Nao rotineiras Novos
estruturados imprevistos empreendimentos

Duracao/Fre-
quéncia
Decisor

Exemplos

Complexidade

Dias/Por periodo

Caso a caso

Anos

Chefe de secéo,
Gerente

Gerente/Diretor

Diretoria,
Acionistas

Capa de revista,
Layout de jornal,
Compra de software

Contratacgoes,
Demissdes,
Negociagdes,
Compra de
Equipamentos

Novo Produto,
Planejamento de
P&D,

Nova tecnologia

Media

Alta

Muito Alta

FONTE: Shimizu, 2001, p. 31.
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4.2 DECISAO — METODOLOGIAS

No que respeita a metodologias no processo decisorio, como
instrumentos de melhor abordar determinados problemas, no estado atual de
nossos conhecimentos, nao houve evolugdo na mesma cadéncia das praticas
administrativas modernas. Mesmo que n&o procurem solug¢des, mas escolham as
maneiras de encontra-las, através de esclarecimentos sobre seus objetivos,
utiidades e consequéncias, elas auxiliam na compreensao do processo de
construir a tomada de decisdes. A metodologia tradicional avanga em ritmo lento,
mesmo buscando se adequar a concretude cartesiana, ainda despreza os

multiplos critérios e seus aspectos subjetivos

E subjetividade ndo € uma mera abstragdo, j4 que a imagem que o
homem forma do mundo possui um fator de orientagdo e uma qualidade
modeladora e transformadora da propria conduta humana. Implicito em toda
cosmovisdo ha um caminho de acdo e realizagcdo. Tratando desta questdo,
Ensslin et al. (2001), destaca que as pessoas tém seus préprios quadros de
referéncia mental, baseados em diferencas de valores, objetivos, crencas,
relagbes sociais e de poder. Ou seja, esta subjetividade faz com que o conceito
que formam a respeito do mundo é a imagem daquilo que chamam mundo. E é

por esta imagem que se orientam e se adaptam a realidade.

Toda cosmovisdo sustenta-se em algum paradigma basico. O fisico e
historiador da ciéncia, Thomas Kuhn, realizou uma descricdo esquematica do
desenvolvimento cientifico, captando a estrutura essencial da continua evolugéo
dessa modalidade de pensamento. Para Kuhn (1987), paradigmas sé&o
realizagdes cientificas universalmente reconhecidas que, durante um periodo de
tempo, fornecem problemas e solugbes modelares para uma comunidade de
praticantes da ciéncia. Nessa concepg¢ao, paradigma indica toda a constelagéao de
crencas, valores, procedimentos e técnicas partiihadas no consenso de uma

comunidade determinada. Num segundo e mais profundo sentido, denota um tipo
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de elemento dessa constelagdo: as solugdes concretas de quebra-cabegas que,
empregadas de forma modelar ou exemplar, podem substituir regras explicitas
como base para a solugdo dos demais problemas da ciéncia normal. (KUHN,
1987; PEREIRA; FONSECA, 1997).

Em outras palavras, paradigma refere-se a modelo, padrao e exemplos
compartilhados, significando um esquema modelar para a descri¢cdo, explicagao e
compreensdo da realidade. E muito mais que uma teoria, pois implica uma
estrutura que gera teorias, produzindo pensamentos e explicagcbes e
representando um sistema de aprender a aprender que determina todo o
processo futuro de aprendizagem. Neste sentido o que esta acontecendo na

Metodologia de Apoio a Decisdo é uma mudanga de paradigma.

O reconhecimento de um novo momento, de um novo paradigma se inicia
com a consciéncia da anomalia, ou seja, com o reconhecimento de um grave
equivoco ou de uma falha fundamental, demonstrada pelo fato de a natureza
violar, de forma significativa, as expectativas paradigmaticas vigentes. A
metodologia das regras consensuais existentes, determina um processo decisério
monolitico, de funcionamento denso, engessado ao método, defeituoso, o que,
por sua vez, assinala ter chegado o momento da renovagéo dos instrumentos, da
refocalizacdo, de redimensionamento do paradigma ultrapassado. E justamente
sob este ponto de vista dindmico que a metodologia de apoio a decisdo evolui e

atinge hoje, através do conceito de multicritérios, o apice que nos remete.

Assim, embora a atividade cientifica tradicional propicie, com a sua
propria dindmica, o caminho para sua automudancga, ndo é de modo algum facil e
simples a transicdo de um paradigma para outro. Afinal, ndo é tipico do ser
humano aceitar, facilmente, a faléncia dos seus pressupostos e desmantelamento
da sua descricdo de seu mundo habitual. Na mesma medida do potencial
inovador do insurgente paradigma é inevitavel a constru¢cdo de um muro de
resisténcia ao mesmo, por parte, principalmente, dos profissionais e especialistas
que devotaram décadas da propria vida ao antigo paradigma. Isto nos remete ao

pensamento de Maquiavel (2000) no tocante a resisténcia as mudancas.
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Ratificando estas idéias, Minayo (1999) acrescenta que nao ha adesao total a
regra, por mais fundamental e necessaria que esta possa parecer para o
conhecimento cientifico, pois sempre havera circunstancias em que se torna
conveniente ignora-la ou adotar a regra oposta, confirmando que o progresso das

ciéncias esta mais associado a violagao das regras que a sua obediéncia.

Estes estudiosos propdem novas formas de percorrer o método (caminho)

e o instrumento para tal € a metodologia.

Metodologia pode ser entendida como uma disciplina que se relaciona
com a Epistemologia. Consiste em estudar e avaliar os varios métodos
disponiveis, identificando suas limitagcdes ou ndo em nivel das implicacbes de
suas utilizagdes. A metodologia, num nivel aplicado, examina e avalia as técnicas
bem como a geragao ou verificagdo de novos métodos que conduzem a captagao
e processamento de informagdes com vistas a resolucdo de problemas de
investigacdo. (ECO, 2000).

Vale ainda destacar o conceito de Baptista (1997), objetivando completar

o significado de metodologia:

Metodologia ¢é a operacionalizagdo, sistematizagcdo e
racionalizacao do método por processos e técnicas de que se vale
0 agente para realizar uma intervengdo na realidade. O método é
uma visao abstrata do agir, a Metodologia € uma visdo concreta
da operacionalizagao. (BAPTISTA, 1997, p. 17).,

Desta maneira, pode-se perceber a metodologia correspondendo a um
conjunto de procedimentos utilizados por uma técnica, ou disciplina e sua teoria
geral. A metodologia seria a aplicagcdo do método através de processos e
técnicas. Constitui o procedimento que deve seguir todo conhecimento cientifico

para comprovar sua verdade e ensina-la.
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No ambiente das organizagdes', as metodologias racionalistas utilizadas
para apoiar a busca por uma posicao competitiva favoravel em decisées
estratégicas, podem se transformar em “manuais” que n&o tém flexibilidade.
Reconhecem que a vantagem competitiva resulta de um profundo conhecimento
dos fatores internos e externos que impactam as organizagdes e as pessoas.
Externamente, tem-se que identificar as tendéncias e a atratividade do ambiente
de atuacdo. Isto indica oportunidades e ameagas a serem consideradas.
Internamente aprende-se a avaliar as capacitagdes relativas, o que significa
detectar forgas a serem desenvolvidas e preservadas, bem como deficiéncias ou
fraquezas que devem ser corrigidas. Esta visdo metodolégica se tornou num
“Manual de Procedimentos da Relagdo Custo x Beneficio”, pois apenas responde
as oportunidades e ameagas apresentadas pelo ambiente. Isto pode ser
verificado em dois autores conhecidos em estudo de decisdo, Kaufman (1981) e

Kepner Tregoe (1977).

O racionalismo, clama o “Manual’, € uma ciéncia exata para a tomada de
decisbes, como a denomina Kaufmann (1981) “ciéncia da a¢do”, que “fara uso de
quase todo o conhecimento de outras ciéncias e, especialmente da matematica...
e devera ser ensinada a todos com circunspecg¢ao pedagdgica [...]". (KAUFMANN,
1981, p. 203). E este tracado monolitico, de mao Unica como pretendem os

tradicionalistas, pois vém as linearidades e menosprezam os opostos.

Os opostos sdo problemas transformados em armadilhas, como apregoa
o “Manual”, acerca dos dificultadores “[...] que ameagam a eficacia administrativa.
[...] tomar decisdes precipitadas [...] especular a respeito da causa [...] recorrer a
acdes interinas de maneira permanente [...] usar inadequadamente a informacéao
disponivel ou ndo usa-la [...]". (KEPNER TREGOE, 1977, p. 4).

Em geral, as metodologias racionalistas sao fragmentarias e muito

centradas em busca de solugdes, procuram tornar-se uma “ciéncia da agao”, que

13 Pfeffer e Salancik (1978) concebem as organizacdes como instrumentos racionais para atingir
objetivos e que sobrevivem com a adequada gestao dos seus grupos de interesse.
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privilegia o especialista e lhe confere o grau de sapiéncia e impessoalidade que
por vezes resiste as mudancgas e estimula o exercicio da lideranga autoritaria,

conforme ja verificado por Leme (1956):

Nas modernas organizagbes administrativas, a aplicacdo da
especializacao vertical faz com que pessoas diferentes estejam
encarregadas da escolha e da execugcdo da acgao, criando-se a
necessidade de estabelecer uma influéncia das primeiras sobre as
ultimas, como, por exemplo, pelo exercicio da autoridade [...].
(LEME, 1956, p. 1).

As mudangas na sociedade e nas organizagdes, no entanto, nao
estacionaram aguardando uma adaptagao dos velhos paradigmas, prosseguiram
€ passaram a exigir uma visao global para a tomada das decises de maneira

apropriada, para a nova era de incertezas.

A transformacdo dos padrdes metodologicos, gragas as exigéncias do
dinamismo das mudangas, que ja ndo suportam a procura engessada ao meétodo
burocratico e monofénico que ddo uma sensagdo uniforme de razdo' e controle’
rejeitando a largueza da polifonia, tem na atualidade como alternativa uma
metodologia que privilegia a reciprocidade e a adaptabilidade, requisitos para
construir um apoio ao processo decisorio calcado ndo apenas na execucao, mas
em pontos de vista cuja amplitude promovem um dominio mais amplo das

aspiragoes.

Assim, as metodologias para apoio a decisdo, em busca da “revolugao”

epistemoldgica para a quebra de paradigmas, como sugere Khun (1987), vivem

¥ O método cientifico, até pouco era o resultado direto das idéias positivistas do século XIX
baseadas na unidade da experiéncia sedimentadas num “duplo ponto de vista: para os empiristas,
a experiéncia é uniforme na sua esséncia porque tudo vem da sensacdo; para os idealistas, a
experiéncia é uniforme porque € impermeavel a razdo”. (BACHELARD, p. 15).

'° Essa idéia de controle parcial embota uma perspectiva mais profunda, pois criam a idéia de “[...]
que controlar o prédio da igreja € o mesmo que controlar a Igreja”. (PIRSIG,1984, p. 144).
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dois momentos distintos em sua evolugdo, o tradicional (rigido/descritivo/
racionalista) e o inovador (pedagodgico/prescritivista/construtivista), sem obedecer
a um plano rigido de linearidade. As metodologias de apoio a decisdo vém
ampliando sua perspectiva motivacional para alcangcar um desempenho que seja
bom e, ao mesmo tempo, auto-sustentavel no longo prazo. Neste contexto
Ormerod (1996, p. 128) observa “[...] economistas audaciosos o bastante para,
com colaboradores de outras disciplinas, testar e por em questdo a idéia

tradicional de racionalidade [...] concluiram que ela deixa muito a desejar [...]"

As novas metodologias de apoio a deciséo, inovadoras, tém um carater
sistémico e de aprendizagem permanente, sugerindo um equilibrio viavel entre

seu ambiente externo e seus objetivos internos.

Estas metodologias sdo baseadas no construtivismo originario dos
estudos piagetianos. De acordo com estas pesquisas, o conhecimento é
construido através da interacdo do sujeito com o objeto. O desenvolvimento
cognitivo se da pela assimilagdo do objeto de conhecimento, as estruturas
anteriores presentes no sujeito sdo acomodadas, em fungdo do que vai ser
assimilado. Para Piaget (1983), o sujeito se apodera de um conhecimento se
“agir” sobre ele, pois aprender € modificar, descobrir, inventar, ou seja, resignificar

a partir da diversidade dos contextos onde atuam.

Entretanto, a idéia piagetiana de aprendizado prioriza a relagdo entre o
sujeito e o objeto, e deste contato, de uma forma evolutiva, tendendo a
linearidade, constréi-se um “saber’”, que deu as bases para as novas
metodologias de tomada de decisdo, que destacam a necessidade de elevadas
habilidades interpessoais (SALES e SILVA, s/data), e de uma visdo compartilhada
(SENGE, 1990), pois o contexto global no qual operam mudou e exige o
desenvolvimento de uma metodologia organizacional para um entendimento

pessoal (SENGE, 1990), que saia do padréo e conviva com a diversidade.

Deve-se viver sob a otica polifébnica, como numa orquestra: os

instrumentos separadamente produzem sons das mais variadas vibragdes, mas
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quando juntos, atuando harmoniosamente, parecem um, dado ao equilibrio e

entendimento que permeiam entre si.

Urge a metandia'®, ndo apenas pela possibilidade de aprendizagem, mas
também, pela capacidade de assimilar informagao, que vise o plano mediato da
aspiracdo e nao o imediato do ideal. Enquanto o segundo plano esta ligado a
economia do desejo especifico o primeiro € mais sistémico, busca e avalia entre
alternativas, tornando a sua aspiragao integral através dos inumeros critérios e
variaveis que sedimentam as suas busca, com os recursos norteadores de uma
metodologia de apoio a decisdo, que no mundo atual dever&o transitar da visao
mecanicista para uma visdo ecoldgica; da visdo organicista para uma visao
integrada da competitividade pela sobrevivéncia para o reconhecimento da

interdependéncia.

4.3 COMPLEXIDADE NAS DECISOES

A concepgdo de homem é de um ser em constante processo de se
produzir. Ao tentar superar, pela agao coletiva, a contradicdo que a natureza lhe
antepde, torna o mundo habitavel e humaniza a si mesmo. Nesse sentido, pode-
se dizer que também a razdo humana adquire formas diferentes no correr dos
tempos, dependendo da maneira pela qual o homem entra em contato com o
mundo que o cerca, formando uma a razao histérica e vai sendo tecida na trama

da existéncia humana.

Entdo, a capacidade que o homem tem de discernir as semelhancas, de

definir as propriedades dos objetos que o rodeiam num determinado momento e

1 Significa mudanga de mentalidade. Na Grécia Antiga, ela significava mudancga radical ou, mais
literalmente, transcendéncia. (SENGE, et al., 1990, p. 22).
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desenvolver conceitos e habilidades, estabelece o tipo e racionalidade naquela
circunstancia. A acdo do homem, inicialmente "colada" ao mundo, € lentamente
elucidada pela razdo, que permite "viver em pensamento" a situacdo que

pretende criar.
Portanto,

[...] a razdo, enquanto resultado histérico de um processo natural,
vai mudando de qualidade com a marcha progressiva de sua
formacéao. A capacidade de proceder metodicamente aos mesmos
atos a que até entdo procedia casual ou empiricamente é que da
uma qualidade nova a etapa mais avancada do desenvolvimento
da razdo. Se a principio o método é espontaneo, irreflexivo,
porque se guia apenas pela légica da concatenagao dos estimulos
e respostas Uuteis, mais tarde se subjetiva e se abstratiza
tornando-se uma finalidade consciente da atividade ideativa.
(VIEIRA PINTO, 1969, p. 105).

Isto posto, vamos nos referir a dois tipos de abordagem do mundo'’;
aquela feita pelo homem comum, de maneira casual, espontanea e baseada no
bom senso, e a outra, cientifica. Essas duas abordagens coexistem num mesmo
tempo e num mesmo lugar, mas € bom lembrar que boa parte do conhecimento

cientifico € derivado de um fato historico mais recente, a Revolugéo Industrial.

Peter Drucker (2000), analisa a nova ordem econémica mundial, tendo
por base uma época especifica, a Revolugado Industrial, pois segundo ele, foi
neste momento que comecgou realmente a utilizagdo de métodos, toda a evolugao
tecnolégica, e, o que vem ocorrendo desde entdo € o aperfeicoamento das
metodologias para a rotinizagado das tecnologias no cotidiano das pessoas, das
organizacgbes, das sociedades, pois como a Revolugdo Industrial dois séculos
atras, a Revolugéo da Informagéo, desde a chegada dos primeiros computadores,
em meados da década de 1940, ndo fez mais do que transformar processos ja

existentes. Um exemplo disso € que até o presente ndo houve nada realmente

' Evidentemente ha muitas abordagens, entre outras: a mitica, a religiosa, a filoséfica e a estética.
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relevante nas metodologias de apoio ao processo decisorio das organizagdes.
Houve, sim, um aceleramento na comunicagdo das decisdes, o que gera um

impacto psicoldgico, otimizou-se o tempo rotinizando-se o que ja se fazia antes.

A tomada de decisdo tem no processo evolutivo da teoria administrativa,
dois momentos caracteristicos: o primeiro, no contexto da escola tradicional,
quando a decisao n&o possuia um tratamento global dentro da administracéo, era

um ato isolado, mecanico e centralizado na pessoa do chefe.

O outro, surgiu das concepgdes behavioristas, que ddo o suporte para
compreender a decisdo como uma construcao de etapas, oferecendo uma

perspectiva mais humana e racional.

Neste segundo momento se destaca sobremaneira nas teorias da decisao
Simon (1997), precursor dos estudos sobre tomada de decisdo nas organizagdes,
que as utilizou como base para explicar o comportamento humano. A teoria
comportamental concebe a organizagdo de decisbes, e cada pessoa participa
racional e conscientemente, escolhendo e tomando decisbées individuais a
respeito das alternativas mais ou menos racionais de comportamento de acordo
com sua personalidade, motivacdo e atitudes. Assim, a organizacdo € um

complexo sistema de decisées. (SIMON, 1997).

Outro estudioso do processo decisorio nas organizagdes, Shimizu (2001)
destaca a complexidade da tomada de decisdo no contexto das organizagdes

dada a quantidade de riscos e incertezas existentes:

[...] o processo de formular alternativas de decisdo e escolher a
melhor delas é quase sempre cadtico e complexo. Cadtico porque
os individuos e as organizagdes nao possuem visdo clara e
completa dos objetivos e dos meios que definem o problema de
decisdao. Complexo porque a incerteza, a falta de estruturagao e o
tamanho do problema podem inviabilizar a aplicacdo sistematica
da maior parte das metodologias de decisdo, as quais
frequentemente utilizam julgamentos subjetivos. (SHIMIZU, 2001,

p. 15).
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Shimizu (2001), citando Herbert Simon, considera a complexidade “[...]
como um grande rio que traz de seus afluentes premissas incontaveis que
constituem ou formam um processo de decisao [...]". (SHIMIZU, 2001, p. 23), e
pode-se ter a incompatibilidade com algumas idéias econdémicas, pois 0s
economistas pretendem racionalidadee onisciéncia com a matematica

informatizada como apoio, mas sem considerar o ser humano real.

A complexidade nas decisdes pode ser verificada também a partir das
escolhas baseadas na escola freudiana, que reduz toda a forma de percepg¢ao ou
conhecimento humano como sendo proveniente de afeto, numa visdo eclética e
de racionalidade limitada em relagdo ao corolario dos economistas. (SHIMIZU,
2001).

Numa aproximagao entre tomada de decisao e a figura do administrador,
a racionalidade exibida nas organizagdes nao possui o tipo de onisciéncia global
da perspectiva dos economistas, pois a administragcdo trabalha com modelos
simplificados da realidade, por um lado priorizando aspectos da realidade
considerados relevantes e por outro desprezando aqueles tidos como de menor

importancia.

A tomada de decisdo é de tal forma basica que nenhum assunto da
administracdo pode ser executado sem ela. E necessaria para o planejamento,

organizagao, atuacgéo e controle.

Decisdo é uma dimensao de administragdo tanto quanto trabalho
e tarefa, resultados e desempenho, e relacbes. No entanto, até
agora, ndo se conhece um unico principio de esquema de
estrutura de organizacéo focalizado em decisdo. ldealmente uma
organizagao deve ser multiaxial, isto é, estruturada em torno de
trabalho e tarefa, de resultados e desempenho, de relacbes e
decisdes. (DRUCKER, 1986, p. 52).

Isto é, dentre as diversas fungdes administrativas importantes, a decisao

talvez seja a mais complexa e importante, pois deve levar em conta a perspectiva
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do processo e do problema. A perspectiva no processo remete a um enfoque
genérico e se concentra nas etapas de tomada de decisdo como uma
consequéncia das atividades. O objetivo da administragdo, neste contexto, é
selecionar a melhor alternativa apresentada, relacionando-a quase

exclusivamente com o procedimento e ndo com o conteudo da decisao.

4.4 PROPOSICAO DE MODELOS DE DECISAO PARA ESCOLHA DE
ESTRATEGIAS

A analise de problemas de deciséo estratégica passa pela consideragao
dos modelos de apoio ao processo decisoério, inerentes aos operadores/atores
diretamente envolvidos. Entdo, vale explicitar uma definicdo que possa deixar
mais claro a compreensao do que é modelagem. Oliveira (2003, p. 327), da a
seguinte definicdo: “Modelo: descricdo simplificada de um sistema que explica seu
funcionamento. E uma representagdo abstrata e simplificada de uma realidade em
seu todo ou em partes”. Moreira (2001), ao tratar da constru¢do de modelos no
processo de tomada de decisao, também expdes modelos como representacdes
simbolicas para captacéo da realidade. E Gomes et al. (2002, p. 24), consideram
que “um sistema pode ser um modelo de representacdo da realidade, ou um
somatério de modelos [...]". E que modelar é misto de arte e ciéncia sem receitas

especificas. Este autor define modelo a partir de trés perspectivas:

[...] uma representacdo da realidade, projetada para algum
propésito definido; representacao da realidade, planejada para ser
usada por alguém no entendimento, mudanga, gerenciamento e
controle da realidade; representacao externa e explicita de parte
da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo
para entender, mudar, gerenciar e controlar parte da realidade.
(GOMES et al., 2002, p. 24).
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Ensslin et al. (2001), ao discutirem os fundamentos de apoio a decisao,
tratam a questdo de modelos e processos de modelagem e esclarecem a
diferenca basica entre modelos dos paradigmas racionalista e construtivista de
apoio a decisao “[...] No paradigma racionalista, os modelos buscam descrever de
forma mais aproximada possivel ‘a realidade’ (o contexto decisorio) visando
resolver ‘o problema real’. Portanto, os modelos, neste paradigma descrevem um
problema que independente das pessoas que estdo decidindo [...] o modelo,
quando encarado segundo o paradigma construtivista ndo se refere a modelar o
‘problema real’ [...] uma representacdo que aceita como util pelos decisores [...]
ferramenta [...] adequada para organizar a situagao [...] o modelo & construido.
[...]". (ENSSLIN et al., 2001, p. 26-27).

Continuando esta analise de modelos dos paradigmas racionalista e
construtivista, Ensslin et al. (2001), procuram mostrar que na questdo dos
resultados dos modelos, no racionalismo busca-se solugdes ideais, que sao
prescritas. No paradigma construtivista, os resultados dos modelos sdo apenas
recomendagdes, ndo obrigatoriamente solugdes ideais. Assim, o objetivo basico
do paradigma racionalista é a solugao o6tima, enquanto que o paradigma
construtivista € a geragdo de conhecimento. No racionalismo, a validade de um
modelo é originada da objetividade e cientificidade das observagbes e das
analises, por outro lado, no construtivismo, a validacdo dos modelos esta

associada a sua qualidade como ferramenta de apoio ao processo decisorio.

Pelo lado da perspectiva da decisao estratégica que “[...] reconhece que
as empresas nao competem apenas dentro das fronteiras dos setores existentes,
mas competem para criar a estrutura dos setores futuros [...]° (HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p. 27), ocasidao em que passam a dar maior atengao ao mix
estratégico (em que atuar, como competir, como desenvolver, quanto investir e
como negociar), como grande ponto da decisdo estratégica. (CASAROTTO
FILHO, 2002).

Cavalcanti (2001), ao tratar da tomada de decisédo estratégica, destaca

quatro abordagens basicas para o sucesso do processo decisério, que passam
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por intuicdo coletiva dos gestores, estimulo ao conflito com o objetivo de construir
alternativas, ndo acelerar nem procrastinar o processo e énfase em colaboracéo,

metas comuns e clareza.

Para Casarotto Filho (2002) a decisdo estratégica se manifesta num
cenario que aponta “[...] sinal ou evidéncia de uma mudanga para melhor,
representada por uma resposta de mercado, ou a descoberta ou mesmo a
simples idéia de um produto ou processo, e esse produto ou idéia tenha que ser
validado estrategicamente” (CASAROTTO FILHO, 2002, p. 183)

Casarotto Filho (2002), apresenta um modelo de fluxo para decisdao em
analise de investimentos estratégicos que comega com a definicdo de estratégias
empresariais, reconhecimento e caracterizagao do problema, fixagcdo de critérios
para a tomada de deciséo e em seguida, avaliagbes, decisdes, implementacdes e
controles, com interacdo permanentes. Da mesma forma, Oliveira (2003), trata da
formulacdo de estratégias, da busca de estratégias alternativas e da escolha,
implantacdo e avaliagdo da estratégia como um processo em permanente
interrelacdo. Barwise (1997) tratando de decisdes sobre investimentos
estratégicos destaca a idéia de liberdade, motivagao, criatividade, induzindo a
constante necessidade de adaptabilidade, inovacédo e aprendizagem. Este autor
também comenta que na realidade das empresas os decisores ndo atuam de
forma ponderada e racional, como requer o modelo classico, mas atuam de forma

adaptativa.

Shimizu (2001), ao apresentar os fundamentos do processo de tomada de
decisdo em organizagdes, traca sumariamente as caracteristicas de dois modelos
basicos de decisdao nas empresas. O primeiro € o baseado na concepcédo do
homem economista e do administrador que procura trabalhar com o mundo real e
buscar solugdes 6timas, portanto na area do racionalismo. O segundo modelo, é o
baseado na teoria comportamental da empresa, portanto no espaco do
construtivismo, que considera a representagdo moderna da organizagdo, que
opera com ambiglidade, sob incerteza e risco e em mercados imperfeitos.

Shimizu (2001), amplia o seu foco de analise e classifica os problemas de decisao
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na teoria comportamental, em quatro modelos: racional, processual, politico e

ambiguo.

Percebem-se assim os grandes eixos do processo de tomada de deciséo,
inclusive em decisao estratégica (Racionalismo e Construtivismo), os quais, ja
foram discutidos, neste capitulo. Entdo, organizando a proposi¢cao de modelos
para o processo de decisdo estratégica, pela consideracdo dos dois grande
modelos de processo decisério (Construtivismo e Racionalismo) e também pela
consideragdo das categorias de processos de formagdo de estratégias
(Concepcionais e Processuais), conforme visto no item 3.2, teremos quatro

possibilidades, de acordo com a Figura 2.

FIGURA 2 - Modelos basicos para decisao estratégica
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Esta estruturacao, serve neste trabalho, para caracterizar cada modelo e
ao mesmo tempo, mostrar a evolucdo do aprendizado'® em decisdes para

investimentos estratégicos, do voluntarismo ao prescritivismo construtivista.

Passa-se agora, a caracterizar cada um dos modelos acima. O primeiro
modelo e primeiro degrau da evolugdo, e, portanto, com baixo racionalismo
decisorio/processualismo estratégico e baixo construtivismo
decisorio/concepcionalismo estratégico, € o que denominados de modelo

voluntarista.

Neste modelo, o processo de decisdo estratégica, se assemelha muito a
um jogo de cartas, um verdadeiro “pague para ver”, pois o problema é tratado
arbitrariamente e os atores/decisores (agentes) buscam criar uma expectativa em
torno de si préprios, fortalecendo suas imagens pessoais, quando expressam
suas idéias o fazem com pressupostos de estarem “salvando o mundo” de todos
0S seus enganos e erros até entdo cometidos, entretanto, seus critérios de
decisdo além de idealistas e ideoldgicos, mostram-se bastante restritos. Quando
indagados para esclarecimentos mais aprofundados acerca do que realmente
estdo propondo, sentem-se ofendidos e desprezados, reforcando a imagem

restrita dos seus argumentos.

Este modelo, voluntarista, como todo modelo de idealismo despreza e se
assusta com ambiente real, baseia-se na “falacia do grande cérebro” (HUNT,
1987), prega a esperanga inconsequente, e ndo causa estranheza se os
decisores comegarem a utilizar velhos jargdes de entusiasmo: “pé-na-tabua’,
‘para o alto e avante”, como verdadeiros “super homens”, dotados de “otimismo

irresponsavel’”.

Embora ndo seja uma pratica corrente, vale salientar para este modelo a

presenca de grandes confltos de interesses pessoais no processo de

18 Duffy e Jonassen (1991), caracterizam a busca de aprendizagem ndo com o objetivo de fazer
com que as pessoas saibam coisas, mas que saibam como fazer interpretacdes utilizando
recursos desenvolvidos por elas mesmas.
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implantacdo, manutencado e gestdo das estratégias. Estes conflitos se tornam
mais evidentes em periodos de transigdo, quando ocorre a selegcdo para a
escolha de novos gestores/decisores, cada individuo vislumbra a perspectiva de

ser notado e tido, como um tomador de decisdes.

Para este tipo de decisores as decisbes sao consequéncias de cada
momento, com possibilidades de alteragbes constantes, pois teoricamente,
sentem-se capazes de selecionar seu instrumental de trabalho e estabelecer
prioridades, desprezando fundamentos, podendo acarretar anarquia, pois cada
gestor/decisor, como “um grande cérebro” pretende a liberdade para melhor

desenvolver seu trabalho.

O voluntarismo também se vale da intuicdo', onde se identificam
caracteristicas do “grande visionario”, pois o decisor, encontra-se envolvido
emocionalmente no processo e utiliza uma “metodologia metafisica”, de “voz
interior”, vendo padrbes onde n&o existem, tal como um D. Quixote, cujos
pressupostos distinguiam padrées imaginarios. E o consciente “aprendendo” do

subconsciente, da experiéncia sua ou de outros aos quais admira.

Obviamente, neste modelo, o indice de insucessos pode ser
consideravelmente alto e, portanto, o sucesso, sé existira com uma infinidade de
cruzamentos de probabilidades, e, claro com a fé do decisor, em “remover

montanhas e manda-las que se atirem ao mar”.

O segundo degrau, alto racionalismo decisoério/processualismo estratégico
e baixo construtivismo decisorio/concepcionalismo estratégico, que denominamos
modelo racional/burocratico. Neste modelo a forma organizacional que é a
considerada caracteristica das sociedades modernas € a racional/burocratica. A
expressdo “organizagao burocratica” refere-se a uma determinada organizagéo

formal, que da um maximo de énfase ao aspecto racional de sua organizagéo,

'\ intuicdo compreende o ato ou capacidade de pressentir, conhecer alguma coisa por um canal
diferente da razdo. (PEREIRA; FONSECA, 1997). Quando o raciocinio lgico atinge o seu limite,
a intuicdo que se forma a partir do processamento de dados estocados no subconsciente e
possibilita a criacdo de novas alternativas. (SOLINO; EL-AOUR, 2001).
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para garantir o maximo de eficiéncia técnica em relagao aos fins prefixados, e que
adquire uma certa pratica rotinizada e ritualizada na execug¢ao dos papéis e das

funcoes.

O sucesso para usar este modelo, em decisdes estratégicas dentro da
organizacdo dependera muito da existéncia de rotinas uteis para demandas
emergentes.

A perspectiva racional, contida neste degrau evolutivo, tem como
premissa que as organizagdes existem e se justificam para atingir objetivos. Sao
0s objetivos, a tecnologia e o ambiente em que operam que orientam as
estruturas, os processos e o comportamento das organizagoes.

O ideal de racionalidade presume que a decisao é pontual e é o resultado
univoco da existéncia de determinado problema, e, o seu processo flui a partir da
analise de informagdes, criteriosamente coletadas e analisadas, cujos resultados
apontam o diagnostico e opgao de alternativas para o atingimento dos objetivos
organizacionais.

Desta forma, o dirigente passou a ser concebido como um ser racional,
sistematico, metddico e analitico. No entanto, Moscovici (1993), afirma que
racionalidade e intuigdo n&o sdo obrigatoriamente excludentes e coexistem na
vida cotidiana e na gestdo das organizagées em geral. E que intuigdo representa
uma forma intangivel de apreensdo da realidade e a relutédncia em admitir a sua
importancia esta no valor cultural dado ao logicismo do conhecimento formal para
a apreciacao e resolugao de problemas e tomada de decisdes nas organizagoes.

N&o obstante estes comentarios, até recentemente, construia-se a teoria
gerencial na premissa de que se poderia dominar, por critérios de racionalidade, a
vida e os destinos de uma organizagao.

Entretanto, atualmente, pode-se perceber que o sistema organizacional é
mais complexo e ambiguo do que se pensava, dado a grande extensdo da
diversidade que forma o seu tecido. Assim, com relagdo a decisao gerencial, a
crenga nos processos racionais de decisdo € mantida, mas incorporando-se
valores antes desprezados, com métodos ilégicos e intuitivos. Trata-se de

adaptar-se as exigéncias de uma realidade empresarial cada vez mais
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diversificada e as praticas de decisdo cada vez mais fragmentadas e

descontinuas.

A aceitacdo do ilégico e do irracional como recursos gerenciais
nao implica anular as dimensdes da racionalidade ja conquistadas
na teoria gerencial. O que se procura, hoje, € um maior equilibrio
entre os recursos disponiveis para agao gerencial. Ou seja, entre
o racional e o intuitivo, o légico e o ilégico, a ordem e o caos. Esse
equilibrio ndo significa sintese entre posicbes opostas, mas a
convivéncia com as contradicbes e os paradoxos da realidade
organizacional. (MOTTA, 194, p. 14)

No racionalismo organizacional, a qualidade das decisbes exige dos
dirigentes, discernimento, intuicao e criatividade.

Mintzberg (1986), observa que o executivo desempenha o principal papel
no sistema decisorial de sua unidade. Dotado de uma autoridade formal, somente
ele pode introduzir novos e importantes métodos de agdo em uma unidade.

Apesar da racionalidade, existente neste modelo, o seu processo
decisério parte inicialmente do principio de visao limitada de objetivos calcados
em parametros hierarquicos, tecnoldgicos, no ambiente onde atua, nos processos
e comportamentos de competitividade, ou seja, “matematizam” os problemas,
tentando torna-los concretos, para a tomada de decisbes reais, palpaveis.

Mesmo com esta premissa, que tem em ultima instdncia o desejo de
estabelecer limites para melhor controlar e dominar, por critérios de racionalidade,
a vida e os destinos de uma organizagdo, com pressupostos quantificaveis, e ,
passa-se a ter uma visdao fragmentada, oferecida pelos atores envolvidos no
processo da decisdo.

Também é comum neste modelo verificar “ritualisticas” de racionalidade,
que possuem como principal caracteristica ter seus objetivos pautados em pré-
definicbes “encobertas” na existéncia do proprio problema, mimetizados na
manipulagbes ou enganos dos atores/decisores e seus pressupostos hiper
interpretados e consequentemente ndo confiaveis, pois sdo incompletos e falsos.

Contudo, como o rito, racionalmente agregado a um mito, prevé solug¢des 6timas,
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tendo por lastro a metodologia do “leito de Procusto”, tendendo a otimizagao
falsificada de resultados.

Neste modelo, o sucesso, depende mais de uma anomalia, do acidente
adequado, do que do que do mérito da operacionalizacdo do processo decisorio.
As consequéncias do fracasso, que € comum, exigem um constante recomego e
podem ser vistas como o esforgo do mito de Sisifo®.

O terceiro degrau, baixo racionalismo decisorio/processualismo
estratégico e alto construtivismo decisério/concepcionalismo, modelo
politico/adaptativo, faz exaltacdo ao “incrementalismo” para a resolugao de
problemas reais, aduz objetivos flexiveis, portanto a metodologia tende a se
afastar do problema, tanto pela dispensa de informagdes completas que permitam
a compreensao macroambiental dos cenarios, como pela visao limitada para a
escolha de alternativas que viabilizem o sucesso da tomada de decisé&o.

Este modelo, quando considerado para decisdes estratégicas, tem como
caracteristica principal, a parcialidade, tanto nas alternativas quanto nos métodos
para a decisdo, optando pelo ensaio e erro, pela procrastinagdo, pelo
escalonamento, pelo fracionamento, ambiglidade, dubiedade e busca de
reversibiidade. E o mais politico dentre os modelos, pois busca decisdes
ponderadas e trocas equilibradas, onde estas s&0 mecanismos racionais e
confiaveis para negociar e permite concentrar energias no mais importante do
processo decisoério que € a busca da real utilidade para o seu projeto dos diversos
modos de agéo.

N&o se deve esquecer que as organizagdes por si sO, se constituem em
estruturas politicas, onde a influéncia de cada grupo é limitada pelos interesses e
atividades de outros grupos e que, ocasionalmente, reunem-se para obter
resultados através de negociagdes. Isto significa que as organizagcées operam
pela distribuicdo de autoridade e pelo estabelecimento de um pacto para o

exercicio do poder. As organizagdes exigem esfor¢co cooperativo e compromisso

2 Personagem da mitologia grega, condenado a carregar uma enorme pedra montanha acima e
ao atingir o cume, a pedra rola montanha abaixo e Sisifo recomeca a tarefa que dura para sempre.
(BRANDAO, 2002(a), Vol. I, p. 226).
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com finalidades comuns. No entanto, percebe-se que o conflito de interesse existe
entre as pessoas, que, em ultima analise, compartiiham um destino comum e das
quais se espera um trabalho em grupo. O que torna as agdes mais politicas e
menos ideoldgicas e racionais € a preponderante importancia dos conflitos de
interesse.

Neste modelo, o poder € difuso e mutavel. Existe dualidade de controle e
os conflitos entre as autoridades administrativas sao constantes, pois os valores
sdo multiplos, ndo-consensuais, baseados em interesses proprios. O dirigente
desempenha um papel mais politico do que administrativo, € um negociador, um
mediador, que procura meios para estabelecer agbes viaveis para a organizagao.
Uma boa parte de seu tempo é destinado as atividades politicas que visam a
aquisicao, manutencao e ampliagao do poder. A tomada de decisdes, torna-se
mais um jogo politico, conforme Quadro 6, no qual o resultado depende da

posicao privilegiada de seus participantes.

QUADRO 6 — DECIDINDO ATRAVES DA RESOLU(;AO DE
CONFLITOS, A CONCEPCAO POLITICA

ELEMENTO DA : IMPLICACOES
DECISAO CARACTERISTICAS

Valores Multiplos, n&o-consensuais, baseados em |Os atores tém interesses mais

interesses proprios. diversos, além de quaisquer
objetivos mais altos.

Expressdes dos proprios interesses dos | Sectarismo.

Alternativas atores.

Premissa Consenso. Sobrevivéncia dos mais

preparados.

Construcao de coalizoes.

Arena para negociagdes.
Escolha Ratifica as propostas do bloco majoritario. Provavelmente ndo desejadas
por nenhum ator em particular.
Pouca ou nenhuma ligagéao
causal entre objetivos e

resultados.
Implementacéao Certificar e monitorar detalhes das escolhas. | Compromisso geral com a
escolha feita.
Resultados Consequéncias negociadas da escolha. Mudanca nas condigbes
organizacionais.
Feedback Mudancas relativas no poder do ator e nas | Depende das observagbes dos
condi¢des organizacionais. participantes.

FONTE: Adaptado de Harvard. ( 2001, p. 47).
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Quando aplicado a decisao estratégica, o ultimo degrau, alto racionalismo
decisorio/processualismo  estratégico e alto construtivismo decisorio/
concepcionalismo estratégico, modelo prescritivista/construtivista, representa
uma nova etapa para tornar o processo de apoio a tomada de decisdo uma agao
interativa, pois ja conta com um maior envolvimento dos agentes decisores, na
estruturacdo do problema, atuam em equipe, analisando as questdes a partir de
hipéteses e variaveis centradas numa realidade ndo apenas no plano concreto,
mas levando em consideragdo outros espacos e possibilidades que
complementam a rede de relagdes, o que permite ampliar e diversificar critérios
de decisao e a operacionalizagao processual da decisdo. (KEENEY, 1996)

Neste momento rompe-se com os paradigmas anteriores e ampliam-se os
debates e discussbes no processo de tomada de decisdo. Isto implica que os
atores/decisores (agentes da decisao) constroem o problema de forma criativa,
considerando-o sob todas as possibilidades de resolugdo, pois aprendem no
proprio processo, visto que o0 processo considera os valores concretos e
abstratos, os aspectos qualitativos e quantitativos, dotando assim, o modelo de
alta concentracdo de interacdo no apoio a decisdo e recomendando, nos
resultados o constante monitoramento para atender os valores estabelecidos.

O processo de decisdo, em sua versao construtivista, € um método que
nao permite que o planejamento e as estratégias se esgotem na busca de dados,
nao se concentrem na opinido de um agente, ou que devam ser produzidas
apenas porque foram solicitadas. (ROY, 1985)

Ao contrario, a abordagem construtivista € um novo paradigma que requer
que a decisdo incorpore um método, tenha uma abordagem, possua um
procedimento valido, legitimo e seja aceita pela comunidade dos agentes
envolvidos na decisdo, tenha uma discussao sequenciada dos dados baseando-
se nas hipdteses e premissas apontadas, de se argumentar com e por entre os
contextos, de trabalhar os dados de varias maneiras, de se fazer inferéncias uteis,
de apresentar os escopos e as limitagdes emergidas, e, de apresentar
consideragdes validas, consistentes e coerentes, sem a pretensdo de estar

formando um axioma.
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Entdo, a idéia do construtivismo € aprender a aprender, ou seja, o
aprendizado é continuo e por extensdo a tomada de decisdo devera estar sempre
prenhe do conhecimento que agregue valor ao planejamento e as estratégias
empresariais.

Na atualidade do desenvolvimento das metodologias de apoio a deciséo,
a da MCDA ¢é um dos conceitos mais avancados e apresenta uma proposta de
concepgao construtivista, nos quais os atores envolvidos no ambiente decisional
(agidos e intervenientes)?' atuam epistemologicamente®® como seres que
pensam, que formulam hipéteses, que respondem aos desafios do mundo que os
cerca e que constroem seu conhecimento em interagdo com o objeto a ser

conhecido.

O conceito da MCDA busca o global das aspiragdes em nivel pessoal
e/ou organizacional. Nao & de surpreender, portanto, que muitas dimensdes
sejam necessarias para sua definigdo apropriada. Varios aspectos da metodologia
sdo significativos, relevantes e contribuem para uma melhor compreensdo das
tarefas estratégicas. Combinando-os, pode-se propor uma visdo mais abrangente
da MCDA que inclui a interacdo dos diversos objetivos a diferentes valores
levando em consideragao critérios multiplos, evitando os descuidos das teorias
tradicionais no tocante as varidveis humanas e tecnolégicas, bem como

qualidade, quantidade, confianca, dentre outras.

2 Agidos — sdo os atores que participam indiretamente do processo, ou seja, sdo os que sofrem
de forma passiva as conseqliéncias da decisdo tomada. Sua participacido limita-se a exercer
pressbes sobre os que interferem no processo (os intervenientes); os intervenientes sdo os
atores que, com a intencdo de fazerem prevalecer seus sistemas de valores, participam
diretamente do processo decisoério, ou seja, sdo os que tém lugar a mesa de discussdes. Entre
eles pode-se identificar trés tipos de atores: (a) decisores (os que efetivamente tém o poder
institucional para ratificar uma decisdo e, conseqlentemente, por elas respondem
incondicionalmente; (b) demandeur (representante do decisor); e (c) facilitador (também
considerado como sendo um ator visto que ele nunca sera neutro no processo de apoio a decisio.
Sua principal fungéo é a de ver o problema de forma externa, para gerar um consenso sobre ele
entre os intervenientes, bem como tornar o modelo suficientemente claro para o decisor sobre as
consequéncias dos diferentes comportamentos que podem vir a ser assumidos por ele.
(SCHNORRENBERER, 1999, p. 10-11). A respeito do facilitador, Stoner et al. (1995) consideram
ue ele agrega valor ao processo decisorio.

2 Epistemologia significa estudo da verdade das ciéncias, partindo do conhecimento em diregédo
as construgdes sistematicas deste conhecimento feitas pelo homem: as ciéncias.
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Segundo Lima (1997, p. 5-6) as “limitagbes da objetividade, na
perspectiva do apoio a decisdo levantam cinco aspectos cruciais”, [(a) a
flexibilidade das fronteiras do conjunto de agdes, dado as provaveis mudangas no
transcurso do processo decisorio; (b) analogias sao estabelecidas a partir de
familias de critérios, levando em conta comparacao entre acdes e vetores ou
indicadores de impacto; (c) cada critério deve possuir um descritor especifico; (d)
para o trato de incertezas e imprecisbes devem ser utilizadas probabilidades; (e) o
problema nao possui rigor matematico, tampouco o objetivo € encontrar solugdes

acabadas, 6timas, mas fornecer subsidios de conhecimento aos atores].

As metodologias multicritérios de apoio a decisdo sdo 0s meios ou
ferramentas que o facilitador dispde para conduzir o processo de apoio a decisao.
Nos processos de apoio a decisdo pode-se definir duas fases principais, que
mesmo nao sendo independentes podem ser diferenciadas em suas principais
funcdes, a fase de estruturagdo do problema e a fase de avaliagdo. (ENSSLIN et
al., 2001).

Dentro da limitagdo da objetividade ao apoio decisional, o modelo
multicritério pode ser dividido em duas fases basicas interdependentes: (a)
Estruturacéo e (b) Avaliacdo que conduzem ao foco da MCDA: Identificagdo de
Oportunidades e Elaboragdo de Recomendagdes. (ENSSLIN et al., 2001). Na
primeira fase sédo levantadas as preocupagdes iniciais, sua transformacado em
PVF’s e sua estruturacdo hierarquica e a seguir sdo definidas as arvores de
pontos de vista, a construgcado de descritores, os modelos de preferéncias locais, e
no momento posterior sao identificadas acgdes potenciais e seus perfis,

avaliagdes, analises de sensibilidade e busca de melhoria.

Sao pilares de sustentacdo desta metodologia, o sujeito que aprende, o
objeto de conhecimento, e o ambiente de cultura que circunda os dois anteriores,
formando desta forma a construcdo de um conhecimento cientifico
pluridimensional de apoio a decisao, pois estes pilares permeiam tanto a fase de

estruturagao do problema quanto de avaliagao.
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Por isso a importancia do facilitador, que atua gerando comunicagao e
juizo de valor, ampliando sua agdo além da objetividade tecnocratica, mas
detectando os aspectos subjetivos no processo de estruturacéo e a interrelagéo

entre ambos, o que possibilita montar o cenario do contexto decisional.

O tratamento de problemas complexos pelas metodologias multicritério de
apoio a decisdo (MCDA) é mais adequado, pois € um processo construtivista e
participativo, isto €, MCDA é uma metodologia para construir conhecimentos, e de
acordo com Ensslin et al. (1999) permite: enfocar a decisdo como oportunidade e
nao como problema; visdo sistémica do problema; a aprendizagem como
consequéncia e necessidade do processo; a participagao e compartilhamento dos
atores; auxiliar aos decisores para o entendimento do problema de acordo com os
seus valores; consideragbes qualitativas e quantitativas; estruturar o problema
dos decisores organizando e desenvolvendo seu conhecimento das situagdes;
auxiliar os decisores a construir representag¢des graficas do desempenho de seus
objetivos e formas de medi-los; auxiliar a identificar trocas entre valores pontuais
e globais e importancia da negociagao; auxiliar os decisores a visualizar a
performance de cada acdo e sua avaliagdo global; auxiliar os decisores a
identificar oportunidades para aperfeicoar a performance das acgdes e a busca de
melhores acbes; aos decisores identificar as agbes mais convenientes; o
surgimento de dados relevantes nao levantados inicialmente; o descarte de dados
nao relevantes levantados inicialmente; andlises baseadas em valores
(principios), simplicidade e interatividades; construir “chaves” para os atores

evoluirem.

Podemos, por fim observar que a abordagem construtivista (fundamental
para a MCDA) tem as seguintes caracteristicas basicas: participagéo, organizagao

do pensamento, partilhamento do conhecimento e geracédo de mudangas.

O objetivo do modelo multicritério de apoio a decisdo é basear-se nos
sistemas de valores dos decisores, para permitir o estudo da redefinicao das

acgdes estratégicas, buscando aperfeicoamentos.
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Nestas discussdes muitas vezes caimos na cilada da loégica do “sim ou
nao”, “isto ou aquilo”. Mas rigorosamente “existe um terceiro termo l6gico possivel
igual ao sim e ao ndo, capaz de expandir nossa compreensdo num sentido
diferente. N6s nem temos uma expressao prépria para designa-lo, e por isso terei
de recorrer a palavra japonesa mu". (PIRSIG, 1988, p. 304). “Mu significa
‘nenhum’. Assim em contrapartida ao dualismo, mu significa simplesmente:
‘nenhuma classe: nem um, nem zero, nem sim, nem nao’. Quer dizer que o
contexto da questdo é tal, que tanto uma resposta afirmativa quanto negativa
estardo erradas, ndao podendo ser utilizadas. Significa exatamente: ‘desfaga a

pergunta’ [..]".(PIRSIG, 1988, p. 304).

A mente dualista tende a encarar as ocorréncias do mu como
brincadeiras do contexto “[...] irrelevancia, mas o mu permeia toda e qualquer
pesquisa cientifica, e a natureza nao tapeia. As respostas da natureza jamais sao
irrelevantes. E um grande erro uma espécie de desonestidade varrer as respostas
mu para debaixo do tapete [...] Deve-se defender energicamente a afirmacao de
que a ciéncia se desenvolve mais através dos mu do que dos sim ou nao”. [...]
“Nao jogue fora as respostas mu! Elas ... sdo até mais valiosas. Sao elas que
fazem vocé crescer!” (PIRSIG, 1988, p. 305-306).

Por fim, apds analisar classificagdes, metodologias, complexidade e
modelos de decisdo, observa-se que os conhecimentos sio interpretacdes, sao
construidos através de processos em interagdo com a comunidade envolvida e
sdo organizados, cientificamente em estruturas légico-formais com conceitos,
principios, leis e convengdes, dotados de coeréncia interna e dinamismo,
conhecimentos esses que na MCDA, via conceitos construtivistas, tendem a

atingir resultados eficientes, eficazes e efetivos.
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CAPITULO 5
ESTUDO DE CASO

Nao me incomodem. Estou muito ocupado preparando
0 meu préximo erro.
Berthold Bretch

Este € o nucleo da pesquisa, o capitulo que trata da descricdo do
contexto e ambiente das estratégias de competitividade. Analisa ainda, a
fundamentacdo e processamento da tomada de decisbes em investimentos
estratégicos na industria quimica brasileira, em dois projetos distintos, mas

sequenciais.

No periodo destes dois projetos, o autor foi um espectador e participe
privilegiado, pois no primeiro, era executivo® da multinacional francesa, Rhodia
S/IA**, o que Ihe permitiu vivenciar diversos embates, em relacdo a quimica fina,
entre a Tecnoburocracia e aquela tradicional empresa quimica mundial. Desde
1981, o autor atuava como executivo no Podlo Petroquimico de Camacari
(NITROCARBONO S/A e COPENE — Petroquimica do Nordeste S/A)?° | ocasido
em que teve oportunidade de participar ativa e integralmente, da concepgéo,
estruturacdo, avaliacdo e implementacdo do projeto de Ampliagdo do Podlo

Petroquimico de Camacari.

Entretanto, distante daquele periodo, a atual condicdo do autor como

pesquisador torna-se de extrema responsabilidade para preservar a fidedignidade

% Cargos na Assessoria de Desenvolvimento Estratégico da empresa, diretamente ligado a
Presidéncia e fungbes operacionais, no periodo de 1974 a 1981.

2 A época a Rhodia S/A era a maior empresa quimica no Brasil, atuando em produtos quimicos e
téxteis, mas ja fortemente voltada para a quimica fina, na area de especialidades e de farmacos.

% Cargos como Gerente Comercial, Diretor Comercial (NITROCARBONO S/A) e Assistente de
Diretoria (COPENE).
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da exposicao e analise dos casos estudados. Para isto, além de recorrer a seus
arquivos pessoais e profissionais, buscou nas entrevistas com outros participes e
na pesquisa documental e bibliografica, o complemento para esta “arqueologia”
do pensamento estratégico e do processo decisorio na industria quimica brasileira

naqueles dois projetos.

Naqueles dias, do ponto de vista econd6mico, os tecnoburocratas,
articuladores dos planos estratégicos de desenvolvimento da economia brasileira
(petroquimica e quimica fina ai incluidas), buscaram nas teorias de Keynes o
legado teodrico para tornar o estado brasileiro o grande patrocinador e exclusivo
responsavel pelos investimentos, e, foram arquitetos das utopias dirigistas de um

“Brasil Poténcia”.

5.1 ESTRUTURACAO DO ESTUDO DE CASO

5.1.1 Selecao do Caso

O tema deste trabalho foi escolhido previamente, de forma intencional,
definido na fase inicial do projeto de pesquisa, com base nas preocupacdes
profissionais e académicas do autor e pela provavel facilidade de acesso aos
diversos instrumentos de informacado, documental, bibliografica e apoio dos

entrevistados.

A opcao pelo estudo de caso, também nao foi aleatdria, pois este tipo de
metodologia permite um aprofundamento do objeto de estudo, tornando-o mais
completo e mais especifico, restringindo o numero de hipéteses, validando os

elementos de estudo e permitindo o aprofundamento das analises.
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Esta pesquisa, embora foque dois investimentos estratégicos distintos da
industria quimica brasileira, Implantagdo da Quimica Fina e Ampliagdo do Pdlo
Petroquimico de Camacari, que sao sequenciais, trata-se de um estudo de caso
peculiar (a evolugao no processo de decisdo e no desempenho em investimentos
estratégicos), que se evidencia como um caso instigador, pois satisfaz condi¢cdes
de testar teoria e validar hipéteses, uma vez que o caso apresenta riqueza de

conteudo.

5.1.2 Procedimentos

Os procedimentos da pesquisa orbitaram em torno do tema e da
problematica que suscitou o seu desenvolvimento. Basicamente, foi feita a
“arqueologia” do processo decisorio € da analise estratégica dos dois projetos, o
que envolveu, basicamente, fontes gerais de informacé&o e acesso as pessoas.
(EASTERBY-SMITH, et al., 1991).

Desta forma, apds pesquisar a bibliografia e documentos para o estudo,
foram agendados, através de contato telefénico, os encontros com pessoas,

previamente selecionadas, para iniciar conversas sobre o trabalho.

A selegao do nivel de importancia dos entrevistados foi feita a partir da
identificacdo das fungdes que exerciam, da proximidade e envolvimento com os
agentes de decisdo, ou seja, profissionais que participaram diretamente dos
quadros decisores, independentemente de, se pela conjuntura do momento,

tiveram um maior ou menor grau de atuag&o no processo de apoio as decisdes.

As entrevistas foram realizadas em local da escolha dos entrevistados,
para deixa-los mais a vontade. (McGRATH et al., 1982). Também foi dado as
entrevistas, embora houvesse um padrdao de perguntas, a flexibilidade para
explorar, individualmente, cada um dos entrevistados, a medida que se

mostravam mais “intimos” com o questionamento, afinal, eles possuiram funcao
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especifica e atuagcado e/ou proximidade substantivas em cada um dos momentos
dos fenémenos pesquisados. (WALKER, 1997).

Esta condicdo heterogénea dos entrevistados permitiu interpretar os
fenbmenos com um nivel significativo de diversidade, e ainda, apds as
entrevistas, uma nova selegcao para qualificar o nivel das respostas, visto que a
maioria dos entrevistados, apresentou conteudo que ndo permitiu o
aproveitamento neste relatorio final, pois suas falas nao revelaram informacgdes

significativas.

5.1.3 Questoes de Estudo e Indicadores

O ponto central foi identificar as questées que influem, diretamente, nos
objetivos do trabalho, para centrar o processo de investigagdo nas tematicas:
planejamento estratégico; estratégia competitiva; decisdo; tecnoburocracia e
aprendizado, conforme roteiro de encaminhamento das entrevistas. (Apéndice 3)
Nestas questbes procurou-se, também, tratar dos fatores de vulnerabilidade
(potencial de risco) em investimentos estratégicos da industria quimica. Essas
regides de incerteza estdo em: demanda (substituicdo e mudangas nos produtos,
razdes ecologico-ambientais, mudanga de habitos de consumo, questdes
regulatorias, variagdes climaticas, reciclagem); tecnologia (alteracbes de
processo, alteragdes de rota tecnolégica, mudanga de catalisador, mudangas na
concepgao de equipamentos, mudangas na legislacdo ambiental, etc.); margens
(custos variaveis e custos desembolsados, volatiidade de pregos, grau de

utilizagao das instalagdes, depreciagao).

Para validagdo da hipdtese central (inadequagdo dos resultados na
Implantagdo da Quimica Fina e adequacgao dos resultados na Ampliagédo do Pdlo
Petroquimico de Camacari) e da hipotese secundaria de identificagdo das

variaveis que “forcaram” a evolugdo, as questdes de estudo acima, se ligam aos
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objetivos do trabalho que sado, do ponto de vista geral, investigar os modelos
decisoérios usados nos dois projetos e em carater especifico: caracterizar estes
modelos, sob a perspectiva da evolucdo do processo de apoio a decisdao em
investimentos estratégicos; identificar objetivos dos acionistas, resultados e
desempenho das decisdes; e verificar a evolugdo do aprendizado estratégico. O
atingimento destes objetivos passa necessariamente pela necessidade de
formalizar indicadores de desempenho ligados aos objetivos empresariais.
(WILLIAMSON, 1964).

Bandeira (2001) ao tratar a abordagem sistémica da avaliacdo de
desempenho, trabalha as questdes de produtos e servigos e escolhas do que
fazer ou nao-fazer, e mostra que, no Modelo de Muscat para indicadores de
medicdo de desempenho organizacional, os indicadores derivam do
desdobramento dos Fatores Criticos de Sucesso. E certamente, sao Fatores-
Chave-de-Sucesso, em investimentos estratégicos, as questdes de capacidades
de produgao e novos produtos, de maneira a preservar o capital dos acionistas.
Chancellor (2002, p. 11,12), considera que “[...] o objetivo primordial do
investimento € a preservagao do capital [...] investimento € um esforco que deve
ser bem sucedido para impedir que uma grande quantidade de dinheiro se
transforme em pequena quantidade [...]".

Por outro lado, Kaplan e Norton (2001, p. 97), consideram “Aumentar o
Valor para os Acionistas”, como objetivo fim da gestdo empresarial. Bielinski
(1996) considera que o Valor Econémico Adicionado é ferramenta basica de
gestdo das empresas. Entdo, considerando estes aspectos (Valor para o
Acionista) e que Kaplan e Norton (1996 e 1997), recomendam a criagdo de
indicadores de desempenho estratégico, pode-se propor, que nos dois projetos
deste estudo de caso, os indicadores dos objetivos dos acionistas (a questao de
valor — riqueza do proprietario, que deve ser maximizada), sejam representados

por implantacdes fisicas de unidade operacionais com sustentabilidade.

Portanto, os indicadores para evidenciar a inadequagao entre os objetivos

dos acionistas e desempenho efetivo no Projeto de Implantagdo da Quimica Fina,
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estdo ligados aos efetivos implementagcdes, funcionamento e producédo dos

produtos e capacidades planejados.

E dai que, “Paralisagdo da producdo de quimicos no Brasil (1989 a
1999)”, e “Situagdo de algumas empresas ‘pioneiras’ de quimica fina no Brasil”,
sao indicadores considerados adequados a este trabalho. A escolha destes
indicadores também se vale de Porter (1999), que ao questionar estratégia,
mostra a vantagem de empreender com efetividade para encontrar novas

posicoes estratégicas.

No Projeto de Ampliacdo e Consolidacdo do Pélo Petroquimico de
Camacari, a questdo de funcionamento e produgéo ja era dominada e o objetivo
do projeto era a ampliagdo das escalas e capacidades instaladas, e, portanto,
sdo indicadores adequados para avaliar esta meta as medidas de: “Valor
Agregado Bruto da Industria de Transformacdo no Estado da Bahia (1985 a
1993); “Relagao entre as capacidades de produgéo de petroquimicos da COPENE
e do Brasil em 1985 e 1995”. Aqui, a escolha destes indicadores também se vale
de Ferraz et al. (1997), que ao discutir “competitividade de quimica basica”,
mostra que para o enfrentamento da competi¢cao acirrada € necessario economias

de escala e de escopo, bem como a antecipacéo de investimentos.

Por seu lado, a ABIQUIM (1999), comenta a importéncia do tamanho das
plantas para o sucesso, pois “...] sendo intensiva em capital [...] o custo de
construcdo e montagem nos projetos quimicos afetavam significativamente a
competitividade”. Esta questdo também ¢é destacada em ABIQUIM (2002),
Braskem (2002 e 2003), CNI (1998), Teixeira e Guerra (2000), Guerra (1994 e
1999) Rodrigues (2002) e Shimabukuro (2002).
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5.2 A DECISAO INADEQUADA PARA IMPLANTAGCAO DA QUIMICA FINA -
1978/1982

Ag tpmar decisdes, sua mente pode ser seu pior
InimMigo.
Hammond, Keeny e Raiffa

O primeiro projeto do estudo de caso (1978 a 1982), caracterizou-se, em
especial ao final deste periodo, pela estratégia de diversificagdo para quimica
fina. Foi um periodo marcado por duas grandes a¢des de fundo, para preparagao
da decisao estratégica de diversificagao, apdés a inauguracdo da COPENE em
junho de 1978, quando a COPENE como as demais empresas do Pélo de
Camagari “encontrava-se excessivamente endividada” (SUAREZ, 1986, p. 170),
endividamento este ocasionado pela inexperiéncia pioneira do empreendimento,
cujos orgcamentos planejados ficaram aquém das reais necessidades de
implantagdo.

Neste momento, de dificuldades financeiras, a primeira acao de fundo dos
tecnoburocratas foi recorrer a investimentos de terceiros da iniciativa privada
nacional, isto porque a COPENE como empresa controlada pela PETROQUISA,
nao podia se beneficiar dos programas de fortalecimento das empresas
privadas?®®, fomentados pelo BNDES sob a politca do entdo Ministro do
Planejamento Mario Henrique Simonsen. Assim, sem poder contar com os
recursos do BNDES e da prépria PETROQUISA, que aquele momento
concentrava recursos no Pélo Sul, a COPENE, estava condenada ao
endividamento externo. Os decisores da petroquimica, entdo, optaram pela
estratégia alternativa da privatizacao, pois a COPENE abriu seu capital ao publico
com a PETROQUISA passando a possuir menos de 50% do capital votante,
portanto a maioria dos acionistas era nacional e privada. E, no nascedouro, ao

final de 1978, a COPENE langou uma série de agdes ordinarias, disponiveis ao

% |niciativa privada, em termos, pois os investidores tiveram financiamentos fortemente

subsidiados conforme nota a seguir.
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publico, através do PROCAP?, que a tornava formalmente uma empresa privada.

(SUAREZ, 1986, p. 168-185).

QUADRO 7 — A EVOLUGAO DA ESTRUTURA DO CAPITAL VOTANTE DA

COPENE
%

ACIONISTAS 1978] 1979] 1980
PETROQUISA 52,49| 48,87 48,16
CPC 6,19| 617| -
EDN 482 480 -
POLITENO 482 480 -
CIQUINE PETROQUIMICA 484 412 -
OXITENO 3,65| 3,64 -
POLIALDEN 3,65| 364 -
ACRINOR 345| 3.44] -
NITROCARBONO 345 344| -
POLIPROPILENO 345 344| -
PRONOR 345 344 -
ISOCIANATOS 2,75| 2,74 -
CIQUINE QUIMICA 1,37 1,37] -
COPENOR 0,34| 034] -
DETEN 0,34| 034 -
MELANINA 0,34| 034 -
METANOR 0,34| 034 -
SULFAB 0,03 003 -
OUTROS (PES. JURIDICAS) 1,96| 1,06] 1,06
OUTROS (PES. FISICAS) - 3,59| 3,59
NORQUISA - - 47.19
TOTAL 100] 100|100

FONTE: Suarez, 1986, p. 171.

Como mostra o Quadro 7, em 1980 ha o aparecimento da Nordeste

Quimica S/A — NORQUISA, segunda grande ac¢ao de fundo, como fundamental

na estrutura controladora da COPENE (47,19%) e formando pela primeira vez a
triade PETROQUISA/NORQUISA/COPENE que garantiu aos tecnoburocratas,

arquitetarem uma nova forma de garantir a sua autonomia estratégica e aglutinar

0s recursos gerados num novo centro de desenvolvimento da industria, atraves

da NORQUISA.

z Programa de capitalizagéo, subsidiado pelo BNDES que solidificou a estrutura financeira da

COPENE .
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Na medida em que a SEST restringia a atuacdo da
PETROQUISA, a NORQUISA assumia seu lugar de
implementador central da estratégia de crescimento da
tecnoburocracia, em ultima analise, do crescimento do proprio
Sistema PETROQUISA. Ou seja, o Sistema PETROQUISA,
ameagado em seu crescimento, se reestruturava criando a
NORQUISA que garantia assim o crescimento almejado.
(SUAREZ, 1986, p. 173-174).

Estava assim delineado o ambiente decisério e 0 campo de acdo para a
atuacao da tecnoburocracia da petroquimica brasileira, na década de 1980, sobre
0 que trataremos a seguir, procurando mostrar a fundamentagdo, o
processamento e o desempenho da decisdo, com base numa triangulagdo que

envolve fontes primarias, secundarias e a propria vivéncia do autor no projeto.

5.2.1 Fundamentando a decisao

No trabalho “Economia Baiana — Subsidios para um Plano de Governo —

Documento Sintese — Diagndstico e Linhas de Estratégia”?®

, em 1978 foram
apontadas as areas prioritarias para a cadeia de transformagao petroquimica,

alcancando inclusive a quimica fina para os farmacos. (BAHIA, 1978(a)).

Neste documento, foram formuladas as seguintes propostas: a) a
implantacdo de unidades industriais ligadas a quimica fina, considerado um
embrido do nucleo da industria farmacéutica no Nordeste; b) a implantacdo de
unidades transformadoras de produtos petroquimicos, dentro das seguintes linhas
de produgdo: materiais plasticos, fibras sintéticas, detergentes, fertilizantes,

elastbmeros; c) integrar o podlo baiano no eixo industrial nordestino, e mais

% Estudo desenvolvido pela CEPLAB — Centro de Planejamento da Bahia, 6érgéo da Secretaria do
Planejamento, Ciéncia e Tecnologia do Estado da Bahia.



104

particularmente com o Complexo Industrial Integrado de Sergipe e o Complexo
Cloroquimico de Alagoas. (BAHIA, 1978(a), p. 155).

A opcéo pela quimica fina partiu da idéia originada na tecnoburocracia, de
verticalizagcdo a jusante do processo produtivo da petroquimica, para atender a
um grande mercado, atendido ainda por um volume significativo de importacoes.
Segundo SUAREZ (1986, p. 201), “a verticalizagdo permitiria, desta forma, a

manutengao do rapido crescimento almejado pela tecnoburocracia”.

O Projeto de implementagdo da quimica fina a jusante do Pdlo
Petroquimico de Camacari, ja estava mais ou menos constituida desde 1977,
quando em 09/01/1978:

[...] um convénio com a participagao do STI; do CDI; 6rgaos do
Ministério da Industria e Comércio; da Secretaria de Minas e
Energia do Estado da Bahia; CEME — Central de Medicamentos;
da PETROQUISA e do CEPED. Constituiu-se ainda um subgrupo
executor, no sentido de avaliar melhor as oportunidades de
fabricacdo de produtos de quimica fina. Esse subgrupo era
constituido pela PETROQUISA, pelo CEPED e pela FIBASE.
(ANAIS, 1982, p. 245).

Este grupo produziu o documento “Implementagao da Industria Quimica
Fina no Brasil - Relatério Técnico Final”, onde apds consideraveis justificativas e
avaliagbes tecno-econbmicas de produtos e plantas industriais sdo “[..]
explicitadas [...] 8 plantas selecionadas” (BAHIA, 1978(b), p. 52). Dai o grupo de
estudos aprofunda analises e chega a conclusbes e recomendagbes para
implantacdo de unidades industriais a curto prazo na area da quimica fina e
considera “[...] os projetos A, B, C e G viaveis”. (BAHIA, 1978(b), p. 59).

Este Relatorio Final evidencia o quadro de ilusbées que alimentava a
tecnoburocracia, desde a década de 1970, na adocdo de estratégias cujas
decisbes se apresentassem como verticalizadoras, mantendo o mesmo vetor

central, ou seja, o crescimento em ritmo acelerado da substituicido das
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importacdes, resultado do poder de articulagdo da tecnoburocracia com outros

organismos e empresas estatais, tanto em nivel federal quanto estadual.

A opc¢ao do sistema petroquimico nacional, pela quimica fina, a partir da
segunda metade da década de 1970, foi também uma tentativa da langar o pais,
no plano internacional da economia, pois a tendéncia estratégica das grandes
empresas em niveis mundiais estava concentrando esforgcos para o “[...]
redirecionamento dos investimentos para os segmentos da quimica fina e
especialidades [...]” (MENEZES FILHO, 1999, p. 67).

O programa de diversificagcdo estava orientado para atender as
possibilidades do mercado, tanto local, quanto nacional, e mesmo internacional,
considerando nédo sé o nucleo basico, mas também os efeitos a jusante e a
montante. Isto pode ser verificado nos documentos: “Quimica Fina:
desenvolvimento da industria de quimica fina no Estado da Bahia” (BAHIA, 1980),
que decretava (Dec. N.o. 27.606 de 10 de outubro de 1980) a instituigdo de um
Programa de Fomento para a industria de quimica fina na Bahia, prevendo linhas
de crédito, através do Baneb (Banco do Estado da Bahia S/A) e Desenbanco
(Banco de Desenvolvimento do Estado da Bahia S/A) e nos Anais do | Seminario
Brasileiro de Quimica Fina. (ANAIS 1982).

No entanto, como ja vimos, a estratégia s6 pdde ser viabilizada gragas a
criacdo da NORQUISA, visto que a PETROQUISA, controlada pela SEST néao
possuia tal autonomia. Entdo a tecnoburocracia passou a desenhar a NORQUISA
para exercer na quimica fina o mesmo papel desempenhado pela PETROQUISA
na petroquimica. Isto é, o que a PETROQUISA nao puder fazer na quimica fina,
seria feito pela NORQUISA. (SUAREZ, 1986).

A decisdo da tecnoburocracia se apresentava como viavel, a quimica fina
era uma alternativa estratégica, por ser uma das raras oportunidades de
crescimento no mercado interno. O | Seminario Brasileiro de Quimica Fina
(ANAIS, 1982) procurava a todo custo demonstrar a pertinéncia e importancia da

implantacédo da quimica fina na Bahia, por exemplo mostrando que a quimica fina
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representava nos idos de 1981, mais da metade das importagbes de toda a
industria quimica, com um mercado real de mais de 1 bilhdo de ddlares. (ANAIS,
1982, p. 97-107).

Neste estagio marcado sobremaneira pelo segundo choque do petréleo
(1981), a alternativa estratégica apresentada pelos tecnoburocratas, a
diversificagdo verticalizada para a quimica fina foi mantida. As justificativas
apresentadas envolviam, mais uma vez, o ideario da politica industrial
nacionalista auto-sustentada, como numa sequéncia do Il PND (1974/1979),
inovando no discurso retdrico do liberalismo econdmico em diregdo ao mercado
externo, ja que o mercado interno ndo absorveria o potencial de crescimento.
Caberia ao projeto NITROCLOR (uma sociedade entre a NORQUISA,
PETRQUISA e LIQUIPAR), o principal papel, pois fabricaria uma variada gama de
intermediarios para quase todas as areas finais da quimica fina, isto é faria o
papel da COPENE na petroquimica assim como a NORQUISA faria o papel da
PETROQUISA.

No mercado brasileiro, as multinacionais da petroquimica, privilegiavam a
ponta da industria, tanto as industrias de transformagao, quando intermediavam
os importados de suas matrizes e dos farmacos. Sobre este ultimo segmento,
ligado diretamente a quimica fina, destacou Getulio Lamartine de Paula Fonseca:

O mercado farmacéutico nacional é disputado por seiscentos
laboratérios, onde 460 formulam medicamentos, enquanto os
demais mantém apenas as atividades de reembalagem e
distribuicdo. Desses seiscentos laboratorios, 520 sdo nacionais e
oitenta estrangeiros. Porém, a analise do faturamento dos
cinglienta maiores, onde apenas cinco sdo nacionais, demonstra
que esses laboratorios representavam, em 1981, 80% do total da
vendas do setor. De outro lado, a dependéncia da importagéo de
farmacos é extremamente elevada: de um total de trés mil
produtos terapéuticos, quimicamente distintos e registrados no
pais, apenas 226 constam como sendo fabricados internamente,
mesmo assim como baixo nivel de integragdo vertical (ANAIS,
1982, p. 98)
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Patrocinador maior do parque petroquimico brasileiro, o Presidente

|29

Geisel”™ que ap6s o seu mandato se tornou um tecnoburocrata do setor, “plantou”

no governo de Jodo Figueiredo sélidos defensores da petroquimica e da quimica
fina. Um dos mais destacados bastides foi Hélio Beltrao, que ocupou duas pastas
ministeriais no periodo Figueiredo, a da Previdéncia Social e a da
Desburocratizagdo. Foi no Ministério da Previdéncia Social, que estimulou
estratégias para a quimica fina, especialmente os farmacos, o segmento de maior

significancia.

A quimica fina, assim, com o apoio institucional dos tecnoburocratas do
primeiro escaldo, passou a ser defendido como prioritario e com tratamento
especial pelo sucesso que se apresentava, pois o modelo decisor das estratégias,
conforme Paulo Cunha nos debates do | Seminario Brasileiro de Quimica Fina

(1982), era considerado correto:

Em matéria de politica industrial neste Pais, as politicas
industriais, que foram delineadas com clareza, devidamente
instrumentadas, ao longo do tempo, desaguaarm
necessariamente em setores de sucesso no parque industrial
brasileiro; refiro-me a industria aeronautica, a industria de material
bélico, a industria petroquimica, e a uma mais nova, a industria de
informatica. Todas elas com uma receita muito clara, a énfase na
participacdo e no controle do capital nacional, a énfase na
absorcdo e desenvolvimento da tecnologia, a énfase na
sintonizacdo com as realidades nacionais, com as necessidades
regionais e com as necessidades reais do desenvolvimento
brasileiro. E preciso insistir no modelo que esta certo, no modelo
que deu certo. A instrumentagcdo de uma politica industrial,
coerente, ao longo de toda a linha, para um programa de quimica
fina, certamente trara os mesmos resultados que ja trouxe ao
nosso setor da petroquimica e aos outros setores industriais
citados. (ANAIS, 1982, p. 80).

A Quimica Fina, desta forma ganhou contornos de prioridade no processo

decisorio para incrementar o desenvolvimento nacional no eixo de um modelo

2 Segundo Gaspari (2004, p. 56) “[...] enquanto esteve na presidéncia da Petrobras, Geisel
decidiu o futuro do setor petroquimico nacional [...]"
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nacionalista de sucesso em outros segmentos da industria de alta tecnologia,

conforme o mesmo Paulo Cunha:

[...] os aspectos da preponderancia ou do poder de dominio, que
teria uma firma, por ter a posse da tecnologia para ocupar o
mercado [...], pode e deve ser neutralizado, como ja foi, também,
no caso da petroquimica, através de uma politica industrial que
estabelecga regras claras de quem vai ocupar esse mercado. O
estabelecimento desta politica cria condicbes de base necessarias
e, muitas vezes suficientes para uma negociagao, [...] seja em
termos de cessao de tecnologia pura e simples, seja em termos
de associagdo para produgdo, coo ja existem inumeros casos
praticados na industria quimica do Pais. (ANAIS, 1982, p. 255).

Cabe ressaltar, neste | Seminario Brasileiro de Quimica Fina (1982),. nos
debates que se seguiram & palestra de Albert V.G. Hahn*®, “Situagdo Geral da
Quimica Fina no Exterior” (ANAIS, 1982, p. 119-132), quando salientou: “[...] eu
acho que o espirito da minha palestra é de tentar mostrar que a economia de
divisas ndo é o unico pensamento que devem ter em mente 0os que pensam em
fazer quimica fina no Brasil [...] A quimica fina em geral ndo se presta a aquisigao
pura e simples da tecnologia [...]". Isto é, o palestrante alertou para os principais

problemas para implantagao da quimica fina no Brasil.

Ainda, naquele seminario, Thomas Unger31, no Painel de Debates
“Politica Nacional para Consolidagdo da Quimica Fina”, sessdo de encerramento
(ANAIS, 1982, p. 235-262) questionava: “[...] o pais teve um sucesso evidente na
implantacdo de uma quimica organica de base, logo pergunta-se: havendo um
mercado potencial dessa natureza (cerca de U$ 1 bilhdo) [...] essas condigdes
sao validas para repetir o sucesso? [...] A quimica fina [...] tem caracteristicas

diferentes da quimica de base [...] tem uma caracteristica mercadologica [...]

30 A época, consultor internacional em petroquimica e quimica fina.
1 A época, diretor da Rhodia S/A.
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muito diferente [...] obviamente um servigo técnico comercial apurado, um
conhecimento de mercado muito aprofundado [...] tecnologia radicalmente
diferente [...] dificuldade de abrir mercado na quimica fina [...] € preciso uma
estratégia empresarial [...] sine qua non para existir em quimica fina [...] um
dominio tecnoloégico amplo [...] agilidade mercadoldgica [...] procedimento que
poderia ser usado com perfeito sucesso [...] em quimica orgéanica de base [...]
seria chegar na CACEX, ler a lista de produtos importados e dizer “esse é o meu,
vou fazer esse”. Isso significaria um fracasso na quimica fina, porque seria a
negacao de uma estratégia [...] se o sujeito disser ‘vou comprar uma tecnologia
para o produto X' estara implicando em outra forma de fracassar [...] na quimica
fina [...] precisa ter quadros dindmicos e dominio sobre todo o tipo de tecnologia

voltado ao mercado e as estratégias [...]". (Negrito do autor)

Ao ser questionado por outros participantes Thomas Unger, reforgou as
suas idéias acerca dos riscos estratégicos na decisdo da quimica fina brasileira:
“[...] gostaria de deixar bem claro, estrategicamente e dentro de uma perspectiva
industrial € um negécio diferente [...] completamente diferente”. (ANAIS, 1982, p.
251). Entdo, Thomas Unger fez coro a Albert Hahn nas preocupagdes com o

sucesso da implantagdo da quimica fina no Brasil.

Mesmo que houvesse discordancias acerca da implantacdo da quimica
fina, pois o aparato tecnoldgico e as estratégias mercadoldgicas diferem de longe
dos congéneres da petroquimica, tais observagées nao foram aceitas, ao
contrario, foram utilizadas para estimular decisdes de incrementalismo politico
para o setor da quimica fina, em nome do desenvolvimentismo e o | Seminario

Brasileiro de Quimica Fina (1982) por meio da ABIQUIM concluiu:

E imprescindivel uma maior participacdo da empresa nacional na
lideranga deste processo sem, no entanto, desconsiderar a
contribuicdo das empresas estrangeiras hoje atuantes no setor; a
desejada competitividade, interna e externa, da producgéo nacional
de especialidades quimicas exige esforco continuado de
capacitagdo tecnolégica; assim deverdo ser estimuladas novas
formas de cooperagdo entre o governo, empresas, e centros
cientificos, bem como ampliados os programas de apoio financeiro
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e incentivo a essas atividades; e, finalmente, pela amplitude dos
objetivos perseguidos, tem-se o convencimento de que somente
uma acgdo coordenada dos 6rgdos do governo e de natureza
global — que contemple definigbes no campo da politica industrial
e a explicacdo de mecanismos operacionais que envolvam o0s
varios agentes governamentais — sera capaz de fomentar este
segmento industrial, privilegiando a lideranga das empresas
nacionais, que vierem ocupar as oportunidades de investimentos
identificadas na Quimica Fina.

Na realidade o | Seminario Brasileiro de Quimica Fina (1982), procurou
ser uma caixa de ressonancia e férum legitimador da estratégia da
tecnoburocracia para a quimica fina, pois o Secretario Executivo do CDI/MIC em
sua palestra, que, ndo por acaso, se denominava “Desenvolvimento da Quimica
Fina no Brasil — A¢do do CDI” (ANAIS, 1982, p. 97-115) e nos debates que se
seguiram reafirma por diversas vezes aos debatedores o modelo autocratico
(ANAIS, 1982), numa clara alusdo que as decisdes estratégicas ja estavam
definidas, sub-estimando questdes como dimensdo econdmica das plantas
previstas, tecnologia estrangeira e porte empresarial e reforcando os aspectos de

protecado aduaneira contra a concorréncia internacional.

Uma das afirmagbes mais enfaticas sobre o processo decisério, foi

oferecida pelo Secretario Executivo do CDI/MIC.:

Do lado do governo, vem o CDI conduzindo, em articulagdo com
diversas agéncias oficiais, a implementacdo de medidas que
permitam assegurar as empresas privadas nacionais, em fase
inicial de suas atividades no setor, sua consolidagdo econdmica.
No setor farmacéutico, encontra-se em fase final de formulacao, o
Programa Nacional da Industria Quimica Farmacéutica, que prevé
a instituicho de mecanismos fiscais e financeiros para o
desenvolvimento de tecnologia e da producgao interna de insumos
farmacéuticos, atuando assim com apoio a oferta, mas, também,
estabelecendo critérios claros para garantia de parcela ponderavel
do mercado institucional. (ANAIS, 1982, p. 100).

Neste contexto, o projeto do “Programa Nacional da Industria Quimica

Farmacéutica — PROFARMA?”, concluido em 1983, era conforme Suarez (1986, p.
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216) “...] uma das pegas mais brilhantes da estratégia tecnoburocratica

nacionalista”.

Do ponto de vista empresarial, o programa contemplara, de forma
sistematica, empreendimentos sob o efetivo comando nacional.
Nesse sentido, promover-se-a o interesse de expressivos grupos
privados nacionais, notadamente dos setores quimico e
petroquimico, em investir na producao de insumos farmacéuticos,
como atividade [...] A presenga minoritaria da empresa
estrangeira, sera desejavel na medida em que possa trazer
beneficios reais aos empreendimentos, expressos em termos de
capital, tecnologia e acesso aos mercados de matérias-primas e
produtos acabados, sem eventuais contrapartidas de restricdes a
autonomia tecnoldgica, politica e administrativa da empresa
coligada. A participacédo do Estado através de empresas afeitas ao
setor ou das agéncias governamentais de participagao far-se-a de
forma minoritdria e de modo a conferir significativo apoio
institucional aos projetos, sempre que tal acao for considerada
necessaria. (GAZETA MERCANTIL, 1983).

Essa postura, de certa forma miope, também é observada nos debates
que se seguiram a palestra “Matérias-primas e intermediarios para a quimica fina
— integracdo para a petroquimica” (ANAIS, 1982, p. 134-162), de Fernando A. R.
Sandroni*?, onde o mesmo ao ser questionado sobre questdes de tecnologia para
a producéo de produtos da quimica fina nos projetos NITROCLOR e ALCLOR,
responde: “[...] vai depender [...] Nao existe da nossa parte, uma posicao
preestabelecida [...] Parece-me que foi exatamente uma posicdo bastante firme
neste sentido que permitiu que houvesse [...] desenvolvimento [...] da industria
petroquimica [...] tivesse permitido formar os quadros técnicos [...] que hoje estao
ai tentando enfrentar esta nova etapa de evolugado, qual seja o da industria de
Quimica Fina [...]" (ANAIS, 1982, p. 154).

%2 A época, diretor da Norquisa.
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5.2.2 Processando a decisao

Suarez (1986), trouxe a tona um dos mais importantes capitulos do
desenvolvimento econdmico capitalista no Brasil, focando a industria petroquimica
€ 0s grupos sociais que a controlavam. A acao da Tecnoburocracia em varios
escaloes e esferas dos setores publico e privado, bem como a intima relagao, a
posteriori, destes personagens com a ocupagéo de cargos de destaque na vida

publica do Brasil e mesmo em suas regides de origem, a partir dos anos de 1970.

O cenario da decisdo da petroquimica nacional, em busca da
diversificagado e da integragao a jusante com a quimica fina, nos idos da segunda
metade da década de 1970, era, portanto dos mais complexos para a economia
nacional, pois o governo visando “ampliar o raio de autonomia nacional [...]
fomentara a constituicdo de setores intensivos em tecnologia, notadamente [...]
quimica fina [...]” (ERBER e VERMULUM, 1996, p. 31), mas também
concomitantemente o palco era repleto de incertezas e impasses para a
continuidade do padrdo de desenvolvimento brasileiro. Especialmente com a
primeira grande crise do setor energético que atingiu a economia mundial, a
inflacdo e a divida publica interna, levando o Estado investidor e regulador [...]
adotar politicas de contencdo de demanda através [...] cortes nos gastos da
administragao publica e das empresas estatais (especialmente em investimentos)”
(ERBER e VERMULUM, 1996, p. 17). Bem como “[...] a brutal contracdo do
mercado interno [...] havia abortado a constituicao de mercado de um mercado de
massas e a deterioracdo do Estado havia quebrado o processo de constituicdo de
um sistema de inovacdes [...]” (ERBER e VERMULUM, 1996, p. 18).

As estratégias para este desenvolvimentismo voluntarista também
continham a tentativa maior de um posicionamento geopolitico estratégico na
América Latina, pautado pelo protecionismo estatal, evidenciado através da

regulagdo do mercado interno e restricbes a produtos externos.

Entretanto, a partir dos anos de 1980, comeca a declinar a politica

desenvolvimentista, até entdo hegemobnica, e, a petroquimica, que no final da
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década anterior, implantada com sucesso, gragas a intervencao e regulagao
estatal, buscava novos horizontes de ampliagdo e integracéo a jusante, com o
programa de quimica fina, para atender a industria farmacéutica nacional e
oferecer medicamentos a pregos mais competitivos, também sofreria as
consequéncias do fracasso de politicas internas e o enrejecimento das restricdes

externas.

Portanto, Petroquimica e Tecnoburocracia se confundem, na abordagem
de Suarez (1986), pela evidéncia da alianga entre Estado, burguesias
regionais/nacionais e tecnoburocratas, que foi gestada nas bases do pacto
populista, arquitetado ja na década de 1950, com a implantagcdo de ‘[..]]
empreendimentos estatais de base (CSN, Cia. Nacional de Alcalis, Petrobras,
BNDES, CHESF, entre outros) que viabiliza o avango da burguesia industrial [...]"
(SUAREZ, 1986, p. 64).

A constatacdo deste pacto, pode ser verificado no discurso do entido
Secretario da Industria e Comércio da Bahia, Manoel Figueiredo Castro, em

novembro de 1980:

Longo e aspero foi o caminho percorrido. E em suas trilhas (...)
nomes se somaram como merecedores do reconhecimento
publico pela parcela de esfor¢go que despenderam em prol do Pdlo
Petroquimico da Bahia. Este é o caso do governador Luis Viana
Filho, Angelo Calmon de S4, Leopoldo Miguez e Rémulo Almeida
antes de 1971, e logo apéds, José de Freitas Mascarenhas, Paulo
Vieira Belloti, Marcos Viana, Otto Vicente Perrone, Arthur Candal
e muitos outros técnicos dos Governos Federal e Estadual da
PETROQUISA e de empresas privadas, que somaram
anoninamamente um notavel acervo de competéncia e dedicacao
[...] sobre este plano a figura do presidente Ernesto Geisel,
patrono do empreendimento a partir do periodo em que exerceu a
presidéncia da PETROBRAS. (SUAREZ, 1986, p. 63)

No seu discurso, o Secretario deixa claro o envolvimento de pelo menos
duas geragdes da elite baiana, participes das decisdes politicas locais e o seu

envolvimento com as diversas esferas de poder publico no Brasil., bem como a
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presenca marcante da tecnoburocracia do petréleo no patrocinio da industria

petroquimica.

A tecnoburocracia da petroquimica por seu turno tem sua génese na
prépria instalacdo da industria do petroleo, cujos principais expoentes se
encontravam nos quadros da primeira agéncia reguladora que se tem noticia no
Brasil, o CNP (Conselho Nacional de Petréleo), a verdadeira orientadora do

desenvolvimento da industria petroquimica.

O CNP ganha relevo no discurso desenvolvimentista tecnoburocratico de
Da Poian®®, ao analisar a presenca do Estado e da empresa privada na
petroquimica brasileira. Essa presenca pode ser vista em Suarez (1986, p. 67)
“...] em 1957 [...] o CNP [...] baixa nova resolucdo facultando & PETROBRAS a

producao e comercializacao dos petroquimicos basicos e outros essenciais [...]".

Suarez (1986), embora ndo dé énfase ao processo de tomada de decisao
pela tecnoburocracia brasileira, mas aos métodos de engajamento da Petrobras
na implantacdo da petroquimica nacional, que permite sua analise sob dois
enfoques, uma que se preocupa na analise em nivel macro de observagao, que
vé a petroquimica como base de sustentagdo e preservagdo da riqueza
alcangada, pelo setor petrolifero e por extensdo como continuidade do
crescimento da economia nacional, e outra, de analise micro, focada na dinamica
da forma de produg¢ao que permite o crescimento com preservacao das condi¢oes
para crescer, pois o0 monopdlio do petréleo no mercado nacional permitia tal

situacao.

No nascedouro, os agentes decisores da tecnoburocracia, desta forma,
nao conseguiam enxergar as dimensdes da contradi¢gao entre o pacto populista e
0 modelo de desenvolvimento pretendido, pois restringiam o campo visual apenas
ao cenario interno e suas possibilidades eram ampliadas além do horizonte, dai

nao conseguiam distinguir os ambientes externos.

*% Pedro Paulo Da Poian, segundo Suarez, membro destacado da tecnoburocracia.



115

Os “novos talentos” de Galbraith, numa alusao aos tecnoburocratas, pelo
menos no caso da petroquimica brasileira, ndo consideraram agdes estratégicas
para a formagédo de vantagens competitivas pela via das inovagdes tecnoldgicas,
real forca motriz da concorréncia e de organizagao do proprio capitalismo, afinal
sao estes avangos que criam, destroem e reconstroem as estruturas existentes a
medida que se sucedem, e, consequentemente a concorréncia € um eterno

processo de mudanca.

A importancia do planejamento para as decisdes de investimento
estratégico, € fundamental, pois € no macro ambiente mercadologico, em sua
pluralidade que se da a sintese de diretrizes para o sistema produtivo. A partir de
suas contradigdes internas, geradoras de mobilidade positiva ou negativa e da
sua teia de relagdbes com outros mercados, definidores de sua condicdo de
lideranca ou subordinacdo que os agentes decisores decidem por investir ou

desinvestir, ampliar, manter, diversificar. (MIRANDA, 1999).

Mas na quimica fina brasileira isto ndo se deu, o planejamento n&o pode
ser considerado, sequer estratégico, pois as estratégias foram definidas para
ampliar e conquistar novos mercados, ja garantido pelo excesso de
regulamentagdo, pela busca de vantagens comparativas de fornecedores,
assegurados pela mantenedora do programa petroquimico, a PETROBRAS, com

precos subsidiados.

Entretanto, no mundo o cenario competitivo da industria quimica,
apresentava uma realidade calcada na diversificacado e integragao (ver Quadro 8),
como estratégia na busca do crescimento através do realinhamento do conjunto
de produtos e mercados da empresa. Esta diversificacdo, por seu turno é
consequéncia também da melhoria da tecnologia de produtos e processos. Em
particular na petroquimica brasileira foi um erro estratégico considerar a quimica

fina como integragcédo e nao observar que, rigorosamente era diversificagao®.

3 A este respeito cabe ver KON (1994, p. 83-99)
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No tocante aos mercados, a diversificagdo pode ter a sua configuragao de
forma aleatdria e genérica para o aproveitamento de oportunidade ou como o

resultado de decisbes deliberadas nos quais estao previstos riscos da estratégia.

O processo de diversificagcdo e integracdo das grandes empresas
petroquimicas do mundo se da de duas formas: a primeira pela complementacao
da cadeia produtiva (Shell, Exxon, Chevron, Amoco, Mobil e Occidental, ldemitsu
e Mitsubishi), ou seja, petroleo — refino — petroquimicos basicos — quimica fina e
especialidades), assegurando a participagdo nos varios segmentos do mercado
petroquimico; a segunda se da por diversificagdo (Dow, UCC, Eastman, Phillips e
Quantum), onde as empresas se dedicam a quimica fina, ndo atuando no refino e

na exploracao do petroleo.

QUADRO 8 — A INTEGRAGAO DA INDUSTRIA PETROQUIMICA MUNDIAL

i EXPLORAGAO E| berpoquimicos| PRODUTOS QUIMICA FINA E
PAISES REFINO DO BASICOS FINAIS ESPECIALIDADES
PETROLEO PETROQUIMICOS
BRASIL PETROBRAS Centrais Produtores
Shell, Exxon, Chevron, Amoco, Mobil, Occidental
X Dow, UCC, Eastman, Phippls, Quantum
Estados Unidos
Himont (PP) Rexene ‘
Monsanto
Shell, Exxon ‘
Canada
Dupont, Dow, UCC, NOVACOR
Gré&-Bretanha B P, Shell
ELF ATO
Franga RHONE POULENC
VEBA HULS
Alemanha BP ERDOLCHEME BAYER BAYER
Shell Row (Shell+BASF) BASF
Espanha REPSOL
Bélgica PETROFINA
ENL ENI(?HEM ENI, ENICHEM e subsidiarias
ltalia (Praoil)
HIMONT
A . # PEIROC H
Austria omv DANUBIA
Finlandia NESIE
Japa IDEMITSU, PETROLEUM, IDEMITSU, PETROCHIMIC AL ‘
lapao
MITSUBISH | MITSUBISH KASEI, MITSUBISH PETROCHEMICAL
Yukong, Honam ‘
Coréia do Sul
| Samsung, Hyundai
PEMEX
México
C YDSA, IDESA, POLIOLES
Venezuela PDVSA PEQUIVEN Dupont, Dow, UCC, NOVACOR

FONTE: Oliveira (1994, p. 59).
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O Quadro 8 destaca a diversificagao produtiva da maioria das empresas
petroquimicas lideres do mundo, assegurando-lhes com esta estratégia,
integracédo e diversificagdo, vantagens competitivas significativas para sustentar

posigdes privilegiadas no mercado internacional.

Em paralelo e em contraponto ao que ocorria ho mundo, os critérios de
decisdo da tecnoburocracia ganhavam forma e conteudo, oferecendo aos
decisores dos altos escaldes, a bula com os beneficios da panacéia, sem a
referéncia as contra-indicagoes, ou efeitos colaterais do método, atuando como
verdadeiros Dale Carnegie35 na arte de persuadir pessoas. Faz-se entdo, da
verticalizagao a panacéia do momento.

Assim, num contexto permeado pelos ideais desenvolvimentistas do |l
PND*® o processo decisério que deu origem ao programa de quimica fina, estava
assentado em voluntarismo ideoldgico e idealista, intuitivismo e racionalismo
burocratico, como foi mostrado nas citagdes e consideracdes sobre as discussdes
do | Seminario Brasileiro de Quimica Fina (1982).

Permeado de boas intengdes, mas em contrapartida, com falta de
capacidade de julgamento da realidade, das acdes e de valores (CHECKLAND;
CASAR, 1986), bem como, também carente de imaginagdo e criatividade a
Tecnoburocracia ndo conseguiu compreender a realidade que se avizinhava —
conforme alertaram Albert Hahn e Thomas Unger, por ocasido do | Seminario
Brasileiro de Quimica Fina (1982) — e buscou encontrar solugdes domésticas que

nao resolveriam o problema da diversificagao através da quimica fina.

% Professor norte americano, que em principios do século XX, dedicou-se a escrever livros sobre
a capacidade de influenciar pessoas, sendo o mais notério "Como ganhar amigos e influir nas
pessoas”, baseado na sua prépria experiéncia, e formulou regras de comportamento que tém
como principal argumento: “A critica é inutil porque pde a outra pessoa na defensiva e faz com que
a pessoa trate de se justificar. A critica é perigosa, porque fere o orgulho e desperta
ressentimento”.

¥ o PND, langado em setembro de 1974, propunha um aprofundamento do processo de
industrializagdo por substituicdo de importagbes, com vistas a tornar o pais auto-suficiente em insumos
basicos e bens de capital. Em paralelo, buscava a capacitagcdo tecnoldgica, com base no apoio
governamental. Portanto, um plano fortemente nacionalista.
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A industria brasileira naquele momento provou que estava voltada para si,
para 0 seu mercado local, ndo conhecia a realidade mundial dos seus
concorrentes, agia como se estivesse fazendo um exercicio académico para a
obtencdo de um titulo, ndo conseguia compreender estratégias sendo
desenvolvidas em cadeias sistémicas, apenas viam o verniz das agdes e nao a
sua seiva. Portanto as suas convicgdes eram utdpicas, pois os cérebros que
deveriam estar envolvidos no processo decisorio estavam voltados para
quimeras.

Ou seja, este foi um dos grandes dilemas do processo de decisdo da
tecnoburocracia, que na tentativa de ser eclética, desprezou a dialética e se
concentrou nas metas e objetivos “Brasil Grande”, e do “Brasil, ame-o ou deixe-0”.

Manter o que tinha funcionado na implantagdo do Pdlo Petroquimico de
Camacari (processo decisorio claro, pois a Uniao participou do planejamento, da
delimitacdo de mercados, da selegdo dos sécios, da garantia de provisdo de
matéria-prima, da infra-estrutura e do apoio financeiro), ja n&o seria possivel na
quimica fina.

Pouco afeitos ao mercado e ao crescimento/desenvolvimento econémico,
muito menos ao planejamento econdmico, no vocabulario dos tecnocratas nao
cabia a dinamica evolutiva dos instrumentos conceituais que contextualizam o
crescimento econbmico, a idéia basica era crescer tal como um bolo, cujo
fermento eram os investimentos da entao soélida industria petrolifera.

Os “talentosos” tecnoburocratas ndao se deram conta de que sao as
reproducdes ocorridas no mercado e as consequentes transformacdes dai
advindas que aproximam ou distanciam a possibilidade de crescimento
econdmico, pois, € na inter-relacdo entre os mercados e a competitividade dos
setores, em seus processos estaticos e incidentais, em suas diversidades e
contradicdes, que ha o encaixe ou desencaixe direcionador para um maior ou
menor equilibrio em dire¢cdo ao desenvolvimento.

Ou seja, a dindmica do mercado e dos fendmenos que gravitam em sua
Orbita, direcionam os rumos das unidades de negocios. O exemplo da

petroquimica, que pode ser contextualizado para a quimica fina, sdo as analises
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feitas por Erber e Vermulum (1993), por exemplo ao destacar os desencontros

dos arranjos societarios do modelo tripartite, pois

[...] os sdcios estrangeiros das firmas a jusante eram em geral
entrantes no mercado brasileiro [...] poucas empresas
estrangeiras participaram de mais de um empreendimento,
caracterizando uma intervengdo sem sinergia [...] os soécios
nacionais privados eram, em sua maioria, inexperientes no setor
petroquimico e, mesmo em atividades industriais, destacando-se a
participacdo de grupos da construgéo civil e do setor financeiro,
normalmente oriundos da regido [...]. (ERBER; VERMULUM,
1993, p. 83) (negrito do autor).

Assim, tem-se estrangeiros, experientes no mercado internacional,
“‘donos” da tecnologia, mas distantes do processo decisorio, e 0s sdcios nacionais
inexperientes “donos” do mercado e o governo, “dono” do dinheiro e do aparato

legal de protecao eram patrdes diretos dos decisores tecnoburocratas locais.

Os percalgos também surgiram, pois 0 mesmo processo decisor que se

orientava pelo crescimento, fragmentava a atividade empresarial.

A rapidez do processo de implantagédo da industria deixou marcas
que perduraram ao longo da década de 80 e ainda estdo
presentes®’. De um lado criou-se o que se pode chamar uma
‘cultura de crescimento’ nas empresas, traduzida na expectativa
de altas taxas de expansdo e uma forte orientacdo para
implantacdo de novas unidades produtivas. De outro, agravou um
dos problemas estruturais do processo de implantagéo, qual seja
a fragmentagao empresarial. (ERBER; VERMLUM, 1993, p. 89).

No que respeita a énfase com que a decisédo estratégica de implantar a
quimica fina na Bahia, cabe observar que em mais de 15 anos (1965/1981) os
investimentos em quimica fina foram de US$ 453,5 milhdes (SUAREZ, 1986, p.

211) entre projetos nacionais e estrangeiros e em ambito nacional. E a grande

% Até o inicio da década de 1990, o Governo do Estado da Bahia e a FIEB ainda dispendiam
recursos para discusséo da implantagao da Quimica Fina.
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concentragdo era projetos de empresas estrangeiras e localizadas na Regiao
Sudeste. Apos a formacdo da NORQUISA e do seu projeto-nucleo de quimica
fina, NITROCLOR, em 1986 chegaram a ser contabilizados 10 projetos de
quimica fina, em Camacari, totalizando investimentos em torno de US$ 400
milhdes (AVENA, 2002, p. 169). Esta “contabilizagdo” também pode ser verificada
em Suarez (1986, p. 219) quando cita declaragdo de Ernesto Geisel, prevendo
que o empreendimento NITROCLOR “...] juntamente com os demais, deverao
absorver nos proximos trés anos, 1985/1987 cerca de 400 milhdes de ddlares da
NORQUISAT...]".

5.2.3 Desempenho

Os Quadros 9 e 10, mostram indicadores do efetivo desempenho do

Projeto de Implantagdo da Quimica Fina no Brasil.

QUADRO 9 — PARALISAGAO DA PRODUGAO DE QUIMICOS NO BRASIL

(1989/1999)
NUMERO DE PRODUTOS
NAO
PRODUTOS PARALISADOS IMPLMENETADOS TOTAL

Farmacos 408 109 517
Ir'\termedlarlos para 180 138 318
farmacos

Outros 516 108 624
TOTAL 1.104 355 1.459

Fonte: Adaptado de Wongtschowski (2002, p. 166).

O Quadro 9, permite verificar que projetos implantados nas décadas de
1970 e 1980, representando 1.459 produtos, sem condi¢cbes de competitividade,

nao resistiram as crises, a abertura econémica e a desregulamentacao, e dai,
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foram paralisados ou ndo implementados. Verifica-se no quadro, que a grande
parte destas desativagbes se deu na area de farmacos e seus intermediarios

(quimica fina) com 835 paralisagdes.

QUADRO 10 - SITUA(}AQ DE ALGUMAS EMPRESAS “PIONEIRAS” DE
QUIMICA FINA NO BRASIL

gﬁPN':Egﬁ COMPOSIGAO ACIONARIA | LOCALIZAGAO SITUACAO ATUAL
Petroquisa 40,00%
Isocianatos Du Pont 40,00% | Bahia Incorporada pela Pronor (BRA) .
Petroquimica da Bahia 20,00%
Norquisa 26,84%
Cabo Branco 16,16%
Carbonor Eletrocloro 10,66% | Bahia Desativada em 1993.
Copebras 7,62%
Outros 38,72%
Norquisa 33,33% . . R .
Quimica da Bahia | Grupo Cevekol 33,33% | Bahia ﬁj‘g":; vendidos & Air Products
Virginia Quimica 33,33% )
H o,
Alclor gglrg:rlr?: ;888;’ Alagoas Desativada.
, (]
H o,
Nitronor CN:EL?:;(S:E;” 28884’ Bahia Desativada.
y (]
Nitroclor Norquisa 50,00% :
: . Desativada em 1993 e atualmente
H 0
Z‘:;rsg‘éﬁﬁ 58’884" Bahia controlada pela Griffin (USA) .
y (o]

Fonte: Adaptado de Wongtschowski (2002, p. 161-163).

O Quadro 10, por sua vez, ratifica as constatagdes do Quadro 9 e mostra
a situacdo das principais empresas de Quimica Fina implantadas no bojo deste

projeto.

Em complementacdo, o evidente fracasso da implantacdo da Quimica
Fina, ainda é, atualmente constatado por Nassif (2004), “[...] ndo ¢é facil a
definicdo de um modelo competitivo para a industria farmacéutica nacional [...] 0
Brasil possui 250 empresas, poucas médias, nenhuma grande [...] o setor ainda &
também por Avena (2002, p. 169) “[...] hoje

apenas trés desses projetos sobreviveram [...] bastante reduzidos em relagéo aos

muito rangoso e familiar [...]", e
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seus escopos originais” (AVENA, 2002, p. 169) e também, em outro contexto isso
é verificado por Suarez (1986), na analise da estratégia da tecnoburocracia, que
na questdo da incorporagdo da tecnologia como base de crescimento dos sdcios
nacionais, constata que varias multinacionais que tinham participacdo nas joint-
ventures das empresas petroquimicas de Camacari venderam suas participacoes
“[.-.] a peso de ouro [...] e gerando recursos necessarios a sua migragao para a
quimica fina [...] com investimentos significativos [...]” (SUAREZ, 1986, p.
190/197).

Isto, também foi constatado por Wongtschowski (2002), “[...] de todos os
ramos da industria quimica, foi, sem duvida, a quimica fina que mais sofreu [...] os
efeitos da abertura de mercados e as substanciais reducdes de aliquotas de
importagao [...] ” (WONGTSCHOWSKI, 2002, p. 173). Analisando as dez maiores
empresas farmacéuticas do Brasil, 0 mesmo Wongtschowski, informa que apenas
uma (Ache), tem capital controlador nacional. (WONGTSCHOWSKI, 2002, p. 175-
176).

Portanto, esta verificagdo de desempenho revela que o processo de
decisdo para as estratégias da implantagdo da quimica fina (que teve como
modelo, basicamente, o sucesso da implantagédo inicial da petroquimica), foi
inadequado. Conforme um dos entrevistados, ndo € possivel fazer quimica fina

com 0s mesmos procedimentos da petroquimica.

O problema da quimica fina, passa pela defasagem entre os
contextos macroecondmicos da concepcido e operacionalizagao,
em cenarios diferentes. (Entrevistado 1).

Nao se verifica aderéncia entre estratégias, objetivos e resultados, pois o
processo de decisdo estratégica nao partiu necessariamente da tendéncia
mundial das petroquimicas produzirem a jusante, mas dos aspectos ideoldgicos
do desenvolvimentismo, “pois botaram na cabecga do General Geisel, o grande pai

da petroquimica brasileira, que bateu o martelo para a quimica fina na Bahia”
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(Entrevistado 1). Ainda, segundo este entrevistado, um dos argumentos utilizados
pelos tecnoburocratas da quimica fina foi de este que investimento estratégico
seria também uma espécie de “tributo” da exitosa petroquimica ao
desenvolvimento industrial do pais, como fizera a Petrobras com a propria

petroquimica.

53 A DECJSAO ADEQUADA PARA AMPLIACAO E CONSOLIDACAO DO POLO
PETROQUIMICO DE CAMACARI — 1985/1992

Tao importante quanto escolher direito € aprender a
fazer isso. Essa habilidade se tornou requisito
essencial a sobrevivéncia.

Sandra Brasil

Este periodo, 1985/1992, pode ser caracterizado como de redefinicoes
estratégicas da tecnoburocracia petroquimica brasileira que se reposicionou na
priorizagdo de agdes para 0s seus “negocios centrais”, apés e em paralelo ao
fracasso da diversificacdo tentada, que teve como principal elemento, os

investimentos na area de Quimica Fina.

O periodo foi da segunda metade da década de 1980 ao inicio da década
de 1990, apdés o saneamento financeiro, consolidagdo e viabilizacdo da
permanéncia do Projeto Camacari>®, que ocorreu na primeira metade da década.
E a busca do caminho para o amadurecimento da indUstria petroquimica brasileira

pois a crise do inicio dos anos 80 ja havia sido reduzida e se instalara a cultura do

% Conforme pode ser verificado em Rocha (1994, p. 90-93), a viabilizagdo e consolidacdo do Pdlo
Petroquimico de Camacari se verificou também pelo apoio financeiro da NORQUISA e da
COPENE a empresas a jusante, com dificuldades econémico-financeiras (“teoria do domind”):
FISIBA — Fibras Sintéticas da Bahia S/A e ACRINOR — Acrilonitrila do Nordeste S/A, em 1980;
CQR - Companhia Quimica do Recdéncavo S/A e SALGEMA S/A. em 1981; NITROCARBONO
S/A, em 1982; e por fim, fora desse periodo, mas no mesmo espirito, a COPERBO — Companhia
Pernambucana de Borracha Sintéticas S/A, em 1989.
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crescimento. (ERBER e VERMULM, 1993, p. 96). Isto ocorreu em paralelo ao
enfraquecimento do Estado como aliado (OLIVEIRA, 1994, p. 131-136).

No comec¢o da segunda metade da década de 1980, a economia nacional
teve um consideravel aumento do consumo interno. Em 1986, ano do Plano
Cruzado, o crescimento foi em torno de 28% para termoplasticos, 22% para as
fibras sintéticas e 10% para os elastbmeros, o que significou em média um
aumento de 15% no mercado interno de petroquimicos. (MENEZES FILHO,
1999, p. 97).

Este aspecto do crescimento episddico da economia e euforia empresarial
é tratado por Guerra (1999) como um momento de reinvestimento das industrias
na sua producdo, pois no ano de 1987, apds a experiéncia do Plano Cruzado
(congelamento de pregos, salario e cambio), ha a liberalizagdo do controle de

precos e desvalorizagdo cambial.

Nesse contexto de crescimento, a tecnoburocracia da petroquimica
brasileira se voltou para o que Rocha (1994) denominou de “o fortalecimento de
uma estratégia endégena de expansao”, via “[...] agdes estratégicas da COPENE
[...] restritas ao nivel de desenvolvimento do Pdlo baiano [...] (ROCHA, 1994, p.
90)

O retorno aos investimentos na petroquimica que redundaram na
Ampliagao e Consolidagdo do Pdlo Petroquimico de Camacgari, foi um marco de
planejamento estratégico na petroquimica brasileira, um novo cenario e por

extensao novos métodos para a tomada de decisao, tratados a seguir.

5.3.1 Fundamentando a decisao

A operacionalizagao do processo de Ampliacdo e Consolidacdo do Pdlo

Petroquimico de Camacari tem sido analisada sob enfoques variados. Os estudos
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de Menezes Filho (1991, p. 103-104), mostraram este projeto como o resultado
direto de um historico relevante quanto aos ganhos de escala e ao

desenvolvimento tecnoldégico no que respeita aos processos produtivos.

De acordo com Erber; Vermulm (1993), a ampliagdo do pdlo baiano é o
resultado da ma avaliagdo estratégica do crescimento da economia, que tinha
sido analisada tdo somente por estimativas de crescimento do PIB e projecédo dos
niveis de exportagao e a possibilidade de utilizagdo do excedente de gas natural

como alternativa a nafta.

No entanto, de acordo com a visdo de um dos participes ativos daquele
momento (Entrevistado 3), a origem do projeto de ampliagdo reside no fato de
houve participagdo multivariada de atores. Inicialmente, tratava-se apenas de uma
solicitagdo do Conselho de Administragdo a Diretoria da COPENE para estudos
de uma planta de eteno, via gas natural, de 125 mil ton/ano para atender a
SALGEMA, porque a rota alcool, que era entdo usada para obter o eteno, estava

se tornando inviavel desde o segundo choque do petroleo (1981).

Apos receber a solicitagdo, a COPENE recomendou a DIDEC (Divisao de
Desenvolvimento Comercial) 6rgao de assessoria da Diretoria, os estudos
preliminares desta pequena planta de eteno via gas. Segundo o Entrevistado 3, a
época, chefe desta Divisdo, a planta planejada se mostrava pequena e sem
competitividade, portanto ndo se justificava com aquele porte. Por esta razdo, em
seu relatorio, apds os estudos foi feita uma recomendagéo expressa de “estudar o

mercado e a competitividade [...]". .

Os técnicos da DIDEC tinham conhecimento das plantas da Arabia
Saudita, recém-implantadas, todas a gas e, portanto da questao de escala era um
requisito fundamental nesse tipo de unidade. Aquela época ja comecava a se falar
em globalizacdo, fusdes, incorporacdes etc. para a competitividade. Dai a
justificativa pouco comum de fazer constar nos estudos encomendados pelo

Conselho ressalvas com aquela recomendacgéo.
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Ainda, segundo o Entrevistado 3, esta observagao “estudar o mercado e a
competitividade” causou um certo mal estar, pois a solicitagdo original n&o incluia
pedidos de sugestdes de qualquer espécie. Tratava-se apenas de um estudo que
contemplasse informagdes, nao sugestdes, afinal até aquele momento as

decisdes eram tomadas em mao unica, sem ouvir outros atores.

Mas, o que parecia um simples estudo, concluido apds o envio do
Relatorio passou a ser um desejo maior da COPENE em demonstrar a viabilidade
de um Projeto mais ambicioso, Ampliagcdo e Consolidagado do Pdlo Petroquimico
de Camacari. O Anexo A, mostra essa importancia, pois formaliza “Grupos de
Trabalho”, em regime de dedicagdo exclusiva, com prioridades em todos os
orgaos da empresa, para elaboragcdo do Plano Diretor e execugao dos trabalhos
iniciais referentes a Ampliacdo. O Entrevistado 2, entdo Diretor Superintendente
da COPENE e que assinou as referidas Ordens de Servicos (Anexo A), destaca
“[...] as discussdes na COPENE e os diversos estudos e analises, que buscavam
avaliar o aproveitamento de diversas matérias-primas, o uso de diversas escalas,
e diversas localizagdes [...]". Foi aberto um precedente e desta forma a

tecnoburocracia passou a ampliar as discussoes.

Neste contexto, o Plano Cruzado surgiu como o “cenario de
demonstragcdo” que era necessario para alavancar decisdes de ampliagdo, pois
faltou capacidade de producdo na petroquimica brasileira e foi necessario
importar produtos. A tecnoburocracia viu algum fundamento nos estudos e

passaram a considerar melhor os estudos da COPENE.

Por outro lado, os Entrevistados 1, 3 e 5, em suas falas, destacam que
decisdo requer conhecimento e creditam a informacdo valor significativo. O
caminho desenvolvido pela COPENE foi buscar ampliar as discussbes e
informacodes, sobre a forma de seminarios, foruns de discusséao, visitas técnicas,

com o envolvimento dos diversos segmentos do mercado.

Foi entdo a primeira vez, que se tem noticia, desde o inicio de

implantacdo da petroquimica brasileira, de um processo de apoio a tomada de
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decisao que buscou conscientemente, por quatro elementos basicos: estruturar a
questado, colher informagdes, chegar a conclusbes e aprender com o feedback.
Portanto foram utilizados outros métodos de trabalho que ndo os dos modelos

tradicionais da tecnoburocarcia.

Foi inaugurado um novo modelo no processo de tomada de deciséo, com
a entrada em cena de novos atores no processo. A partir de seminarios técnicos

internos e de outras agdes correlatas,

[...] praticamente abriram-se as portas da ampliagdo de Camacari
[...] pois as discussdes advindas permitiram a todos participantes
a exposicao e explanagao de seus pontos de vista, suas idéias
acerca do projeto, avaliagdo de falhas, fraquezas, incertezas,
riscos, etc. (Entrevistado 3).

Foi no ambiente da COPENE, através da DIDEC, que a solicitacdo de
estudos preliminares para a planta de eteno via gas, para atender a Salgema, que
a questao comecgou a ser estruturada, ou seja, no relatorio final das analises foi
feita a sugestdo por uma opgdo em detrimento de outra, enfocando a questao

importante da escolha de uma planta maior.

Ainda na COPENE, comecou o processo de colher informacdes, e de
acordo com o Entrevistado 3, esta etapa pode ser considerada inaugural de um
novo padrdo nos processos de apoio a tomada de decisdo estratégica, na
petroquimica brasileira e que se deu basicamente naqueles “[...] seminarios para
coletar todas as opinides, sugestdes e visdes de todos que estavam envolvidos

na cadeia”. (Entrevistado 3).

NoOs estivemos na Petrobras, para discutir a questdo matéria-
prima, pois eteno obtido a partir de gas natural tem escala bem
menor do que ser obtido a partir de nafta (que requer uma escala
muito maior), mas que em compensagao produz uma variedade
de subprodutos bem mais ampla, mais diversificada, que oferece
uma garantia maior do que uma planta via gas. (Entrevistado 3).
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Os “seminarios” foram importantes, permitiram chegar a conclusdes e
feedback, eles apontaram as possibilidades futuras, ndo se concentraram na
pequena planta de gas, ao contrario evidenciaram a necessidade de um projeto
sélido, que pudesse competir num futuro préximo com as grandes do mercado

mundial.

Foi inaugurado um novo modelo do processo decisério®® no Pélo de
Camagari, envolvendo outros atores e fontes de referéncias e ndo apenas as
recorrentes publicacdes especializadas foram levadas em consideragdo. Foi

também, a primeira vez que outros atores contribuiram para o processo decisorio.

Alguém tinha que fincar a bandeira, mas no decorrer do percurso
outros deveriam ajudar a leva-la... Um exemplo dessa situagao é
que tudo que nao deu para fazer naquele momento, noutro foi
possivel, justamente por esta condugao e fincagem de bandeiras.
(Entrevistado 3)*

N&o se pode esquecer que 0 cenario ja ndo era mais 0 mesmo, “[...] os
pilares do sistema regulatério” (ERBER e VERMULM, 1993, p. 40) ruiram, pois o
sistema de incentivos ja ndo existia, o Estado como grande financiador, através
do BNDES estava enfraquecido econdmica e politicamente, a inseguranga e os

riscos orientavam para novos mecanismos de coordenagao, principalmente

% Esta cultura se manteve, conforme constata e analisa Barros (2000) em sua dissertagao de
mestrado.

40 Aqui o Entrevistado 3 se refere ao “mega encontro” de acionistas e conselheiros da NORQUISA
e da COPENE, ocorrido em 1988 no Estado do Rio de Janeiro, onde se cogitou da integragéo do
Pélo Petroquimico de Camagari numa unica e grande empresa, “COPENAQ” (GAIAO; PEREIRA,
2001, p. 22). A discussao ndo teve desenvolvimentos imediatos mas a idéia foi viabilizada na
década de 2000, dando origem a BRASKEM S/A, criada em 16.08.2001, integrando a COPENE —
Petroquimica do Nordeste S/A, a Nitrocarbono S/A, a Trikem S/A, a Polialden Petroquimica S/A e
a Proppet S/A e com participagdes importantes na Politeno e na Copesul. A BRASKEM é uma das
cinco maiores empresas de capital privado do pais e conta com 13 plantas industriais nos polos
petroquimicos da Bahia, do Rio Grande do Sul, de Sdo Paulo e no Pdlo Cloroquimico de Alagoas
e suas principais produgdes sao: petroquimicos basicos, combustiveis, polietilenos, polipropilenos,
PET, PVC, caprolactama e DMT. Os principais acionistas da BRASKEM S/A sio: Odebrecht,
Mariani, Petroquisa, Previr e Petros. (BRASKEM, 2002 e ODEBRECHT, 2002).
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porque a crise econdmica nao mostrava sinais de esvaziamento. A
tecnoburocracia ndo encontra mais ambiente para tornar suas avaliagcdes e

proposicdes inquestionaveis:

Faltando um projeto de desenvolvimento que estruture a industria
e lhe dé forga politica, os esforcos das burocracias especializadas
de suprir esta lacuna produzindo propostas de politica industrial
caem no vazio. E significativo que na ultima tentativa da década,
em 1988, quando a burocracia propde a recomposicido do
Conselho de Desenvolvimento Industrial como féorum de policy-
making e a articulagédo de politicas por complexos industriais, para
dar-lhes maior eficiéncia e transparéncia, o Presidente da
Republica tenha-se recusado a comandar o novo CDI e que as
camaras setoriais, onde os complexos estariam representandos,
tenham sido utilizadas apenas para fins de controle de precos.
(ERBER e VERMULM, 1993, p. 40).

Nesse contexto, em 1987, o Governo Federal promulgou o PNP*'", que
previa a Ampliacdo do Pdlo da Bahia, desgargalamentos dos polos de Sdo Paulo
e do Rio Grande do Sul e ainda um novo Pdlo Petroquimico no Rio de Janeiro
(ROCHA, 1994), o que rigorosamente era um “primor” de falta de objetividade
pois, atendia a todos os interesses e apetites** de Sao Paulo, Bahia, Rio de

Janeiro e Rio Grande do Sul.

* Os anexos “B” e “C”, bem documentam o modelo de acao da tecnoburocracia da industria
petroquimica brasileira. O anexo “B” é uma ata do Grupo de Trabalho/Petroquimica
(tecnoburocratas), instituido pelo CDI/MIC, que em 12 de janeiro de 1987 encaminham uma
proposta de Exposicdo de Motivos para o PNP. Essa Exposicdo de Motivos Interministerial
(19.01.1987), propondo o PNP, previa investimentos da ordem de Cz$ 70 bilhées no periodo de
1987 a 1995, assinada por quatro ministros de Estado (Ministro da Industria e do Comeércio;
Ministro da Fazenda; Ministro das Minas e Energia e Ministro Chefe da Secretaria de
Planejamento da Presidéncia da Republica). O anexo “C” é o PNP, que detalha: Programa de
Investimentos; Modelo Empresarial e Politica Tecnolégica; Politica de Exportagao; Financiamento;
Incentivos. E, ainda, neste PNP ha quatro anexos (um para o Rio Grande do Sul, outro para a
Bahia, um para o Rio de Janeiro e um para “outros”) detalhando 66 projetos (produtos e
capacidades) para as diversas regides do pais e nos diversos elos da cadeia petroquimica.

*2 Os “apetites” ndo arrefeceram, e na atualidade, varios Estados da Federagdo, vém tentando
implantar projetos petroquimicos. (PIRES; CAMPOS FILHO, 2004; FREITAS, 2004 e Gazeta
Mercantil, 2004).
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Entdo as competitividades regionais e corporativas se cristalizaram, cada
grupo e regiao fixa objetivos e em particular o Nordeste se destaca, pois concebe,
em paralelo a outras vantagens competitivas, também o abastecimento de eteno
em Alagoas pelo Projeto do Etenoduto. (ROCHA, 1994); (MENEZES FILHO,
1999).

O sucesso da ampliagdo do Polo Petroquimico de Camacari,
portanto € o resultado da soma da experiéncia dos seus gestores
e da incluséo de varios atores no processo de tomada de decisao,
a partir da compreensdo de que o conhecimento estava
fragmentado, ninguém possuia o conhecimento total da grande
engrenagem. (Entrevistado 1).

Por outro lado, a crise regulatoria do setor ja era visivel para os mais
atilados atores do processo. Rigorosamente todos sabiam que a capacidade do
aparato estatal de implementar decisdes estava limitada, mas ainda restava ao
Estado via Petrobras, o controle da producdo e comercializagdo das matérias-

primas para as petroquimicas, nafta e gas natural.

5.3.2 Processando a decisao

No contexto descrito, o0 encaminhamento da decisao de Ampliagao do
Pdlo Petroquimico de Camagari, caminhava bem “[...] 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 capitalizacdo dos grupos privados ligados as

empresas de Camagari naquele momento”. (ROCHA, 1994, p. 95).

Para o Entrevistado 3, participe do processo da decisao
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Havia tamanhas afinidades no projeto de ampliagdo que os
parceiros de segunda geragao levaram seus projetos ao CNP um
dia apés a entrega do projeto principal da COPENE. Na verdade
houve uma orquestragdo estratégica entre a COPENE e a
segunda geracéao. (Entrevistado 3).

Por sua vez, os Entrevistados 6 e 8, reforcam este enfoque, pois dao
énfase que a aderéncia estratégica entre objetivos e resultados neste projeto se
deve a existéncia de uma assimilagao das necessidades emergentes dos diversos

atores do processo, em especial das empresas de segunda geragao envolvidas.

O processo foi invertido, a alta direcdo e os “grandes cérebros” que nos
moldes decisérios tradicionais da tecnoburocracia detectavam uma necessidade e
solucionavam-na, sem uma analise mais aprofundada, no novo contexto, diante
das evidéncias apresentadas dos dados disponibilizados pelos estudos, houve a

rendicdo do tradicional paradigma, a uma nova forma de tomar decisao.

Os problemas a serem resolvidos eram a participacdo no aparente
crescimento futuro do setor, mas rigorosamente a posicdo desejada era a
lideranga, dominio quantitativo, escala, pois ndo haveria espago para todos, como
dito anteriormente, com base nas observagdes de Erber e Vermulm (1993), sobre
as fases estruturais da petroquimica brasileira, em particular da fase de 1982 até

o final daquela década.

Entdo, as questdes técnicas de como alcangar a competitividade do Pdlo
de Camacari foram equacionadas com base em principios de economia de
escala, de integracdo de cadeias, das caracteristicas de ganhos marginais de
capacidade instalada, o que mais tarde foi consolidado no primeiro grande estudo

sobre a competitividade da industria petroquimica brasileira (COUTINHO, 1993%),

* Neste primeiro grande estudo da competitividade da industria brasileira, no que respeita a
industria petroquimica, o autor teve participagcéo ativa como elemento de contato entre a COPENE
e o Pdlo Petroquimico de Camacari e as equipes técnicas da UNICAMP e da UFBA, que estavam
desenvolvendo este trabalho.
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assuntos também tratados a partir da década de 2000, por Montenegro, et al..
(2002) e (MELLO, et al.., 2003).

A respeito da integragdo de cadeias, o Entrevistado 7, cuja experiéncia
profissional esta voltada para a segunda e terceira geragdes da petroquimica, na
area téxtil, ponderou “ [...] as modificagdes estruturais na concepcao da escala
das plantas, nao tivessem sido realizadas, para acompanhar o crescimento e
necessidades do mercado, em nivel global, o Pélo de Camacari poderia ndo ter
competitividade sustentavel [...]". Era um cenario, nas palavras do Entrevistado 3
“[...] terrivel, em que os envolvidos nos estudos questionavam as bases de
desenvolvimento sugeridas [...]" e buscaram criar “um banco de dados mostrando
sucessos e o fracasso de agdes na Petroquimica brasileira, para evidenciar a
necessidade de um maior envolvimento de todos os segmentos e atores

envolvidos [...]" e, por conseguinte melhoria no processo de tomada de decisdes.

Neste processo de aprendizagem, nao prevaleceu o modelo da
Tecnoburocracia: “faga-se, cumpra-se”, ao contrario, segundo o Entrevistado 4, a
cultura organizacional do autoritarismo passou a ser abolida, surgiu a partir de
entdo, a possibilidade de oferecer sugestdes, subsidios, informagdes. Os canais
de comunicagdo para o incremento de uma nova perspectiva, uma nova
abordagem, um visdo ampliada. (WILLIAMSON, 1970). Isto naqueles idos de

autoritarismo significava uma anomalia ao processo de tomada de deciséo.

O periodo de 1983/1985 (caracterizado pela crise econbémica brasileira
iniciada em 1982, a partir do segundo choque do petréleo e a greve de 1985 na
COPENE) é um ponto de inflexdo da cultura organizacional da COPENE e do
Pdlo de Camacari de “autoritaria e dirigista para légica e pragmatica”, com muito

foco em estudos técnicos e econémicos. (Entrevistado 4).

Os vicios e os habitos do processo de tomada de decisdo da
tecnoburocracia foram modificados a partir dos mecanismos desenvolvidos pelos
técnicos da DIDEC da COPENE e da segunda geragéo petroquimica. As barreiras

comegaram a ser quebradas internamente, durante o plano cruzado, quando
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através da planilha eletrébnica Supercalc Ill, foram desenvolvidas formulas que
mostravam o crescimento do mercado. Era o racionalismo, instrumentalizando o
que o cenario macro da globalizagdo ja acenava: a necessidade da ampliagédo

para fazer face as super plantas da petroquimica internacional. (Entrevistado 3).

No bojo desta transformacao cultural de formacado empresarial, para os
diversos niveis de executivos da petroquimica foram desenvolvidos seminarios
internos na COPENE e nas empresas de Camacari para discussdo e
aprofundamento de conceitos estratégicos e de competitividade com base
fundamental nos conceitos e ferramentas de Porter (1986 e 1992). Neste
contexto, os trabalhos de Miranda (1987(a),(b) e (c)) tiveram papel importante no
desenvolvimento do aprendizado organizacional em estratégia e competitividade.
Em particular, questdées como: “ [...] macro visdo da questdo estratégica” [...]
“‘andlise da atratividade dos setores” [...] “estratégicas de posicionamento
competitivo” [...] “estratégias de propdsitos quanto a produtos/mercados/clientes”
[...] “criacdo de valor econbmico agregado” [...] “modelos de visualizagdo dos
fundamentos de administragao estratégica” [...] “desenvolvimento de estratégias”
[...] possibilidades estratégicas de projetos de investimentos” , foram amplamente
discutidos, procurando firmar conceitos e operacionalizacdo das ferramentas
estratégicas de “lideranga em custos”, “crescer/manter/vegetar” aplicadas a
COPENE e as empresas de segunda geragdo do Complexo Petroquimico de

Camacari.

Entdo, s6 se viabilizou a ampliagcdo de Camacari, pois as questbes de
postura competitiva e de estratégia de posicionamento, além das questbes de
escala e integragédo, tinham sido resolvidas, e, também porque COPENE,
NORQUISA e PETROQUISA tinham se preparado para este projeto, via reducao
de endividamento usando o caixa gerado na saida de atividades a jusante
(ROCHA, 1994) e geracao de caixa operacional. (SUAREZ, 1986).

Pela primeira vez, o processo de tomada de decisao foi invertido.
As informagdes e discussdes iniciais foram horizontalizadas, o que
permitiu esta inversdo de baixo para cima. Caso nao houvesse os
estudos da DIDEC, os seminarios, o envolvimento da segunda
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geracdo [...] o plano cruzado [...] os estudos de mercado [...]
haveria apenas uma pequena planta de gas para “salvar’ a
Salgema e provavelmente haveria sido acelerado o processo para
criacdo de um novo Pdlo Petroquimico no Brasil. (Entrevistado 3).

Também deve ser observado que o desinvestimento das atividades a
jusante, acima citadas, foi o coroamento da revisdo estratégia que permitiu o
retorno ao core business. Entao a principal ligdo do fracasso da Quimica Fina foi a
necessidade de corrigir os rumos da Petroquimica, pois os tecnoburocratas
“aprenderam” com aquele equivoco e tornaram a voltar seus melhores esforgos

para a petroquimica basica, a “galinha de ovos de ouro” do sistema.

A ampliagdo, portanto consolidou a COPENE, que néao tinha
mercado, colocava 70% do produto fora, isto € para os mercados
fora do Nordeste e as empresas de segunda geragado colocavam
15 a 20% dos produtos no mercado local. Entdo quando foi feita a
ampliacdo, foi pensando na solidificagcdo do Pdélo de Camacari,
aquela altura fragilizado [...]. (Entrevistado 1).

No processo para implantacdo desta exitosa ampliacdo do Pdlo
Petroquimica de Camagari, percebe-se a existéncia de clareza estratégica,
entendida esta como padrdo num fluxo de decisdes: levou-se em consideracio o
macro ambiente no qual orbitava a petroquimica nacional; buscava-se incorporar
nas decisbes as necessidades emergentes das crises que atentassem a
sobrevivéncia do modelo colimado; e principalmente a preocupagao permanente

com o aprendizado estratégico era uma constante.

Durante a fase de estudos, a DIDEC promoveu uma verdadeira
devassa para encontrar erros e acertos em projetos anteriores que
pudessem abalizar as informacdes. Dentre os projetos de fracasso
anterior, discutidos em seminarios e relatérios destinados a
direcdo, o que de forma objetiva, promoveu nas mentes dos
decisores subsidios para observar a orbita de suas decisdes, os
momentos anteriores, os erros e acertos nos processos de
tomada de decisdo, ou seja, foram criadas circunstancias
geradoras para aprendizagem para o projeto de ampliagao.
(Entrevistado 1).
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5.3.3 Desempenho

Os Quadros 11 e 12 mostram indicadores do efetivo desempenho do
Projeto de Ampliagdo e Consolidagdo do Pdélo Petroquimico de Camacgari, em
termos de valor agregado bruto da quimica no total da industria de transformagao
na Bahia, e em termo das capacidades instaladas de produg¢ao de petroquimicos.
Especificamente, nestes dois quadros, cobre-se o periodo 1985/1995, pois como
o Projeto de Ampliacéo foi concluido em 1992 a sua plena repercussao nas
capacidades instaladas e nas producgdes, se verificam entre 1993 e 1995. A
respeito do Quadro 12, capacidades instaladas, que resultam de vultosos
investimentos, cabe ressaltar, até para ratificar o sucesso do investimento, que
ainda, em 2000 e 2003, oito e onze anos apos o0 sucesso do investimento,
Mesquita (2000) verificava “[...] tendéncia na petroquimica é de concentracao para
obter escala e competitividade [...]", e, Magnavita (2003) “[...] o setor petroquimico
nao tem condigbes [...] para iniciar um novo ciclo de investimentos [...] 0 que
podera significar [...] déficit de eteno [...] o futuro da petroquimica reduzido a dois

grupos [...] um deles [...] o outro consolidado pela Braskem™*.

QUADRO 11 - VALOR AGREGADO BRUTO DA INDUSTRIA DE
TRANSFORMACAO NO ESTADO DA BAHIA (1985 a 1993)

Em US$ bilhdes correntes.

ANO QUIMICA (a) TOTAL (b) RELACAO (a)/(b)

1985 1,47 2,77 53%
1986 1,46 3,01 49%
1987 1,77 3,42 52%
1988 1,74 3,73 47%
1989 2,14 4,91 44%
1990 2,17 4,88 45%
1991 1,74 3,77 46%
1992 2,11 4,19 50%
1993 2,55 4,76 54%

Fonte: Elaborado a partir de FIEB, 2004.

* BRASKEM S/A é a sucessora da COPENE — Petroquimica do Nordeste S/A, incorporada a
outras empresas, conforme nota 40 anterior.
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Neste Quadro 11, além de se ver a importancia da industria quimica no
valor agregado da industria de transformac&o na Bahia, mostra-se também que o
Projeto de Ampliagdo e Consolidacdo do Podlo Petroquimico de Camacgari,
concluido em 1992, fez, com que, ja em 1993, a participacao relativa da industria
quimica, no total do valor agregado bruto da industria de transformagao no
Estado, retomasse o nivel de 1985, pois neste intervalo esta relacdo se

apresentava declinante.

QUADRO 12 - RELAGAO ENTRE AS CAPACIDADES DE PRODUGAO DE
PETROQUIMICOS DA COPENE E DO BRASIL EM 1985 E 1995

CAPACIDADES INSTALADAS EM | CAPACIDADES INSTALADAS EM
1985 (mil t/a) 1995 (mil t/a)
PRODUTOS | COPENE (a) | Brasil (b) | Relagdo | COPENE (a) | Brasil (b) | Relagao
(a)/(b) (a)/(b)
Eteno 460 1.456| 31,6% 1.100 2.160 50,9%
Propeno 272 887| 30,7% 1.052 1.676 62,8%
Benzeno 210 621| 33,8% 455 862 52,8%
Xilenos 241 418| 57,6% 266 450 59,1%
Butadieno 79 267 | 29,6% 189 336 56,2%

Fonte: Elaborado a partir de ABIQUIM, 1981/2003.

Neste Quadro 12, o sucesso e a importancia do Projeto de Ampliagao e
Consolidagdao do Podlo Petroquimico de Camacari, no contexto da industria
petroquimica brasileira é evidente, pois em 1985 as capacidades instaladas da
COPENE, para os principais produtos petroquimicos estavam em torno de 30%
do total das capacidades instaladas na petroquimica e em 1995 essa participagéo

supera os 50%, em média.

A verificagdo da adequagdo do desempenho aos resultados desejados
pelos acionistas, no Projeto de Ampliagdo do Pdlo Petroquimico de Camagari,
também pode ser vista nos estudos de Coutinho (1993, p. 52; 2003, p. 41) que

mostram a solida recuperagcédo da rentabilidade sobre o patrimbnio das centrais
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petroquimicas brasileiras (COPENE inclusa) cujos valores vinham em franca
decadéncia (1988, 9,44%; 1989, 6,50%; 1990, 7,49%); (1991, -2,27%),
continuando negativos até 1993, e, com forte recuperagdo de 1994 a 2000,
quando atingiram 12%. Como se vé, o ano de 1991, como reflexo da crise do
plano de estabilizacdo econémica do Governo Collor, mostrou pela primeira vez
rentabilidade negativa para as centrais petroquimicas, inclusive para a COPENE.
Esta dificuldade, enfrentada adequadamente, sedimentado este enfrentamento no
aprendizado da gestéao financeira, langou a COPENE, com sucesso no mercado
financeiro internacional, tanto que ao final de 1992 “[...] a diretoria da COPENE
estabelecia como tarefa primordial da area de relagbes com o mercado a
continuidade das operagées no mercado internacional de capitais [...]". (ROCHA,
1994, p. 101).

A soma de todos esses fatores sedimentou o sucesso da COPENE e por
extensdo da petroquimica brasileira (produto bom, planta entra rapido,
funcionando com custo variavel baixo [...] E, na quimica fina ndo houve nada

disso. (Entrevistados 2 e 5).

Em complementacdo, para a analise da adequacdo da decisdo da
Ampliacdo do Pdlo Petroquimico de Camagari, € importante verificar que em
1988 a protecdo aduaneira, pilar basico, até entdo, da petroquimica, caiu (EBER;
VERMULM, 1993, p. 105-106 Tabela 3.12). Isto, ao mesmo tempo, em que
ocorria a nacionalizagdo das joint-ventures do modelo tripartite, retirando os
sOcios estrangeiros do processo decisorio o que certamente permitia maior
agilidade na analise e encaminhamento dos problemas e decisbes. (ERBER e
VERMULM, 1993); (SUAREZ, 1986).
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5.4 ANALISES E CONCLUSOES

O essencial é saber ver, quando se vé sem estar a pensar.

Fernando Pessoa

5.4.1 Analise geral do conteudo e das entrevistas

Esta primeira parte da analise comeca com a identificagdo dos processos
de formagédo de estratégia, nos dois projetos do estudo de caso, a partir da
reorganizagdo desses processos, em “Processualistas” e “Concepcionalistas”,
feita com base no Quadro 1. Além deste respaldo, também se considera os
paradigmas basicos de “Racionalismo” e “Construtivismo” em processos
decisérios mostrados nos itens 4.1 (“Decisdo — Classificagdo e Metodologias”) e

4.3 (“Proposicao de Modelos de Decisao para a Escolha de Estratégias”).

Assim, trabalhando com o modelo proposto para a escolha de decisdes
estratégicas (Figura 2), que foi estruturado com a composigao de baixos e altos
‘racionalismo  decisério/processualismo  estratégico” e  “construtivismo
decisério/concepcionalismo estratégico”, em quatro degraus para o “crescimento
construtivista”. 1. voluntarista; 2. racional/burocratico; 3. politico/adaptativo; e 4.
prescritivista/construtivista, e, também com as bases do enfoque multicritério de
apoio a decisdo (ENSSLIN et al., 2001 e GOMES, et al., 2002) tem-se o Quadro
13 que resume com base nas referéncias, entrevistas e vivéncias do autor, as
caracteristicas desses modelos presentes, nos processos de decisao estratégica
dos dois projetos, descritos nos itens 5.2 (“A Decisdo Inadequada para a
Implantagdo da Quimica Fina — 1978/1982”) e 5.3 (“A Decisdo Adequada para
Ampliagao e Consolidagao do Pdlo Petroquimico de Camacari — 1985/1992”).

Uma analise de conteudo, conforme Carmo Neto (1996, p. 404), visa “[...]

inferir conteudos implicitos e explicitos [...]", a partir da descricdo das mensagens
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recorrentes, que permitem a interferéncia de conhecimentos relativos as
condicbes de producdo/recepcao destas informacdes. Entdo, a anadlise de
conteudo procura entdo identificar também aquilo que esta por tras das
informacdées numa busca de outras realidades, visando o conhecimento de
variaveis, através de dedugcbes com base de reconstituicbes a partir de

mensagens particulares. (GIL, 1999).

Atendendo a proposta deste trabalho, pdde-se perceber, através das
fontes bibliograficas e documentais, das entrevistas e da vivéncia do autor, de que
maneira se consolidou a inadequagdo da Implantacdo da Quimica Fina e a

adequacgao da Ampliagcéo do Pdélo Petroquimico de Camacari.

Os conteudos das entrevistas, depois de esclarecer os objetivos da
pesquisa, permitiram destacar, como nos dois projetos, o planejamento
estratégico, a estratégia competitiva, a tecnoburocracia e o processo decisional,
evoluiram para um estado permanente de aprendizagem ao se aproximarem e/ou

se distanciarem do atingimento dos objetivos dos acionistas.
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QUADRO 13 - CARACTERISTICAS DOS MODELOS DE DECISAO ESTRATEGICA NOS DOIS PROJETOS (QF E AC™)

TOMADA DE DECISAO

QF - Verticalizada
AC — Nao identificadas

QF - Visionaria
AC — Racional, Intuitiva

QF - Dirigista
AC — Ponderada, Negociada

QF - Nao Identificadas
AC — Construida e Processual

DECISORES E SUAS PREFERENCIAS

QF — Poucos, Ideologia desenvolvimentista
AC — Nao identificadas

QF — Preferéncias previamente
fixadas
AC — Sem preferéncias prévias

QF — Autoritarismo
AC - Adaptabilidade

QF — N&o Identificadas

AC -Diversidade e amplitude de atores e
valores.,

Preferéncias construidas

PROBLEMA A SER RESOLVIDO

QF — Brasil “Poténcia”
AC — Néo identificadas

QF - Brasil “Poténcia”
AC — Fragmentacédo e Ambigiiidade

QF - Brasil “Poténcia”
AC — Sincretismo

QF - Nao Identificadas
AC — Construido

MODELOS E SUA VALIDADE

QF - Ritualisticamente racional, Intuicéo,
Nao-Real
AC — N&o identificadas

QF — Mimetismo
AC — Analiticos, Criativos e
Panoramicos

QF — N&o identificadas
AC — Reversibilidade

QF — Na&o Identificadas
AC — Técnicos, Validados com a realidade
no percurso

RESULTADOS E OBJETIVOS DOS
MODELOS E DA MODELAGEM

QF - Busca da situagao ideal
AC — Nao identificadas

QF - Busca da situagao ideal
AC — Evolugéo e aprendizado
estratégicos

QF - N&o identificadas
AC — Racionalidade limitada

QF — Nao Ildentificadas
AC - Gerar aprendizado

CARACTERIZACAO DOS MODELOS

1- VOLUNTARISTA

2 — RACIONAL / BUROCRATICO

3 — POLITICO / ADAPTATIVO

4 — PRESCRITIVISTA / CONSTRUTIVISTA

a) Racionalismo decisério /

- e 0 Baixos Altos Baixos Altos
Processualismo estratégico
b) ConSt':UtIVI.smo demsor:w_l Baixos Baixos Altos Altos
Concepcionalismo estratégico
QF — Deterministicos, Megalémanos QF - Limitados QF — Limitados QF — Na&o Ildentificadas
OBJETIVOS AC - Nao identificadas AC - Ampliados AC — Ampliados AC - Incorporando necessidades

emergentes

CONJUNTO DE CRITERIOS DE
DECISAO

QF - Limitados, Inconsistentes
AC - Nao identificadas

QF — Parametros Pseudotécnicos
AC — Diversos tipos de objetividades

QF — N&o Identificadas
AC — Quebra de paradigmas

QF — Na&o ldentificadas
AC — Expandidos, Negociados

CONJUNTO DE ALTERNATIVAS QF — Poucas, Pré-fixadas, Panacéia QF — Parciais QF — N&o Identificadas QF — Na&o Ildentificadas
ESTRATEGICAS AC - Nao identificadas AC — Estudadas AC — Quebra de paradigmas AC — Pesquisadas, Geradas
QF — Nao consideradas as alternativas QF — Parciais QF — Na&o ldentificadas QF — Na&o Ildentificadas

CENARIOS

AC - Nao identificadas

AC — Realidades previsiveis

AC — Alternativas de contextos
consideradas

AC — Variedade de contextos considerados

FONTES: Elaboragao prépria, adaptacdes de Ensslin et al. (2001) e entrevistas.

*QF — Projeto de Implantagdo da Quimica Fina
** AC — Projeto de Ampliagao e Consolidagéo do Pélo Petroguimico de Camacgari



Este Quadro 13 mostra o Projeto de Implantacdo da Quimica Fina, com
fortes caracteristicas do “modelo voluntarista® (baixos “racionalismo decisorio /
processualismo estratégico” e “construtivismo decisério / concepcionalismo
estratégico”) e o Projeto de Ampliacédo do Pdlo Petroquimica de Camacari, com
caracteristicas do “modelo prescritivista / construtivista” (altos “racionalismo
decisério / processualismo estratégico” e “construtivismo decisério /
concepcionalismo estratégico”), como resultado final de seu trajeto evolutivo, do
“modelo racional / burocratico”, passando pelo do “modelo politico / adaptativo”,
onde “racionalismo decisério / processualismo estratégico” e construtivismo
decisério / concepcionalismo estratégico”, estdo presentes em varios niveis,
permitindo vislumbrar o “aprendizado forgcado” para decisdes em investimentos

estratégicos, entre os dois projetos.

Esta analise para o Quadro 13 pode ser complementada, no caso do
Projeto de Implantagdo da Quimica Fina, onde se verifica que a Tecnoburocracia,
cometeu todos os “[...] pecados que ocorrem com freqiéncia no processo de
decisdo [...]” (WANDERLEY, 2003), quais sejam, “[...] N&o descrever a situagéo
de forma adequada [...] Optar por alternativa de solucdo sem antes formular um
numero adequado de possibilidades [...] Acreditar que existe uma solugdo sem
pontos negativos [...] Nao planejar adequadamente a implantagdo da decisao
tomada, estabelecendo mecanismos de controle [...]", isto é, houve cegueira e
falta de controle estrutural, as decisées vinham de cima para baixo, ja pré-fixadas,
pelo convencimento prévio das pessoas-chave. A tecnoburocracia falhou nas

avaliagdes basicas da competitividade.

Em continuacdo a esta analise critica ao projeto da quimica fina, pode-se
citar Bresser-Pereira (1981, p. 98-99): “[...] o tecnoburocrata detesta discutir
valores. Faz parte da sua ideologia ter horror as ideologias [...] 0 método é
simples. Resume-se em afirmar que todos os demais objetivos politicos que o
homem pretenda alcangar dependem do desenvolvimento econdémico [...] para
provar estas hipoteses, analises parciais de regressdo sao realizadas e altos

indices de correlagdo obviamente sdo alcangados. As teses tecnoburocraticas
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ganham, assim, féruns de proposi¢des cientificas [...]". E Beetham (1988, p. 99)
acrescenta: “[...] a tendéncia da burocracia para exceder a sua funcio
administrativa e assumir o papel politico constituia um perigo inerente que
provinha do seu controlo sobre os acontecimentos [...] € de uma ideologia que

colocava os valores administrativos acima da politica [...]”

Na analise de Wongtschowski (2002), com base em analise estratégica e
na visdo de que, aliangas, como estratégias amplas, ndo garantem o sucesso e
lideranca, tem-se “[...] nenhuma empresa pode depender de outra, da qual seja
independente, para conhecimentos, habilidades e ativos que sejam centrais para
sua vantagem competitiva [...]” (WONGTSCHOWSKI, 2002, p. 184) o que
certamente aconteceu com a quimica fina, quando a empresa chave na
concepgao do projeto (NITROCLOR) tinha uma empresa estrangeira
(LIQUIPAR/ENI*®) como fornecedora de tecnologia. (SUAREZ, 1986, p. 219). No
projeto da ampliagdo de Camacari, isto ndo aconteceu, pois “[...] fica claro que a
empresa (COPENE) manteve permanente preocupagdo com a sua atualizagéo
tecnoldgica [...] desde 1984 realiza P&D [...] vem cada vez menos licenciando
novas tecnologias, tendo inclusive conseguido registrar no INPI 4 patentes [...]"
(ROCHA, 1994, p. 118-119).

Esta analise para o Projeto de Implantagdo da Quimica Fina mostra
enfim, cega confianga no papel do Estado e mimetismo equivocado do historico

sucesso da implantacao da petroquimica brasileira, no inicio da década de 1970.

Por sua vez, para complementar a analise do Quadro 13, em relagédo ao
Projeto da Ampliacdo de Camagcari, no qual os decisores eram 0S mesmos
tecnoburocratas, mas ja ndo possuiam o respaldo do momento anterior de poder
absoluto e autoritario, presentes no evento de Implantagdo da Quimica Fina,
verifica-se a rendicdo as evidéncias do enfraquecimento do aparato estatal
regulador, do novo cenario politico-econdbmico do pais, da evolugdo da abertura
participativa na gestdo das empresas e da importancia do capital privado, e a

busca de resultados nos processos decisorios, com punigao aos fracassos.

4 ENI — Estatal Italiana.
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E para a Ampliagdo de Camacari tem-se por tras das caracteristicas
apontadas, a constatacido implicita do declinio do papel do Estado, que, portanto
encaminhou para o “aprendizado forgado”, e dai exigindo niveis mais elaborados
no processo de tomada de decisdo, fomentando um modelo que privilegiou o

realismo e o conhecimento, construindo processualmente a tomada de decisao.

Portanto, do malogro da experiéncia do projeto da Quimica Fina resultou
o “aprendizado forgado” para os envolvidos no projeto da Ampliagdo de Camacari,
pois nesta fase, gracas a arqueologia dos erros, foi possivel definir bases para

uma arquitetura de decisao mais sélida.

Em conjunto, verifica-se entdo, nas caracteristicas e arquitetura dos
processos para a tomada de decisdo, a predominancia do “voluntarismo”, com
aspiracbes a “racionalismo”, no projeto da Quimica Fina, e, no projeto de
Ampliagao de Camacari, a presenca de for¢cas que possibilitaram o “aprendizado
forcado” com o uso do “racional/burocratico”, com caracteristicas de
‘politico/adaptativo” e tendendo a “prescritivista/construtivista’. Esta
verificagdo, quanto ao Projeto de Ampliagdo de Camacari, pode ser comentada
com base em Gomes et al. (2002, p. 75-76) “[...] visdo prescritiva, fazem-se
modelos [...] com bases em hip6teses normativas [...] que sdo apresentados ao
decisor e este decide se os aceita ou nao [...] restringe o envolvimento dos atores
[...] visdo construtivista consiste em construir modelos utilizando o processo
decisério [...] de modo coerente com os objetivos e valores do decisor [...] permite
o envolvimento dos atores [...] permite levar em conta os aspectos subjetivos [...]".

(negritos do autor).

No projeto da Ampliacdo de Camacari, pela via do aprendizado
construtivista, aumentou o entendimento do problema, e, portanto mais gerag¢des
de oportunidades, mais rigor na sele¢cdo das alternativas e como consequéncia,
maior aderéncia entre estratégias, objetivos e resultados, o que nédo se deu no

projeto da quimica fina.

Em continuagdo da analise dos projetos do estudo de caso, também se
faz a seguir, a analise dos processos de decisdo estratégica pelas categorias,
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estratégica, metodoldgica e comportamental, também com base nas referéncias

bibliograficas e documental, entrevistas e vivéncias do autor.

5.4.2 Anadlise estratégica

Do ponto de vista estratégico e com base na fundamentagéo tedrica e nos
ja citados itens 5.2 e 5.3 (que desenvolvem o estudo de caso), verifica-se que o
projeto de Implantagéo da Quimica Fina foi majoritariamente “concepcional”, pois
se pode dizer que teve seu processo estratégico atendendo principalmente as
caracteristicas da “Escola do Design” e da “Escola Empreendedora”, pois foram
concepgdes deliberadas e visionarias. Para o projeto da Ampliagdo do Pdlo
Petroquimico de Camagcari, constatam-se principalmente as caracteristicas
“processuais”, pois identificam-se maijoritariamente caracteristicas dos processos
da “Escola de Planejamento”, da “Escola de Posicionamento”, da “Escola
Ambiental” e a “Escola de Configuragdo”, pois foram processos formais,
controlados, que usaram ferramentas de analise estratégica, exigiram habilidades
emergentes, com ampliagdo do numero de atores, respeito as condi¢cdes do

ambiente e adaptabilidade as necessidades de cada momento e cada contexto.

Ainda, nesta categoria estratégica, no que respeita a expanséo das opgodes
para a decisdo (opgdes, sdo as agdes disponiveis no contexto decisério na
metodologia MCDA), podemos dizer que esta etapa do fluxo decisorio foi
negligenciada na Implantacdo da Quimica Fina pelo préprio modelo
predominante, voluntarista, dirigista e autoritario, enquanto no Projeto da
Ampliacdo de Camagari, as mudancgas foram sentidas, enriquecendo esta etapa

de geracgao de opgdes, o que é mostrado o Quadro 14.
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QUADRO 14 — USO DE ESTRATEGIAS PARA EXPANSAO DE OPGOES

NOS PROJETOS

PONTOS PARA ESTIMULO
DA CRIATIVIDADE

QUIMICA FINA

AMPLIAGAO DE
CAMACARI

Aspectos desejaveis

Limitados.

Amplos.

Acodes Nao avaliada a qualidade. Avaliada a qualidade.
Dificuldades Subestimadas. Realismo.
Consequéncias Nao avaliadas. Avaliadas.

Metas/Restricdes/Linhas
Gerais

Ambicdes sem a devida
consideracao de restricoes
linhas de agao desprezando
a qualidade.

Realizaveis, com forte
consideragao das restrigdes,
observando a qualidade.

Objetivos estratégicos

Macro politicos e restritos.

Empresariais e
diversificados.

Perspectivas diferentes

Nao identificado.

Considerado relativamente

FONTES: Elaboragao propria e adaptagao de Enslin et al. (2001, p. 80)

No Quadro 15 pode-se verificar que, no projeto Quimica Fina, os topicos

que garantiriam a analise estratégica foram inadequadamente desenvolvidos, em

especial estratégia competitiva e operacionalizagédo do processo estratégico e no

projeto de Ampliagdo de Camacari houve bom desenvolvimento da definicdo do

mix estratégico e da definicdo e consolidagdo dos parametros de produto e

tecnologia.
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QUADRO 15 — ANALISE DA ADERENCIA ESTRATEGICA NOS PROJETOS

AMPLIAGAO DE

. QUIMICA FINA
PONTOS DE ANALISE CAMACARI
1. Definigao do Mix
Estratégico
Estudadas as estratégias
Estratégia competitiva Nao identificado. competitivas basicas
adequadas.
Estratégia de Vetor diversificacdo sem | Estudados varios vetores
produto/mercado adequada analise. de desenvolvimento.
Operacionalizacao da . L
o A . L Estratégias funcionais e
estratégia e utilizagdo dos Operacionalizagéo ; R
. s gy . operacionalizagéo
meios e politicas de negocios | equivocada.

e gestao. adequada.

Com aprofundamentos e
apoio de expertise interna e
externa.

2. Definigao dos
parametros, do produto e da
tecnologia

Sem aprofundamentos e
sem base em expertise.

Conseqlientemente a
decisao de investir foi
equivocada e mal
sucedida.

Conseqlientemente a
decisao de investir foi bem
sucedida.

3. Consolidagao dos
parametros: investir ou
nao?

FONTES: Elaboragao propria e adaptacdes de Casarotto Filho (2002)

Estes fundamentos também podem ser constatados em Wongtschowski
(2002), pois, ao analisar as tendéncias da industria quimica brasileira, entre
outras consideracdes, este autor lista atributos para que empresas nascam,
aprendam a competir, se consolidem e cres¢cam. O sucesso estratégico de
implantacdo de industrias esta ligado a condigdes relativas dos fatores basicos,
adequadas condicdes de demanda, existéncia de industrias relacionadas e de
suporte e a existéncia de posigcao estratégica da empresa no contexto da
estrutura e rivalidade no setor. Estas condicbes € que estabelecem a
competitividade estratégica. Este tipo de interpretagcédo, também pode ser vista em
Ferraz et al. (1997) em especial no sétimo capitulo “desafios competitivos para a

industria”.
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5.4.3 Analise metodolégica

Na categoria metodologica, anda com base nos itens 5.2 e 5.3, deste
capitulo, analisa-se as principais caracteristicas identificadas nos dois projetos
para as fases, conceitos e caminhos do processo decisério, conforme os Quadros
16, 17 e 18.

O Quadro 16 mostra, no projeto da Quimica Fina, um processo decisério
sem nenhuma estrutura, com decisbes pré-fixadas, autoritarismo e simplismo,
demonstrando auséncia de conhecimentos de metodologia de concepgao e
implantac&o de investimentos estratégicos, enquanto, no projeto de Ampliagédo de
Camacari, tem-se estruturacdo para a concepc¢ao e implantacado de investimentos

estratégicos.
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QUADRO 16 — ELMENTOS E FASES DO PROCESSO DE TOMADA DE

DECISAO NOS PROJETOS

QUIMICA FINA

AMPLIACAO DE

ELEMENTOS/FASES CAMACARI
1. Elementos
Estruturar a questao Nao identificados. Construida.

Colher informacbes

Simplificada, mimetizada.

Ampliada, complexa.

Chegar a conclusdes

Ja estavam pré-fixadas.

Adaptativamente sem
regras sistematicas.

Aprender com o feed-back

Né&o identificados.

Especificamente feito.

2. Fases

Identificacdo do contexto
decisorio

Existente, autoritaria,
politica e
assustadoramente
simplista.

Inicialmente inexistente e
com evolugao diluida,
construida no decorrer do
processo.

Estruturagéo do problema

Nao identificados.

Feito informalmente.

Estruturagao do Modelo
Multicritério

Nao identificados.

Inconsciente, informal,
adaptativo e construido.

Avaliacao das agdes
potenciais

Nao identificados.

Feito de forma adaptativa
com base na estrutura do
modelo informal.

Analise dos resultados do
modelo e recomendacgdes

Nao identificados.

Melhores acgdes
identificadas,
exaustivamente analisadas
e buscados
aprimoramentos.

FONTES: Elaboragao propria e adaptagdes de Enslin et al. (2001, p. 38) e Muhana (2002, p. 46)

Neste contexto de analise de metodologias de apoio a decisdo, nos
projetos estudados e adaptando conceitos de Schnorrenberger (1999), os
Quadros 17 e 18, mostram rotas e conceitos nas problematicas de decisdo. No
Quadro 17 caracteriza-se que houve, no processo da Quimica Fina, concentracio
em “realismo” e “axiomas parcialmente verdadeiros” e ndo se conseguindo a
conexao entre o abstrato e a realidade (“Brasil precisa de quimica fina”, “Brasil
dispbe de matéria-prima para quimica fina”’, representavam verdades, mas

coletivamente estas verdades nao validavam as condi¢cdes para fazer a quimica



149

fina). No projeto de Ampliacado de Camacari o que se verifica € uma busca de
adequada conexao entre objetividade e subjetividade e realismo adaptativo com
base em modelo “axiomatico”/’prescritivista”, o que levou a um posterior

construtivismo.

QUADRO 17 — CAMINHOS NAS PROBLEMATICAS DE DECISAO PARA
OBTENGCAO DE RESULTADOS NOS PROJETOS

0 AMPLIAGAO DE
CAMINHOS QUIMICA FINA CAMAGARI
Caminho seguido pelo Parcial no momento da
carater ritualisticamente concepgao, pois buscava a
Realismo racional, tende ao melhor solucao técnica,
idealismo e adota a adapta-se para buscar
monoformulacéo. alternativas .
Foi usado, racionalmente,
com o cuidado de
Axiomas parcialmente considerar os axiomas
verdadeiros, normativista isoladamente, por isso
Axiomatico nao conseguiu a conexao | prescritivista, pois foram
entre o abstrato e a elaborados a partir de
realidade. questdes levantadas por
experts e discutidas com os
atores.
Buscados (nao
explicitamente) a
interconexao e
Construtivista Nao identificado. mseparabllldng dos
elementos objetivos e
subjetivos do contexto
decisorio e a convicgao de
aprendizagem.

FONTE: Elaboragao propria.
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QUADRO 18 — CONCEITOS DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO NOS
PROJETOS

CONCEITOS QUIMICA FINA AMPLIAGAO DE
CAMACARI

Quase resolugéo do conflito | A grande falha foi ndo ver | Presente, na definigdo de
entre os objetivos da e, portanto, ndo considerar |prioridades e regras de
organizagao conflitos entre objetivos. decisao racionais

No contexto da decisao
abriu canais de

Minimizagao da incerteza e | Deterministica desprezou C
comunicagao para

do risco riscos e incertezas. L ;
minimizar riscos e
incertezas
Busca de solugéo na
vizinhanga do objetivo Miopia estratégica. Planejamento estratégico
principal
Aprend|z~agem cons’ganteie N0 identificado. Adaptatlwde_lde,
adaptacdo da organizagao incrementalismo

FONTE: Elaboracgao propria.

Neste Quadro 18, verifica-se, na questdo conceitual, o “simplismo
assustador” no processo decisério da Quimica Fina enquanto que na Ampliacéo

de Camagcari, houve a permanente busca dos quatro conceitos basicos.

5.4.4 Analise comportamental

A categoria comportamental caracteriza a postura dos atores envolvidos,
seus interesses, relagcdes de poder, duvidas, incertezas, percepgdoes e
compreensao dos riscos e sua analise, que podem ser vistos nos Quadros 19, 20,

21, 22 e 23, também com base nos itens 5.2 e 5.3 deste capitulo.

No Quadro 19, verificam-se as limitagdes e desequilibrios no projeto da
Quimica Fina, nas questdes “interesse” e “poder” dos decisores, enquanto que no

projeto da Ampliacdo de Camacari houve maior equilibrio nestes aspectos.
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QUADRO 19 — CARACTERISTICAS DE INTERESSE E PODER NA TOMADA
DE DECISAO NOS PROJETOS

CARACTERiSTICAS EM
ANALISE

QUIMICA FINA

AMPLIAGAO DE
CAMACARI

Interesse dos atores na
tomada de decisao

Poucos atores-chave, altos
interesses ideoldgicos.

Muitos atores-chave,
variados interesses
estratégicos, técnicos e
competitivos.

Poder dos atores com
relacdo a tomada de decisao

Poucos atores-chave,
grande concentracio de
poder tecnoburocratico.

Muitos atores-chave, com
variados niveis de poder.

FONTES: Elaboracao propria e adaptacéo de Enslin et al. (2001, p. 63).

Tendo por base Shimizu (2001) e Russo e Schoemaker (2002), temos os

Quadros 20 e 21, que mostram a maturidade da decisdo na Ampliagdo de

Camacari, contra a ingénua e aparente racionalidade utilitarista no projeto da

Quimica Fina.

QUADRO 20 — INCERTEZAS vs CONFLITOS DE OBJETIVOS NO PROCESSO
DECISORIO DOS PROJETOS

COMBINAGOES BASICAS

QUIMICA FINA

AMPLIAGAO DE
CAMACARI

Incertezas e imprecisao
altas e conflito de objetivo e
ambiguidade alto — Modelo
ambiguo

As condicbes deste modelo
deveriam ser consideradas.

Condigbes do modelo
praticamente inexistentes.

Incertezas e imprecisio
altas e conflito de objetivo e
ambiglidade baixo —
Modelo processual

Houve caracteristicas deste
modelo.

Fortemente presente, pelos
multiplos cenarios,
objetivos e alternativas.

Incertezas e imprecisao
baixas e conflito de objetivo
e ambiguidade alto —
Modelo politico

Houve caracteristicas deste
modelo.

Tinha caracteristicas deste
modelo, e foi
adequadamente tratado.

Incertezas e imprecisao
baixas e conflito de objetivo
e ambiguidade baixo —
Modelo racional

Foi o modelo adotado, mas
era irreal.

Condigdes do modelo
praticamente inexistentes.

FONTES: Elaboragao propria e adaptagéo de Shmizu (2001, p. 32).
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No contexto da analise das incertezas e conflitos (Quadro 20) verificou-se
que o processo decisério da Quimica Fina ficou principalmente no modelo
racional e secundariamente nos modelos processual e politico, e, ndo no modelo
ambiguo como deveria ser. O processo decisério da Ampliagao de Camagari ficou
nos modelos processual e politico, adequadamente considerados, dada a
inexisténcia de outros, naquele projeto, no que se referem a incertezas e

imprecisao vs conflito de objetivos e ambiguidade.

QUADRO 21 - PRINCIPAIS FATORES DE DISTORGAO E PRE-DISPOSIGAO
NOS PROCESSOS DECISORIOS DOS PROJETOS

. AMPLIAGAO DE
UIMICA FINA
FATORES Q CAMACARI

N&o considerada a

- . . limitacao dos . e

Otimismo indevido “a Nao identificado.
conhecimentos dos
autores.

Mensurando o que se Conhecimento Preocupacao permanente

conhece superestimado. com o aprendizado.

) Nao separagéao entre Realismo nas decisdes e

Superconfianca P ” o =

decidir’ e “executar”. otimismo na execugao.

Nao se buscavam fontes Hipoteses sempre
Vendo crencas

para contraditorios. verificadas e testadas.
Causada pela percepgao Nao identificada, pois as
Falsa eficiéncia distorcida em cima de informagoes eram

informacdes inadequadas. |exaustivamente analisadas.

Informacgbes prontamente

Predisposicao a disponiveis (mais nao Permanente busca de
disponibilidade imediata relevantes) distorceram a | informagdes relevantes.
realidade.

FONTE: Elaboragao propria.

A busca de evitar distorcbes e pré-disposicdo que deve ser uma
preocupagao constante dos agentes envolvidos em processos decisoérios, pois
mesmo subjetivamente ha uma tendéncia a estes equivocos. Em geral, isto
acontece quando se tem otimismo indevido, pois “[...] uma boa tomada de deciséo

nao requer apenas o conhecimento dos fatos, mas a compreensao do limite de
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nosso conhecimento [...]" (RUSSO e SCHOEMAKER, 2002, p. 114), também
acontece quando nao se tem a devida medida do conhecimento e ainda quando
mesmo sem querermos, percebe-se eficiéncia onde ndo existe, como uma
miragem no deserto, onde se vé um oasis ideal, mas inexistente. O Quadro 21
mostra os equivocos do processo decisério da Quimica Fina, equivocos esses

que foram evitados na Ampliagdo de Camacari.

Para complemento desta analise processual e com base principalmente
em Harvard (2001), Shimizu (2001), Wanderley (2002) e Gaspari (2003),
mostramos no Quadro 22, a questdo de “campos minados” que devem ser
evitados no decorrer dos processos decisorios.

QUADRO 22 - ARMADILHAS PSI~COLOGICAS QUE AFETARAM A TOMADA
DE DECISAO NOS PROJETOS

P AMPLIAGAO DE
. UIMICA FINA
TENDENCIAS AO ERRO Q CAMACARI

Deu importancia
despropositada ao projeto

nacionalista e de substituicdo

Ancoragem . " N&o identificado.
de importagdes, que eram
atalhos miopes para os
verdadeiros objetivos.

Status quo Nao identificado. Nao identificado.

Fundos perdidos

N&o admitir erros.

N3o identificado.

Confirmagao das
evidéncias

Busca de informacgdes para
sustentar preferéncia ja de
fixadas.

Nao identificado.

Inadequacgao do processo

Forte deturpacéao de
informacdes e conceitos,
enganando a si mesmo,
desprezando feedbacks, falta
de acompanhamento e
monitoramento dos resultados
das decisodes.

Nao identificado.

Excesso de
confianga/prudéncia

Confianga ingénua,
irresponsavel e corporativista,
improvisacao, crenca de que o
grupo era suficientemente
competente.

Nao identificado.

FONTE: Elaboragao propria.
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Em complementagdo a esta analise comportamental usam-se conceitos
das cinco percepgdes do processo decisorio, sugeridas por Luciano et al. (2003):
decisdo racional; racionalidade limitada; decisdo como um jogo de poder; deciséo

como um alerta; e a relagao entre intuicdo e decisao.

Nestas percepgdes, rigorosamente, se verifica que s6 existe um unico
modelo de tomada de decisdo, o da “racionalidade limitada”, pois a percepg¢éo de
“‘decisao racional’, € na realidade uma ilusdo, pois se acredita que a decisao
tomada na “racionalidade limitada” (a decisdo possivel) seja a desejavel (ideal),
mas nunca é. Com relagao as outras trés “percepgdes”, (decisdo como um jogo
de poder; decisdo como um alerta; e a relagéo entre intuicdo e decisao), pode-se
dizer que sao barreiras e obstaculos em qualquer processo decisorio, e, portanto
inerentes as organizagdes, as pessoas e consequentemente a propria tomada de
decisdo. Na percepcéao, “a decisdo como um jogo de poder”, certamente teremos
uma decisdo extremamente infeliz se houver intervencbes com estas
caracteristicas. Na percepcéao “a decisdo como um alerta”, o que se verifica € que,
nem sempre o melhor é decidir, deve-se analisar a relevancia das decisbes e
também as consequéncias de ndo toma-las. E, na percepc¢ao “intuicdo e decisao”,
de certa forma, temos elementos do construtivismo, pois € enfatizada a

inseparabilidade entre objetividade e subjetividade.

5.4.5 Consideragdes complementares

Morel (2003), considera que “decisbes absurdas” tém como
caracteristicas: liberar elementos que vao contra o objetivo inicial; induzir a
persisténcia ao erro; fazer com que os atores, quando cuidam de decisbes que
devem passar por duas ou mais etapas, cuidem da consequente, sem que a
etapa precedente esteja adequadamente equacionada; submeter questdes
técnicas a instancia de decisbdes generalistas. Como visto, tal ocorreu no projeto
da Quimica Fina e n&o aconteceu no projeto de Ampliagdo de Camagari, ja que,

certamente este ultimo projeto, n&do foi uma “decisdo absurda”
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Como complemento a estas analises, toma-se de empréstimo a frase que
ficou célebre, “[...] ndo importa a cor do gato. Importa que ele pegue os ratos”. O
bordado atribuido ao ex-lider chinés Deng Xiao Ping, serve para resumir a visao
pragmatica que levou governos de nagdes periféricas, como o Brasil, a adotarem
o receituario desenvolvimentista. A viga mestra dessa politica atendeu,
principalmente na década de 1970, pelo slogan magico de “Brasil Poténcia”.
Interpretando o provérbio chinés, €& sugerido que “n&o importam os meios,

importam os fins”.

Esta consideracdo €& pertinente neste trabalho, pois € uma das
explicagcbes para o processo de tomada de decisdo que originou o Programa de
Quimica Fina no Brasil, como desdobramento da Industria Petroquimica, pois
neste momento os  tecnoburocratas  vislumbravam ideologica e
voluntaristicamente a “morte dos ratos” (Quimica Fina Brasileira,), sem considerar
a “cor dos gatos” (mercado, concorréncia, estratégias, tecnologias) para atingir os

objetivos.

No processo de Ampliacdo do Pélo Petroquimico de Camacari,
visivelmente, isto ndo aconteceu, “a cor dos gatos” (estudos, pesquisas, analises
estratégicas, mercado, competitividade) foi fortemente considerada para poder

“matar os ratos” (Ampliacdo e Consolidagao do Pélo Petroquimico de Camacari).

Finalmente, é oportuno desenvolver uma imagem juntando trés slogans
que podem ser associados ao processo decisério em investimentos estratégicos:
“simplismo assustador” vs “objetividade cruel” vs “sistemismo”. A partir desta
imagem podemos dizer que 0s processos decisorios no projeto da Quimica Fina
foram de um “simplismo assustador”, num processo nao “sistemista”, enquanto
0s seus decisores imaginavam e queriam “objetividade cruel”. No projeto de
ampliagdo de Camacgari observou-se um enfoque “sistemista” (que busca ir da
fragmentacao para a totalidade, da estrutura para o processo, da ciéncia objetiva
para a epistémica, da construgdao metaférica em blocos para a construcdo de
redes, da verdade absoluta para a descricdo aproximada), portanto sem
“simplismo assustador”, mas com “objetividade cruel” na persegui¢cao e obtencao

de resultados.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O objetivo geral desta pesquisa € investigar os modelos decisérios e de
analise estratégica utilizados pela tecnoburocracia da petroquimica brasileira em
dois projetos distintos de investimentos estratégicos na industria quimica
brasileira (1975/1982 — Implantagdo da Quimica Fina e 1985/1992 — Ampliagao do
Pd6lo de Camacari) e os seus resultados frente aos objetivos dos acionistas, que
se desdobra em objetivos especificos de verificar indicadores de desempenho
estratégico nos projetos, caracterizando modelos e processos usados para
analise estratégica e deciséo, e, por fim, verificar a evolugdo do aprendizado

estratégico entre os dois projetos.

As respostas a estes objetivos foram discutidos no capitulo 5 (itens 5.2 —
“A decisdo inadequada para implantagdo da Quimica Fina — 1978/1982”; 5.3 — “A
decisdo adequada para Ampliacdo e Consolidagdo do Podlo Petroquimico de

Camagcari — 1875/1992”; e 5.4 — “Analises e conclusdes”) deste trabalho.

A seguir sao sumariados, em seus principais aspectos, as respostas
acima, para validar a hipotese central de que houve inadequagéo na Implantagéo
da Quimica Fina e adequag¢ao na Ampliagédo do Pdlo Petroquimico de Camacgari,
e, a hipotese secundaria de que a evolugdo da inadequacéo para a adequacao,
foi “forcada” e se deu a partir das variaveis: a crise econdmica do inicio da
década de 1980; o enfraquecimento do poder do Estado com o esfacelamento
do aparato estatal-regulatorio; a abertura e exposi¢cdo para a competitividade; e a

mudanga da cultura organizacional nas empresas brasileiras.

O primeiro projeto (1975/1982 — Implantagdo da Quimica Fina Brasileira)
que se verificou um fracasso, pela constatagdo de indicadores de desempenho
que mostram as paralisacdes de producdes de farmacos no Brasil e desativacao

de empresas de quimica fina. Evidencia assim, uma sensivel perda de recursos
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investidos numa constataggo de um modelo de analise e decisdao de
investimentos estratégicos no Brasil, na época em que havia uma série de “faceis”
e “fartos” recursos e subsidios para o projeto megaldbmano do “Brasil Poténcia”.
Estes casos, ainda pouco estudados, mas que comegam a ter na geragao de
profissionais que foram atores nos processos, alguns aprofundamentos, como é o

caso deste estudo.

O segundo projeto (1985/1992 — Ampliacédo do Podlo Petroquimico de
Camacgari), foi um inegavel sucesso para a lideranga e consolidagdo do Pdlo
Petroquimico de Camacari no conjunto da industria petroquimica brasileira,
conforme se constata através dos indicadores de evolugdo da participacdo da
industria petroquimica no PIB baiano, no valor da transformagéo industrial e na
relacdo entre a producédo petroquimica de Camacari e do Brasil e também na
soélida recuperacao da rentabilidade da COPENE, no periodo 1994/2000 conforme
citado no item 5.3.3.

Na investigacdo dos modelos decisorios e de anadlise estratégica, ficou
caracterizado, para o projeto da Quimica Fina, o voluntarismo desenvolvimentista,
com aparéncia de racionalidade, mas prenhe de ideologia e idealismo, com
baixos construtivismo decisério, concepcionalismo estratégico, racionalismo e
processualismo. Para o projeto de Ampliagcdo de Camacari, 0 modelo de analise
estratégica e decisional usado se caracteriza, ja@ no seu inicio com altos
racionalismo decisorio e processualismo estratégico, embora ainda com baixo
construtivismo e concepcionalismo, o0 que caracteriza o0 modelo
racional/burocratico, e, no desenvolver do processo e do aprendizado vai
agregando caracteristicas mais altas de construtivismo decisorio e
concepcionalismo estratégico, passando a ter caracteristicas do modelo

politico/adaptativo, no caminho de um modelo construtivista/construtivista.

Neste processo de aprendizado estratégico dos executivos da
petroquimica brasileira, aconteceram quatro condigbes fundamentais: (a)
insatisfagao (com as condigdes vigentes, pela presenga de um grande numero de

anomalias identificadas em diversos projetos anteriores, em especial o da
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quimica fina, promovendo a descrenga na capacidade dos conceitos existentes
em resolver questdes similares); (b) inteligibilidade (capacidade de compreender
como a experiéncia pode ser construida por um novo conceito, suficientemente
coerente para explorar suas possibilidades, ou seja, com um minimo de sentido
para o aprendiz); (c) plausibilidade (aqui entram em cena duas questdes
fundamentais: (c.1) a capacidade de resolver/detectar os problemas conhecidos
(as anomalias); (c.2) a consisténcia com outros conhecimentos do aprendiz); (d)
fertilidade das novas concepgbes, ou seja conduzir a novas descobertas,
possibilitando reinterpretacdo de forma mais rica de uma questdo, aplicar a
concepgdo acomodada a um novo problema, ou aplica-la para interpretar de

forma mais consciente a realidade a sua volta.

6.1 APRENDIZADO DECISIONAL E ESTRATEGICO PELA CRISE ECONOMICA
DO INiCIO DA DECADA DE 1980

Foi a partir da crise econémica do inicio da década de 1980, na verdade,
iniciada com o primeiro choque do petréleo em 1973 e recrudescida com o
segundo choque do petrdleo de 1981, quando o modelo de investimentos
estratégicos adotados pelos programas brasileiros de desenvolvimento, n&o
conseguiu absorver os acontecimentos internacionais, e expds a industria quimica

brasileira a rota de colisdo com a realidade da economia mundial.

O padrao do processo de tomada de decisdes para investimentos
estratégicos na petroquimica nacional foi fundado ao sabor do intervencionismo
desenvolvimentista da tecnburocracia nacional, especialmente o projeto da
Industria da Quimica Fina Brasileira, que enfrentou na primeira metade da década
de 1980, o seu primeiro desafio, quando exposto aos eventos internacionais da
triplicacéo do precgo do petrdleo, da maxi desvalorizagdo do ddlar, da deterioragao
dos termos de troca das exportacdes brasileiras e das grandes altas dos juros

internacionais.
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Os termos desta crise impediram a sustentacdo do padrdo de
financiamento da industria quimica brasileira, e, neste momento, projetos que
estavam em andamento, exigiram uma revisdo drastica dos seus processos
estratégicos e corregao de rumos, pois 0 “seguro mercado interno” entrou em
crise. Neste periodo o projeto da Quimica Fina agonizava, pois os seus decisores

nao perceberam a nova realidade e ndo se dispuseram a corrigir 0s rumos.

A licdo da Quimica Fina resultou num aprimoramento das novas
estratégias, que levaram em conta, para a Ampliacédo do Pdlo Petroquimico de
Camacari as novas condi¢gdes nacionais e internacionais, afinal a disponibilidade

de investimentos estatais para o setor estava reduzida.

Os dois fendbmenos: a crise, dos anos de 1980 e o fracasso do Projeto da
Quimica Fina, formaram um conjunto de conceitos, para a nova geragéo de
decisores da industria quimica brasileira. Portanto, foi da crise, da desorganizag&o
estrutural das concepgdes “espontaneas’, do modelo autoritario da
tecnoburocracia de onde surgiu a reorganizagao conceitual, e que posteriormente,
se reconciliam com as estruturas conceituais existentes e produzem resultados
positivos no processo de tomada de decisdo para investimentos estratégicos na
petroquimica nacional, cujo primeiro exemplo desta situagéo foi a Ampliagdo do

Pdlo Petroquimico de Camacairri.

6.2 APRENDIZADO DECISIONAL E ESTRATEGICO PELO
ENFRAQUECIMENTO DO PODER DO ESTADO E DO APARATO
REGULATORIO

Os estudos desenvolvidos na COPENE, quando do inicio da gestagao do
que viria a ser o Projeto da Ampliagao do Pdlo Petroquimico de Camacari, como
vimos, permitiram vislumbrar a abertura de mercado, que sé iria de fato acontecer
na década de 1990 com o Governo Collor de Mello. Era o previsivel e discutivel

fim da chamada “Era Vargas”, que langou o pais num oceano de projetos e acdes
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voltados para o desenvolvimento econdmico e industrial do pais, estendendo-se
durante décadas e levando o Estado a participar, direta e indiretamente, da
consolidacdo de diversos setores produtivos. Essa forte presenca estatal
comecgou a ser reduzida no fim da década de 1960, em pleno regime militar, e
continuou a decair, com alguns espasmos de busca de “retorno ao poder estatal”
(criacdo de poupanga compulséria do FGTS em 1964 e imposto inflacionario),
mas a curva descendente continua, na década de 1970, com o esgotamento dos
fundos estatais e a correspondente falta de capacidade do Estado de investir e
controlar os investimentos. Esta gradual “quebra” do Estado brasileiro, tem
desdobramentos: o aumento da divida externa, a inflagdo e o desequilibrio
econdmico. Nos anos 1980, configurou-se um periodo de estagnacdo da
economia brasileira com crescimento praticamente nulo, as empresas estatais e
para-estatais brasileiras foram contidas e comecga-se a discutir um Programa
Nacional de Desestatizag&o, que acabou chegando a petroquimica brasileira e no
caso do Pdlo Petroquimico de Camacari acabou por definir um novo modelo de

organizacéao produtiva e de gestao.

6.3. APRENDIZADO DECISIONAL E ESTRATEGICO PELA PREVISIVEL
ABERTURA E EXPOSICAO A COMPETITIVIDADE

A ja comentada crise ocasionada com o primeiro choque do petréleo, no
inicio dos anos de 1970, produziu turbuléncias econdmicas nos principais paises
capitalistas e os organismos multilaterais internacionais tornaram-se incapazes de
coordenar politicas macroeconémicas entre os varios paises. A partir de entdo, o
acirramento da concorréncia e o0 processo de reestruturagcdo das empresas
revelaram importantes transformacgdes, como parte de uma nova revolugao
industrial. Uma nova onda de progresso técnico teve inicio, ao mesmo tempo em

que o processo de modernizagdo conservadora vinha alterar bruscamente as
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medidas reguladoras da economia em geral e do mercado petroquimico em

particular.

Esta situacdo ocasionou a aprendizagem das organizagbes em todo o
mundo em busca da competitividade. No Brasil, simultaneamente a isto, houve o
enfrentamento de diversos planos econdmicos fracassados, houve ainda a
faléncia econdbmica do pais, obrigando reformulagdes nos programas de
planejamento estratégico das empresas, numa busca de aprendizado para

sobrevivéncia competitiva.

Um exemplo deste aprendizado, detectado neste trabalho, foi quando do
esfacelamento do estado intervencionista, regulador e investidor houve a
necessidade de mudancas nas estratégias competitivas para a Petroquimica
nacional, para o enfrentamento da concorréncia internacional, visto que as

garantias do mercado interno inviabilizam os projetos de crescimento econdémico.

A reestruturacédo do capital realizada em um quadro geral de globalizagao
financeira, instabilidade econdbmica e de surgimento de uma nova onda de
inovagdes tecnoldgicas, produtivas e organizacionais rompeu com o padrao de
concorréncia e com os instrumentos e mecanismos nacionais e internacionais que

antes o regulavam.

Assim, a partir da abertura econbmica da década de 1990, a industria
quimica brasileira comegou a sofrer a concorréncia das empresas estrangeiras,
que possuiam tecnologia mais avangada e consequentemente produziam por um
custo reduzido. Como consequéncia deste processo, 0 preco passou a ser

imposto pelo mercado. Entéo, o custo passou a ser o foco para maximizar o lucro.

Para reduzir custos e concorrer, visando a maximizagao do lucro, as
empresas nacionais foram obrigadas a implantar as novas tecnologias de gestéo,
através de programas de qualidade total, racionalizacdo de processos,
reengenharias, que originam ganhos de produtividade. Assim, surge uma nova
exigéncia para a industria quimica brasileira: decisao, planejamento, estratégias

com vistas ao enfrentamento da concorréncia mundial.
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No Brasil, os efeitos mais relevantes podem ser observados, somente a
partir da década de 1990, pois, até entdo a maioria das organizag¢des brasileiras,

tinha sua “competitividade” garantida pelo modelo vigente.

6.4 APRENDIZADO DECISIONAL E ESTRATEGICO PELA MUDANGCA DA
CULTURA ORGANIZACIONAL BRASILEIRA

A tecnoburocracia da petroquimica brasileira manteve uma cultura de
gestao organizacional autoritaria, instrumental, corporativa, politica, mimetizada
de cientificismo, que se recusava a contaminagdo do senso comum das
tendéncias do mercado mundial, numa espécie de fuga as altas turbuléncias da

trajetéria competitiva que se avizinhavam.

Preferiam o conforto das pré-nog¢des, baseadas nos interesses do
crescimento econémico, seguindo um certo determinismo num jorro pragmatico
de uma ciéncia que despreza as diferengas incorrendo no discurso ambiguo,
apoiado em teorias semelhante as suas préprias idiossincrasias, tornando
hermeticamente fechada as possibilidades de idéias, de outros intervenientes,
outras opinides ao processo de apoio a tomada de decisdo que pontuassem

aspectos diversos as idéias originais dos objetivos previamente pretendidos.

E, nesta ecologia da cultura organizacional fomentada pela
tecnoburocracia da petroquimica brasileira, ndo havia dialogo entre as cadeias.
Predominavam o fayolismo, o fordismo e o autoritarismo, cercados do ecletismo
do desenvolvimentismo transfigurado numa tensa equag&o entre os que o

desejavam ufanisticamente e os que a ele se opunham.

Vivia-se um verdadeiro, faga-se e cumpra-se, cerceando e limitando o ato
de pensar de seus funcionarios, com “conceitos” como: "Aqui vocé nao é pago

para questionar e sim para executar", ou "Nao invente, faga somente o que esta
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previsto". Esta € a reflexdo de um pensamento mecanicista e cada vez mais

inviavel.

No entanto, fenbmenos ocorridos em momentos distintos, iriam revelar a
fragilidade do modelo da gestdo cultural da tecnoburocracia da petroquimica e
promover modificagdes significativas nas empresas. Os choques do petréleo foram
basicos para verificar a dita fragilidade. No primeiro choque, em 1973, a mensagem
nao foi entendida e um dos principais investimentos da industria quimica brasileira, o
Projeto da Quimica Fina fracassou. No segundo choque do petréleo, em 1981, ainda
nao havia uma evolugdo significativa da cultura organizacional das empresas
petroquimicas nacionais. A “hora de acordar” para a inadequacdo da cultura
organizacional do setor petroquimico brasileiro foi acionada com a greve de 1985 em

Camacari.

Estes fenbmenos, conjuntamente, demonstram que o modelo
tecnoburocratico da petroquimica brasileira, n&o tinha f6lego para enfrentar
simultaneamente as turbuléncias do mercado e os conflitos internos das suas
organizagdes. Assim, o modelo “entregou os pontos”, por ndo haver se aprimorado
em suas competéncias para enfrentar as adversidades da realidade e do mercado

petroquimico mundial.

Neste trabalho, portanto, se verifica que o modelo de evolugdao das
estratégias de aprendizagem no setor petroquimico se absteve da
contemporaneidade, de passar do estagio de “desenvolvimento do empregado” ao
necessario estagio de considerar “as necessidades iminentes do negocio”, buscando

inovagdes para atingir objetivos estratégico.

No estudo de caso, o projeto da Quimica Fina, permitiu observar uma cultura
organizacional que despreza a turbuléncia e o aprendizado dos negdcios, e privilegia a
influéncia de liderancas autocraticas com plenos poderes sobre a organizagao,
emperrando a possibilidade desta evolugdo. No Projeto da Ampliagdo do Podlo
Petroquimico de Camacari, a lideranga tecnoburocratica do “grande cérebro”, sustentado

pelos programas desenvolvimentistas, esta em decadéncia, pois o préprio Estado que o
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mantém nao possui mais “félego” para tal, dado os fenébmenos macroecondmicos que
exigem atencdo maior. Assim, a cultura organizacional evolui no sentido de constituir-se
n&o mais no isolacionismo das grandes idéias para o desenvolvimento nacional, mas num
sistema de valores e crengas compartilhados, que, por sua vez, a0 mesmo que orientam,
redefinem o comportamento dos que os compartilham. Esse conceito inclui a idéia de
interagdo, de relagdo entre as pessoas envolvidas nas estratégias competitivas das
organizagdes e o resultado dessas multiplas maneiras de relacionamento, que acabaram
por resultar no sucesso da duplicacdo do Pdlo de Camagari e posteriormente corrigir 0os

rumos da petroquimica brasileira para o cenario turbulento da economia internacional.

6.5 RECOMENDAGOES

Esta pesquisa permitiu verificar a importancia do continuo aprendizado
estratégico para o desenvolvimento do processo decisorio das organizagdes. Nao
obstante esta constatagdo, a maioria das organizagbes ainda aprende com os
erros, de forma “forgada”, como aconteceu com a petroquimica. Mesmo grandes
empresas e consultorias de renome recusam novos modelos de enfoque dos
negocios, cujo foco forte seja a analise estratégica. O resultado disso € perda de
tempo, dinheiro e por vezes a faléncia de vultosos investimentos, como no projeto
da quimica fina e outros casos que sO6 agora estdo sofrendo verdadeira

arqueologia de analise estratégica.

Continua se verificando que s6 apds “desastres” € que se buscam
alternativas para corregdo estratégica de rumos. O nivel de percepgdo do
“‘desastre” é que define o grau do aprendizado. As empresas que identificam as
anomalias no transcurso das agdes estratégicas sdo aquelas que privilegiam o
aprendizado continuo, no entanto, as outras que identificam o “desastre” séo
obrigadas ao aprendizado forgado. O “desastre” pode ser percebido no percurso,
mas para isso o aprendizado deve ser “continuo” e ndo “forcado”, como

demonstrado neste trabalho.
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O éxito deste trabalho, ndo o torna nem conclusivo, tampouco completo e
definitivo, pois, mesmo para os projetos aqui analisados ainda sdo necessarios
aprofundamentos e analises, sob outras perspectivas, que também levem em
conta aprendizado estratégico, estratégias competitivas, processos decisorios e
cultura organizacional no contexto da realidade tecnoburocratica histérica do
Brasil. Este campo de estudo é vasto e ndo € privilégio da industria quimica
brasileira. No percurso deste trabalho percebeu-se que em diversos outros
segmentos da economia nacional, houve nas décadas analisadas, projetos,
alguns exitosos e outros fracassados, respaldados nos modelos de decisido
estratégica para investimentos, das “tecnoburocracias”, usando e abusando de
recursos e beneficios publicos assegurados pelo entdo Estado regulador, que
merecem estudos “arqueoldgicos” das novas geragbes de pesquisadores,
aproveitando os restantes “profissionais-testemunhos”, da discutivel estratégia

desenvolvimentista brasileira do periodo em questao.

Entdo, pode-se recomendar: (a) a necessidade de mais trabalhos
académicos analisando a competitividade em estratégia empresarial e a
aderéncia entre estratégia, decisao e desempenho em investimentos estratégicos;
(b) a oportunidade de estimular trabalhos académicos que recuperar a estratégia
desenvolvimentista, a atuagcdo das tecnoburocracias em investimentos
estratégicos baseados em recursos estatais e o dimensionamento das
“‘adequacgbes” e “inadequacdes”; (c) a necessidade da busca permanente do
aprendizado decisional e estratégico pela divulgacdo de estudos e pesquisas

sobre a tematica.
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APENDICES

APENDICE 1

INDUSTRIA PETROQUIMICA

Nasceu e cresce num periodo do capitalismo, no
qual ndo € mais possivel, para empresas
pequenas ou médias, participacao na exploracao
de industria nova. Ndo conheceu, como as
industrias mais antigas esse crescimento de
sociedades concorrentes, donde emergem
pouco a pouco, mediante longa série de
absorcbes e fusdes, as poucas firmas grandes
que hoje dominam o mercado. Além disso, seus
capitais provém principalmente das industrias
petroleira e quimica, as quais servem de traco de
unido e nas quais a concentragao financeira é
particularmente avancada. Assim também
concentragdo se encontra na propria fundacao
das empresas petroquimicas.

Raymond Guglielmo

Este apéndice traca um breve histérico, sobre o surgimento da industria

petroquimica, no mundo a partir da Segunda Grande Guerra e as suas origens no

Brasil, durante o governo militar, focando-se mais nas décadas de 1970 e 1980,

quando os decisores da Petrobras (leia-se tecnoburocracia), optaram por construir

no pais o Podlo Petroquimico de Sao Paulo (1972), posteriormente o Pdlo de

Camacari-BA (1978) e logo em seguida, ja na década de 80, o Pd6lo de Triunfo-RS

(1982).

A instalacédo da petroquimica em termos mundiais teve no seu arcabougo

de sustentacgao inicial o apoio dos governos locais, no entanto a versao brasileira

de petroquimica & cercada de um intenso apoio governamental, com o Estado

brasileiro assumindo fungdes de planejamento, decisdo, proprietario e financiador,



182

e, ainda tinha em suas agéncias, organismos reguladores para garantir a
sobrevivéncia do negocio petroquimico no mercado local, como exclusividade do
capital nacional. Este é o “pecado original’, que contraria a logica da
competitividade ciclica, principal caracteristica que marca a concorréncia

petroquimica nos mercados globais.

No Brasil a industria petroquimica, atualmente, caracteriza-se como um
oligopdlio altamente concentrado e de baixa integragdo vertical em sua cadeia
produtiva “[...] em contraste podemos citar os EUA, pais cuja industria
petroquimica utiliza cerca de 82% do eteno produzido no interior das préprias
unidades produtoras”. (MENEZES FILHO, 1999, p. 70). Além disso, no Brasil a
industria petroquimica apresenta elevada concentragdo geografica das industrias
de segunda geracado, em fungdo principalmente das dificuldades técnicas e do
alto custo de transporte de seus produtos, resultando na dificuldade de se trocar

fornecedores ou consumidores.

Aqui sdo feitas consideragcdes sobre varios aspectos. No tdpico
introdutério destaca-se o surgimento da industria petroquimica, a intrincada
cadeia que forma o processo petroquimico e as principais caracteristicas
econdmico-industriais do setor, tais como: escala, tecnologia, estruturas de
mercado e de competicdo. A seguir, mostra-se o apoio governamental a
petroquimica brasileira, onde se descreve o carater decisor/interventor, do Estado
brasileiro, que para assegurar o sucesso da petroquimica nacional e manté-la ao
largo da competi¢cao internacional, utiliza sem nenhum pudor, um “planejamento
estratégico” assegurado pela atuagdo de agéncias estatais asseguradoras do
“sucesso” do negocio petroquimico nacional. O item seguinte expbe como se deu,
no roldao do intervencionismo e dos incentivos fiscais promovidos pelas agéncias
estatais, a industrializacédo tardia da Bahia, Estado da Federagcdo, de economia
tradicionalmente agricola, beneficiado pelo Il PND, com o argumento de favorecer
o desenvolvimento regional. A seguir, competitividade da industria petroquimica é
mostrada nos seus aspectos de diversificagdo, integragdo, vantagens

competitivas e tecnologia, onde se revela a fragilidade da petroquimica nacional,
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em analogia as grandes empresas internacionais deste segmento, pois mesmo
surgindo com a nitida vantagem da integragdo com a estatal petrolifera, os
beneficios das agéncias reguladoras do Estado brasileiro, ndo conseguiu sucesso
ao tomar decisdes para diversificar e competir no mercado global, ndo conseguiu
estabelecer fortes vantagens competitivas, especialmente pelo pouco

investimento em pesquisa e desenvolvimento.

Por fim, € mostrada a atualidade da petroquimica nacional com os pontos
“fortes” e “fracos” do negdcio petroquimico nacional, no momento em que ele se
defronta com a perda de subsidios e enfrenta a concorréncia internacional do

setor.

1. CONSIDERAGOES INICIAIS

A industria petroquimica € resultado das necessidades da evolugao
tecnoldgica, principalmente do setor automotivo e “[...] ao suprimento de solventes
e componentes para tintas, vernizes, anticoagulantes e aditivos diversos. Foi no
final dos anos 30 que os plasticos e os elastémeros surgiram, indicando que

esses seriam segmentos de larga e vigorosa utilizagdo”. (OLIVEIRA, 1994, p. 46).

O segmento da petroquimica € considerado como industria de base,
marcada por importantes relagdes intersetoriais com as industrias do petréleo e
do gas natural, génese de suas principais matérias-primas, e com 0os segmentos
produtivos de transformacao, consumidores da maioria de seus produtos finais.
(MENEZES FILHO, 1999, p. 62; SUAREZ, 1986, p. 32).

As interrelagdes iniciais da industria petroquimica formam uma intrincada
cadeia produtiva, com trés geragdes de produtos. No topo, apds o processamento
das matérias primas (o gaséleo, a nafta e o gas natural), dependendo da
disponibilidade existente, dos custos de producdo e da demanda de co-produtos

relacionados, encontra-se a primeira geragao, basica, de produtos petroquimicos:
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as olefinas, que abrangem o eteno, o propeno e o butadieno; e os aromaticos,
que incluem o benzeno, o tolueno e os xilenos. Estes produtos primarios sio
utilizados para a transformagéo nos petroquimicos intermediarios, ou de segunda
geragdo, que ao serem transformados em resinas, elastdmetros, fibras,
tensoativos e solvenes, completam a cadeia produtiva, ou seja, a terceira
geragao, que ja nao sao transformados por processos quimicos, porém utilizados
como matéria-prima em uma quantidade significativa de segmentos produtivos da

industria de transformacao.

Portanto, as industrias petroquimicas podem ser classificadas em duas
categorias: industrias de base e industrias de transformag&o. As que se incluem
na primeira categoria trabalham com matérias-primas naturais e fabricam
produtos simples, semi-elaborados. Estes servem como o ponto de partida para a
operacao das que fazem parte da segunda categoria. As industrias de base
situam-se perto das fontes de insumos. As industrias quimicas de transformacéao
convertem os produtos semi-elaborados em outros, que podem ser enviados
diretamente para o mercado consumidor ou, ainda, utilizados por outros setores

industriais e sua localizacao tende a se voltar para o mercado. (OLIVEIRA, 1994).

Tradicionalmente, as operacdes da industria quimica se baseavam em
uma simples modificagdo ou em um aumento das dimensdes dos aparelhos
usados pelos pesquisadores nos laboratérios. Na atualidade, porém, todo o
processo quimico € estudado cuidadosamente em laboratério antes que seja
convertido em um processo industrial. E desenvolvido gradualmente, utilizando-
se, com tal finalidade, plantas-piloto. A grande escala s6 é adotada depois de
comprovada a rentabilidade. A transicdo desde o laboratorio até a fabrica € a
base da industria quimica, que reune em um so6 processo continuo, chamado
linha de producao, as operagdes individuais realizadas de forma independente no
laboratorio. Essas operagdes individuais sdo as mesmas, seja qual for a natureza

do material que esta sendo processado. (QUINTELA, 1993).

Trata-se, também de um dos grandes veiculos das relagbes

internacionais no mundo moderno, pois a industria petroquimica é marcada por
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fortes economias de escala, o que significa que, na média, os custos dos
investimentos unitarios tendem a cair em funcdo do aumento da capacidade
produtiva. Ao lado dessas economias de escala, ha que considerar as economias
de escopo, tanto na produgdo como nas atividades de P&D, comercializacao,
administrativas e financeiras. As escalas econdmicas minimas, por apresentarem
tendéncia crescente, fazem com que a industria se expanda de forma

descontinua no tempo.

O carater ciclico do negdcio petroquimico (commodities e pseudo-
commodities)*® decorre desse fato elementar: a oferta se expande através de
aumentos discretos da capacidade instalada vis-a-vis os aumentos continuos da
demanda, de tal sorte que, ao longo do tempo, se alternam as situagdes de
superoferta e as de escassez relativa, com repercussdes oObvias nos precos e

margens dos produtos.

Como reflexo das caracteristicas assinaladas, a configuragdo natural da
industria petroquimica € o oligopdlio. O nucleo desse oligopdlio é constituido por
empresas petroliferas que atuam numa dindmica “concentrada”, voltada para o
foco “producao” (redugao de custos, escala, acesso a insumos) (e.g. Shell, BP,
Exxon, Chevron, Nestlé, Sabic) e por grandes empresas quimicas que atuam
numa dindmica “concentrada/diferenciada” (redugcdo de custo por escala,
diferenciagcdo de produtos) (e.g. Hoechst, Basf, Eastman Kodak, Solvay, Akzo)
que diversificam sua produgdo. A essas empresas de grande porte e atuagéo
mundial, integradas verticalmente e horizontalmente, somam-se outras de menor
porte, que atuam em mercados especificos, em geral especialidades quimica e
quimica fina, atuando nas dinamicas “concorrencial/diferenciada”, com foco em
“cliente/mercado” (criagao e sustentagcao de diferenciacéo e.g. Monsanto, Lanza,

Nauco, Great Lakes, Industria Farmacéutica).

% Commodities (quimica inorganica pesada, grandes intermediarios organicos e intermediarios
para fertilizantes) e pseudocommodities (plasticos, elastdbmeros e plastificantes), representam
cerca de 2/3 do valor adicionado no Complexo da Industria Quimica. “Industrializagdo na Bahia -
Construindo uma nova estratégia”, BAHIA, 1995, p. 37.
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As caracteristicas técnico-econdmicas da petroquimica, sua integragao
vertical e horizontal, a indivisibilidade e o carater ciclico dos investimentos,
conduzem a uma trajetéria em que se combinam mecanismos de regulagéo
hierarquica (integragao vertical) com mecanismos de mercado e cooperagao

(acordos de divisao de mercados e de intercambio de tecnologias).

E oportuno recordar algumas das principais caracteristicas da atual
petroquimica mundial. Nos paises desenvolvidos: industria madura, empresas
gigantes, comportamento ciclico, ambiente de negdcios globalizados, two level
pricing*’. Nos paises emergentes asiaticos: unidades modernas de grande porte,
conglomeragéo, agdo conjunta Estado-empresa, crescimento a taxas histéricas
elevadas, joint-ventures, exportagdo de produtos acabados para fora da area. No
Oriente Médio: megaplantas baseadas em gas natural, joint-ventures,

exportagdes para Europa e Asia.

2 O APOIO GOVERNAMENTAL A PETROQUIMICA BRASILEIRA

Republica, Primeira Republica, Republica Velha, Estado Novo, Pais do
Futuro, Nova Republica, Brasil Novo. Estamos sempre querendo passar uma
borracha no passado e fincar um marco zero para comecar tudo de novo.
Estamos sempre reinaugurando o Brasil. Esta parece ser a tentativa de estar
processando continuamente uma necessidade de renovacédo sob os auspicios do
Estado.

“"Para ilustrar tal comportamento ciclico, basta olhar em retrospectiva: ocorréncia de boom no
inicio da década de 60; 67/68: queda de precos; inicio de reestruturacdo empresarial na Europa;
73/74: 1° choque do petroleo; elevacao de precgos; nova fase de prosperidade; anos de pico: 1979,
1988, 1995 (mini-pico ou surge) e1999; anos de fundo de pogo: 1985, 1993 e 2001.
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Os governos brasileiros, a partir da Republica, estiveram sempre
buscando “reinventar a roda” e intervindo em todos os setores econémicos do
pais, no sentido de criar uma representagdo ufanista construida e difundida ao
longo do tempo. E, foi na era Vargas, quando as nag¢des européias ja possuem
contornos mais ou menos definidos, que se passou a viver da “fabula” de um

Brasil desenvolvido independente dos mercados externos.

Segundo Bresser Pereira (1977) a economia passou por intenso processo
de industrializagdo, mas nem por isso se tornou desenvolvida, ja que os paises
ricos cresceram a taxas por habitante maiores e aumentaram a sua distancia
econdmica e tecnoldgica em relagdo ao Brasil. A sociedade ndo mais é uma
Sociedade Senhorial, de senhores e escravos, mas nao se transformou em uma
Sociedade Capitalista classica, de burgueses e trabalhadores. Foi além e
assume caracteristicas crescentes de uma Sociedade Pds-Industrial, na medida
em que o pequeno estamento burocratico estatal deu lugar a uma imensa nova
classe média burocratica ou tecnoburocratica publica e privada, cujos estratos
mais elevados passaram a dividir com a alta burguesia ndo apenas o poder, mas

também o excedente econdmico.

Ao intervir no processo de decisdo do crescimento econdmico e em
particular da industria petroquimica, o governo brasileiro ira buscar, a partir de
“decisdes racionais” promover modificacbes na estrutura econémica brasileira,
sem levar em conta, no entanto a perspectiva de um processo de crescimento

organizado e sustentavel.

A primeira tentativa organizada em direcdo a este tipo de
desenvolvimento, ainda que incipiente e marcado por processos decisorios
‘pbastante ecléticos”, com vistas ao desenvolvimento nacional, através de
investimentos subsidiados pelo governo, foi a partir do apoio a incrementagao da
industria petroquimica, com o intuito de aprofundar o processo de substituicdo de
importagdes. (OLIVEIRA, 1994).
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O Estado, para tanto, articulou e coordenou interesses dos varios agentes,
mobilizou suas agéncias de fomento e seus instrumentos de politica econdmica.
Fez-se presente, em sintese, na qualidade de planejador, de agente ordenador,
de proprietario de ativos reais e de financiador em sentido amplo. (OLIVEIRA,
1994).

A atuagdo do Estado como planejador, segundo Oliveira (1994 p. 95),
esta na propria decisdo da tecnobuocracia estatal em incluir a petroquimica, “no
rol dos mais prioritarios do ponto de vista do estimulo ao investimento”, durante o
leoll PND’s.

Os estudos que determinaram a instalacdo de unidades, suas
capacidades operacionais minimas bem como a localizagdo, ficaram a cargo do
MINIPLAN (IPEA), do MME (PETROBRAS/PETROQUISA) e do MIC
(CDI/GEIQUIM), e, a associagdo com o capital privado nacional, garantia ao
Estado o maior poder acionario e o risco compartilhado das decisbes, que
envolvia “...] tecnologia a utilizar, tamanhos minimo e 6timo, montante dos
investimentos e seu funding [...]” (OLIVEIRA, 1994, p. 95).

Assim sob a lideranga da tecnoburocracia da
PETROBRAS/PETROQUISA o planejamento, dos complexos petroquimicos
aprovados teria apoio de outras agéncias governamentais: CDI (incentivos
fiscais); SUDENE (incentivos fiscais); BNDES e FINAME (financiamento e aval);
BACEN (registro de capital estrangeiro e captacao de empréstimos externos);
CACEX (importagdo de bens e servicos sem similar nacional de forma
incentivada); CPA (protegdo aduaneira); INPI (registro de contratos de importagao
e tecnologia). (OLIVEIRA, 1994 e SUAREZ, 1986).

[...] isso reafirma o grau de planejamento sob o qual o setor se
organizou no Brasil — que o Pdlo Petroquimico de Camacari (BA)
resultou de decisdo formal do Presidente Médici, e o Pdlo
Petroquimico de Triunfo (RS), do Presidente Geisel. (OLIVEIRA,
1994, p. 96).
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Como agente ordenador, o papel do Estado era fundamental para garantir
0 sucesso dos projetos e consequentemente dos participantes privados, e,
segundo Oliveira (1994, p. 97), cuidava ainda “para que o0s agentes
empreendedores se julgassem satisfatoriamente protegidos da concorréncia
predatéria”. Para este fim as agéncias governamentais tiveram, segundo Oliveira

(1994), mais uma vez papel significativo:

CDI — somente mereciam aprovagao projetos destinados a dar
conta de todo o consumo interno projetado. Projetos
petroquimicos ndo submetidos a aprovagéo corriam o risco de
tornar-se inviaveis, ja que nao Ihes era garantido suprimento firme
de matérias-primas da area do monopdélio estatal do petréleo.

CNP - decisivo na viabilizagdo dos projetos. Responsavel por
garantir cota de matérias-primas o que sé ocorria apds consulta
do CDlI, e resultava formalizada em atas do CNP.

BACEN - somente os projetos recomendados (aprovados)
mereciam prioridade para os fins de registro e conseqlente
pagamento ao exterior, bem como para captar empréstimos e
financiamento no exterior.

CACEX - através dos acordos CACEX, havia garantia aos
projetos recomendados de prioridade de importagdo de maquinas
e equipamentos, sem substituto nacional, com isencdo de
impostos;

RECEITA FEDERAL - somente os projetos aprovados podiam
beneficiar-se do sistema de depreciacao acelerada de maquinas,
equipamentos e construgdes, circunstincias que lhes conferia
substancial redugdo do imposto de renda a pagar nos primeiros
anos de operacao.

CPA - aos empreendimentos considerados prioritarios era
considerada a protegao tarifaria evitando-se assim a concorréncia
externa.

CIP — a politica de pregos objetivou, fundamentalmente garantir
remuneracgao do investimento, fixando precos controlados (pregos
maximos permitidos). O setor ficou condicionado a nao praticar os
niveis de pregos que a estrutura oligopolista em tese sugeriria.

INPI — os projetos aprovados pelo CDI recebiam tratamento
prioritario para os fins de registro de contratos de importacéo de
tecnologia, sem o que o BACEN ndo permitia a remessa de
divisas para pagamento ou registro de capital estrangeiro e o
BNDES nao concedia apoio financeiro, qualquer que fosse a
modalidade. (OLIVEIRA, 1994, p. 97-99).
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A condicao de Estado proprietario pode ser observada através da posse
expressiva dos ativos do setor, especialmente através da PETROBRAS, através
da sua subsidiaria integral (PETROQUISA) criada para apoiar o desenvolvimento

da industria quimica no pais.

A atuagdo da PETROBRAS, na qualidade de proprietaria deu-se duas

outras formas:

[...] garantidora do suprimento firme de matérias-primas ao setor a
precos competitivos [...] e compradora firme dos excedentes nao
absorvidos pelo mercado doméstico de produtos petroquimicos
[...] praticou venda financiada de nafta para os seis primeiros
meses, prorrogaveis por igual periodo. Tratou-se de singular e
importante mecanismo de financiamento de capital de giro, ja que
a nafta participa com 70% na formagao de custos desembolsaveis
na central de matérias-primas. (OLIVEIRA, 1994, p. 100).

As outras duas agéncias que mais se destacaram foram: a FIBASE,
subsidiaria do BNDES, criada exclusivamente para apoiar o setor de insumos
basicos, participava sob a forma de acbdes nao votantes e com clausula de
recompra aos socios privados nacionais; e o FINOR, operado pela SUDENE,
mediante renuncia fiscal (dedugdo do imposto de renda a pagar por pessoas
fisicas e juridicas), formava-se capital de risco nas empresas, afinal o setor
petroquimico era caracterizado como prioritario para o desenvolvimento da regido

Nordeste.

Como financiador, o Estado atuou através de amplo e variado apoio
financeiro a petroquimica brasileira, tendo por via o sistema BNDES (BNDES,
FINAME e FIBASE), acabou por constituir-se no principal organizador do funding
(OLIVEIRA, 1994, p. 101), operando variadas modalidades de crédito pois era
consideravel a fragilidade dos sdcios privados nacionais nas joint-ventures para

enfrentar o investimento do porte que a petroquimica requeria.

Como pode ser observado acima, o Estado ndo poupou esforcos no

sentido de organizar, implantar e garantir a boa operacéo do parque petroquimico
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€ na sua génese compartilhou riscos na condi¢cao de acionista e financiador, sua

atuagao s6 pode ser comparada as grandes empresas do setor.

Assim, a um so6 tempo, estimulou-se a implantagdo da industria, a
ela se reservou o mercado interno e fez com que praticasse precos
relativamente baixos. Esses niveis de pregos praticados, por sua
vez proporcionaram niveis de custos satisfatérios a industria de
segunda geragao usuaria dos petroquimicos basicos, contribuindo
assim para se transmitissem a toda a cadeia produtiva, o que
facilitou igualmente as exportagdes brasileiras em momentos ou
periodos de excesso de capacidade instalada. (OLIVEIRA, 1994, p.
112).

Em tais condi¢gdes, a decisdo estratégica de introduzir a industria
petroquimica no Brasil, pode ser considerada um grande sucesso, pois 0 jogo
estabelecido entre o governo, a tecnoburocracia e o setor privado, para garantir a
substituicido de importacdes, oferecendo barreiras a entrada e pregos subsidiados
da nafta pela PETROBRAS, impeliram a alavancagem competitiva do setor no

cenario mundial, criando uma expectativa de continua ascensao.

3 A INDUSTRIALIZACAO TARDIA DA BAHIA E O POLO PETROQUIMICO DE
CAMACARI

A economia baiana, rigorosamente, esteve atrelada ao modelo agrario-
exportador, desde o periodo colonial, e até os primeiros cinquenta anos do século
XX com a notéria estagnacgéo do crescimento da economia baiana, mesmo com
a consolidagao do cultivo de cacau como principal produto de exportagdo e
organizador de atividades econdmicas locais, poucas mudangas houveram. A
situacdo do Estado, com histérica falta de tradicdo industrial, sé vai vislumbrar
modificagdes a partir do processo de modernizagdo, alavancado na década de
1950, notadamente com a descoberta de petréleo no Recdncavo Baiano, a
construcado da Usina Hidrelétrica de Paulo Afonso (1954) e a abertura da rodovia

Rio-Bahia (1957). Na década seguinte, passa a funcionar a Superintendéncia do
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Desenvolvimento do Nordeste (Sudene). Nos anos de 1970 os incentivos fiscais
favorecem a implantagao do Centro Industrial de Aratu e do Pdlo Petroquimico de
Camagari, na Regidao Metropolitana de Salvador (RMS), o maior centro industrial
do Nordeste. (SUAREZ, 1986).

A partir da implantagdo do Pdélo Petroquimico de Camagari, medrou um
novo vinculo de dinamismo da economia baiana, sob o dominio exclusivo das
decisbes do Estado sobre o Planejamento Estratégico sustentado pelos Planos

Nacionais de Desenvolvimento.

Esse processo de industrializagdo, caracterizado com a implantagao de
uma moderna industria petroquimica, nos anos 1970, sob a lideranca do Estado
brasileiro, visando a consolidagdo dos ultimos estagios do processo de
substituicdo de importagdes, bem como a promogdo da descentralizacdo da
atividade econbmica do pais, trouxeram ondas de otimismo, em uma economia
ainda fortemente dependente do comércio externo, especialmente das
exportagcdes de cacau. O comércio interno tinha seu desenvolvimento limitado

pela alta concentragao de renda.

A instalacao do Pdlo Petroquimico de Camacari, € a configuracao objetiva
e pratica da articulagdo das regides em torno de um mercado nacional e de uma
nova divis&o inter-regional do trabalho. E um resultado planejado da implantagao
do padrao industrial em capital intensivo na Bahia que vinha desde os anos de
1950 e 1960.

O Poélo iniciou suas operacdes em 1978. E o primeiro complexo
petroquimico planejado do Pais e esta localizado no municipio de Camagari, a 50
quildbmetros de Salvador. Maior complexo industrial integrado do Hemisfério Sul,
o Pdlo tem mais de 50 empresas quimicas, petroquimicas e de outros ramos de
atividade como industria automotiva, de celulose, metalurgia do cobre, téxtil,

bebidas e servigos.

Em 1974, o Governo Federal, com o Il PND, objetivava a manutencéo das

altas taxas de crescimento, registradas no periodo do “milagre brasileiro”,
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priorizando o desenvolvimento dos setores de insumos basicos (onde se situava a

Petroquimica) e de bens de capital.

Desta forma, os anos de 1970 e de 1980 testemunharam a consolidacéo
do Podlo Petroquimico de Camacari, também fortemente dependente dos

incentivos e infra-estrutura publica.

Conforme Suarez (1986), a idéia que resultou na criagdo do COPEC teve
origem no Plano de Desenvolvimento da Bahia, preparado com recursos da
Petrobras pela empresa CLAN (presidida por Rémulo de Almeida*®). Entre os
argumentos decisivos para a implantacdo do COPEC, contrario aos postulados
por Sdo Paulo, estava a necessidade de se promover a desconcentragcéo espacial
da industria, tanto para favorecer o desenvolvimento regional, como por razdes
estratégicas de Seguranca Nacional. Assim, de acordo com o modelo entédo
adotado, as empresas do COPEC seriam criadas a partir de joint-ventures entre a
PETROQUISA, o capital privado nacional e o multinacional, de acordo com os
critérios que se seguem: (a) a participagdo da PETROQUISA seria sempre pelo
menos igual a participagdo do maior acionista privado; (b) nenhum acionista
deteria sozinho a participacdo majoritaria do empreendimento; e (c) o sécio
estrangeiro aportaria capital pela via do fornecimento da tecnologia de processo.
A concepcgéo visava o fortalecimento do capital nacional.

*8 Rémulo de Almeida foi professor da Faculdade de Ciéncias EconOmicas da Universidade
Federal da Bahia, da Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica, do Curso de
Planejamento do Departamento Administrativo do Servigo Publico (Dasp) e da Escola Brasileira de
Administragdo Publica da Fundagédo Getulio Vargas (Ebap-FGV). Foi diretor da Fundagédo Casa
Popular, da Companhia Brasileira de Petréleo Ipiranga, da Empreendimentos Bahia S.A. e da
Elétrico-Siderurgica Bahia S.A., além de presidir a Consultoria de Planejamento Clan S.A.
Também foi membro do conselho diretor do Instituto Brasileiro de Administragdo Municipal (Ibam).
Presidente de honra do PMDB baiano, em 1985, apds ser cogitado para a presidéncia da
Fundacéo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) foi nomeado, no inicio do governo
Sarney, diretor de planejamento da area industrial do Banco Nacional do Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES). Permaneceu nesse cargo até a sua morte, ocorrida em Belo
Horizonte em novembro de 1988.
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Em sintese, o Pdolo Petroquimico de Camacari (baseado na nafta) foi
concebido como complexo ofertante de um product-mix muito interessante de
olefinas e aromaticos, com elevado grau de aglomeragdo, integracdo e

verticalizagao ao longo da cadeia produtiva.

Os anos de 1970 e 1980 foram os de consolidagdo da COPEC e ja no
inicio dos anos de 1990 as empresas em operagdo e em implantagao
representavam um investimento de quase US$ 8 bilhdes. Elas utilizavam um
pouco mais de 24 mil trabalhadores como mé&o-de-obra direta. Empreendimentos
de alta relagdo capital/trabalho: para cada emprego eram necessarios US$ 321
mil ou para cada milhdo de ddlares aplicado geravam-se apenas trés postos de
trabalho. Do total dessas inversdes, 90,5% concentravam-se nos setores de
quimica e metalurgia. (ERBER; VERMULM, 1993).

Nos primeiros anos da década de 1990 a petroquimica viveu um periodo
de relativa estagnacao, ainda que tenham sido realizados alguns investimentos
em ampliacdo de capacidade produtiva. A dificil conjuntura vivida por este
segmento industrial brasileiro, desde o inicio do Governo Collor, ndo induzia
significativos dispéndios empresariais. O forte desaquecimento do mercado
interno, combinado com a queda das aliquotas de importagdo, num cenario
internacional de superoferta, provocou uma inundagcdo de importagdes

petroquimicas no mercado nacional.

Nesse contexto, a repeticdo da estratégia adotada pela petroquimica
baiana, na primeira metade da década de 1980, de utilizar o mercado externo
como escoadouro da produgdo nao realizada internamente, tornou-se inviavel,
nao apenas pela existéncia de grandes excedentes no mercado internacional,
mas também pelas mudangas ocorridas nas politicas governamentais,
destacando-se a abrupta reducdo de incentivos e subsidios as atividades

exportadoras.

Dadas essas dificuldades, a petroquimica baiana até que conseguiu

manter um razoavel patamar de investimentos. Esses investimentos repercutiram,
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evidentemente, na industria de transformacéo, cujo desempenho em 1992 (8,4%)
e 1993 (7,3%) foi muito expressivo, depois de duas taxas negativas em 1990 e
1991, 8,8% e 4,2% respectivamente. Em 1993, o crescimento do género
quimico/petroquimico alcangou 7,3%. Se as ampliagbes acima mencionadas néo
tivessem sido realizadas, a expansdo do mesmo seria de apenas 3%. (FIEB,
2004).

Apesar de sua importancia e dos fatos positivos por ela criados, a
petroquimica ndo produz, na Bahia, significativos efeitos de encadeamento a
jusante da sua cadeia produtiva. Seus principais desdobramentos sio, na
verdade, indiretos, atingindo os servigos (comércio, transportes) e a construgao
civii. Um outro aspecto a ser salientado, €é que as estratégias
expansivas/diversificativas dos grupos quimico/petroquimico localizados no

COPEC sao formuladas fora da Bahia e/ ou do Brasil.

4 A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA PETROQUIMICA BRASILEIRA

E relevante notar, que a maioria das empresas petroquimicas, lideres do
mundo, atuam em diferentes produtos, “o0 que Ihe confere posigéo privilegiada no
mercado” (OLIVEIRA, 1994, p. 57). No entanto, a maioria das empresas
brasileiras negligencia ou mesmo desconhecem essa condigdo de flexibilidade.
Oliveira (1994, p. 57) admite, no entanto, que “o unico caso a fugir da regra diz
respeito a POLIOLEFINAS [...]".

Mais adiante, Oliveira (1994) destaca que as grandes corporagdes do
setor quimico (e petroquimico) tém também como marcas, nos tempos atuais, a
integracdo up e/ou down stream, a diversificagdo e a globalizacdo, aos quais

podem ser acrescidos ainda pesquisa e desenvolvimento.

Ao se observar o caso das grandes empresas petroquimicas, como a

Shell, Exxon, Chevron, Amoco, Mobil e Occidental, se percebe que estas
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possuem uma cadeia produtiva completa: petrdleo — refino — petroquimicos
basicos — quimica fina e especialidades, como uma forma de se situar entre

varios segmentos do mercado petroquimico.

Outras empresas, como a Dow, UCC, Eastman, Phillips e Quantum, todas
norte-americanas, s6 nao atuam no segmento de refino e exploracéo do petréleo.

As japonesas, como Idemitsu e Mitsubishi, absorvem a cadeia totalmente.

As analises de Oliveira (1994), destacam que o campo de atuagao das
grandes empresas petroliferas do mundo expde uma logica peculiar que passa
pela diversificagao produtiva, aproveitando sinergias e o poder das economias de

escala e de escopo permitido pelos negocios mundiais de petrdleo e derivados.

Este mesmo autor, no entanto, destaca o quadro negativo de tal l6gica no
cenario brasileiro, consequéncia de rupturas promovidas pela privatizagao de
segmentos inteiros, com o agravante de intensificar esse processo de

desestruturacdo da empresa petroquimica nacional.

Esta analise ndo é privilégio apenas de Oliveira (1994), autores como
Steinbaum e Fernandes (1992), constataram ao examinar a estrutura da industria
brasileira, que esta possui um dos menores graus de integragao na petroquimica,
defeito considerado grave por estes estudiosos da petroquimica. Spitz (1992),
também aponta para a falta de integracdo como um dos problemas mais
prementes. Spitz (1992), para demonstrar a grave falha brasileira, lembra que a
jovem petroquimica coreana surgiu com a vantagem da integragcdao e
diversificacao. Aschauer et al. (1999), também discutem esta questdao ao mostrar

a importancia da necessidade de consolidacido da industria quimica européia.

No tocante aos mercados, a diversificagdo pode ter a sua configuragao de
forma aleatdria e genérica para o aproveitamento de oportunidade ou como o

resultado de decisdes deliberadas nos quais estao previstos riscos da estratégia.

Biato et al. (1973, p. 62), advertem que ao examinar “o processo de

diversificacdo de uma firma, é relevante considerar sua historia, ja que suas
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experiéncias passadas condicionam, em boa medida, o padrao e a diregao de sua
diversificagdo futura”. Neste sentido € mister distinguir as firmas segundo a
natureza das industrias em que operam, bem como identificar o tipo de estrutura

de mercado oligopolista em que a empresa atua.

No que diz respeito a tecnologia é pacifico que a sua dindmica na
petroquimica ndo esta na pesquisa basica (novas moléculas ou processos), mas
em melhorias ou “[...] novos grades para produtos de uso consagrado, a
inovacgdes na area de catalisadores que aumentam substancialmente a eficiéncia
de reacdes e a mistura [...] de resinas que conferem caracteristicas especiais nao

encontradas em cada uma delas separadamente”. (OLIVEIRA, 1994, p. 67).

Ou seja, a via utilizada pelas grandes empresas petroquimicas para
manter-se na lideranga dos mercados, é adicdo de certas caracteristicas
inovadoras, alternativas possiveis de P&D que embora nao signifiquem acgdes
revolucionarias, oferecem vantagens relevantes de produtos. Isto é, o que ocorre
na verdade é uma transformacgao tecnologica, que segundo Porter € um dos mais
proeminentes fatores que podem modificar as regras da concorréncia, seja na
mudanca estrutural, seja na criagcdo, ou como um grande equalizador. Segundo
Porter qualquer que seja a inovagao de tecnologia da empresa ela é importante
para a concorréncia, se afetar a vantagem competitiva ou a estrutura industrial.
Isto é, a inovagao tecnoldgica compreende elemento significativo na cadeia de

valores da empresa.

Alias, os diferenciais competitivos das organizagdes surgem exatamente a
partir da cadeia de valores, pois mesmo sendo considerada um todo, a empresa,
na realidade, existe do ajuntamento de varias partes. A singularidade das partes,
no entanto, € o elemento que assegurara a diferenciagcdo e a formagédo da

vantagem competitiva.

Desta forma, a inovagédo tecnologica € fundamental para a cadeia de
valores, pois este aspecto orientara o padrdo de sobrevivéncia, pois € o

termOdmetro de uma empresa, 0 que permite atingir altos niveis de produtividade,
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passando a exigir que sua administracdo se aprimore a si mesma, formando um

moto continuo de ganho de competitividade.

Para o setor petroquimico, os estagios do desenvolvimento tecnologico
sdo basicamente seis: a) Operagcdo de plantas complexas e sofisticadas; b)
Melhorias e adaptagdes nos processos de producdo (ao longo da curva de
aprendizado); c) Desenvolvimento de processos alternativos de produgédo; d)
Fabricacédo local de catalisadores; e€) Desenvolvimento de novos processos de

producao; f) Desenvolvimento de novos produtos.

Neste contexto, segundo Rodrigues (2002), a industria petroquimica
brasileira ainda se encontra no 3° e 4° estagios. De modo geral, a tecnologia
petroquimica € compravel. N&o basta, porém, dispor de uma boa tecnologia para

assegurar a competitividade na economia globalizada.

A atual cadeia petroquimica nacional n&o apresenta praticamente
nenhuma das caracteristicas do setor em nivel internacional, tais
como: escalas produtivas elevadas, facilidade de acesso aos
insumos e a mercados amplos, situacao patrimonial e financeira
equilibrada, etc., fazendo com que as empresas do setor tenham
dificuldades em atingir posicbes elevadas de competitividade
interna e externa (DEMARTINI, 2000, p. 7)

Qualquer industria de ponta precisa criar um minimo de competéncia
tecnolégica para assimilar tecnologia. Compra tecnologia quem tem, ainda que
parcialmente, sua propria tecnologia, pois tecnologia € um fluxo. Para se criar e
desenvolver tecnologia € preciso que se criem antes as condi¢gdes de mercado
concorrencial, o que envolve evidentemente negligenciar o controle de qualidade
e custos. A necessidade de conquistar mercados € o principal estimulo a criacédo

de tecnologia.

Ja a capacitagdo tecnoldgica atende ao propdsito de assegurar o

aumento da produtividade, da qualidade e da competitividade. (FREEMAN;
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PEREZ, 1986; COOMBS, 1987). Mas a capacitacdo tecnolégica depende

fundamentalmente das politicas industrial e de comércio exterior do Pais.

Alids, segundo Oliveira (1994, p. 67), € condi¢cdo fundamental a grandeza
da firma, se a organizagao for pequena “ndo justifica os investimentos”. Isto
porque as inovagdes tecnoldgicas, na petroquimica ocorrem basicamente em
quatro categorias basicas: tecnologia de processo; engenharia de processo;

engenharia de detalhamento e - engenharia de produto.

De acordo com Oliveira (1994, p. 71-72), a petroquimica brasileira se
comparada aos grandes blocos do setor, ndo tem realizado esforcos significativos
em P&D, pois enquanto as grandes empresas do ranking internacional aplicam
substanciais recursos em P&D, como percentagem do faturamento liquido, em
geral na faixa entre 4% e 6%”, o que em valores de 1989, segundo o autor, coube
em investimentos de P&D das “principiais empresas européias [...] cerca de U$
6,9 bilhdes [...] as principais americanas [...] US$ 1,7 bi e as principais japonesas
o equivalente a US$ 624 milhdes. O total aplicado pelas grandes empresas
mundiais, em 1989, em P&D equivale a US$ 9,2 bilhdes.

No Brasil, no entanto, ocorre o contrario, pois “as aplicagdes como
percentagem do faturamento liquido revelam-se modestas e ainda assim
fortemente dependentes de acdo indutora da PETROBRAS/PETROQUISA”
(OLIVEIRA, 1994, p. 73). No ano de 1989, “foram aplicados modestos US$ 51
milhdées, equivalentes a apenas 1,1% das vendas liquidas de todas as 35
empresas nas quais a PETROQUISA mantinha participagdo acionaria (também
incluidos os dispéndios da PETROQUISA), ou seja, despreziveis recursos e
pulverizados em grande numero de quase-firmas, o que as torna incapazes de

promover avangos significativos”. (OLIVEIRA, 1994, p. 73).

A vantagem competitiva sera influenciada pela tecnologia se afetar a
posicdo do custo relativo e da diferenciagdo, pois esta envolvida em todas as

atividades e em seus elos. Entretanto, a tecnologia muitas vezes € o resultado de
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outros condutores como escala, oportunidade e inter-relagdes, ou seja, a escolha

de uma tecnologia melhor pode acarretar uma vantagem competitiva.
A idéia central é a

[...] de que o uso de instrumentos apropriados de gestdo da
produgdo contribui de modo vigoroso para a realizagido
sistematica de inovagbes tecnoldgicas na empresa, quer pela
manutencdo de um ambiente favoravel as inovacdes de qualquer
tipo, quer facilitando a introdugcao de melhorias ao longo do ciclo
de uma vida de um produto ou processo inovado. (BARBIERI,
1990).

Certamente, o aumento da competitividade é o eixo central do
desenvolvimento industrial, e isso demanda esforgos de gestdo, que também
passam pela utilizacdo de ferramentas de inteligéncia competitiva. (DUTKA,
1998).

5 ATUALIDADE DA INDUSTRIA PETROQUIMICA BRASILEIRA

As principais vicissitudes da petroquimica brasileira sdo: (a) ela é
baseada em cargas liquidas (nafta petroquimica), com a agravante de ter de
importar cerca de 40% de suas necessidades atuais; (b) permanece voltada
essencialmente para o atendimento do mercado doméstico, s6 exportando
esporadicamente; (c) ndo € vocacionada para se transformar numa “petroquimica
de exportagdo” (nos moldes dos paises detentores de reservas abundantes de
gas natural); (d) mesmo com vistas ao atendimento prioritario do mercado
doméstico, grande esforgos terdo de ser realizados no sentido da redugdo do

chamado Custo Brasil.

Diante deste quadro e no contexto de abertura comercial e globalizagao

econdmica, ha que se atentar, para as condigcdes de competitividade impostas
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pela descentralizagdo da industria petroquimica mundial. (CHEM SYSTEMS,
1997 e 1998). Certamente a petroquimica de nafta ndo sera sucateada, mas é
preciso que ela seja rigorosamente competitiva, até para o adequado atendimento
do mercado interno. O Pais ndo deve cogitar de subsidiar a sua petroquimica,
mas deve conferir-lne a protecdo efetiva necessaria, sincronizando-a com a
almejada redugdo do Custo Brasil. Com efeito, deve-se aqui considerar a
possibilidade de diversificagdo dos tipos de cargas, além da nafta petroquimica,
e.g. gas natural, condensados, GLP e gasdleo, configurando assim um novo
modelo mais extrovertido, possivelmente nao restrito apenas ao atendimento do

mercado doméstico.

A insercao internacional, a desregulamentacgao e a privatizagdo passaram
a fazer parte da agenda da competitividade da petroquimica (VERGARA;
BROWN, 1989), e isso se aplica a industria petroquimica brasileira apo6s a
eliminacao de longos anos de controle de precos e do desmantelamento do antigo

sistema de permissdes e concessoes.

Quanto ao desempenho do setor quimico/petroquimico, conforme a
ABIQUIM (1981/2003), na década de 1990, que cabe lembrar, as tarifas de
importagdo cairam da faixa de 40%-60% para a de 2%-14%, o que exigiu um
enorme esforco de adaptacdo setorial para voltar a rentabilidade positiva em
1994%°,

A sobrevalorizagcdo cambial fez com que o cambio real se apreciasse e a
manutencdo da abertura econdmica implicou no incremento do nivel de
importagdes. O cambio real apreciado contribuiu negativamente para a ocorréncia

de saldos comerciais®.

* Do ponto de vista macroeconémico, o complicador, logo nos primeiros 6 meses do Plano Real,
foi a valorizagcdo excessiva da moeda nacional, o que fez com que o influxo de capital, atraido por
altas taxas internas de juros, levasse a apreciagdo da nova moeda em até R$ 0,83:US$ 1.

° O bindmio juros altos-cambio real apreciado manteve a economia subaquecida e foi
determinante do comportamento dos saldos em conta corrente do balan¢o de pagamentos.
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Por outro lado, naquela conjuntura, o cambio sobrevalorizado determinou
a elevagao brutal do custo da mao-de-obra, em US$, no setor petroquimico, o que

exigiu um forte aumento de produtividade para tentar compensa-lo.

Uma explicacao parcial para o explosivo crescimento do déficit da balanca
comercial do que se convencionou chamar de Complexo Quimico®!, no periodo
pos-Plano Real, se encontra na mudanca do patamar de consumo interno,
decorrente da estabilizagdo lograda com o Plano Real e na elevagédo natural do
coeficiente de importagdo, num contexto de abertura e de exposicado crescente a

competicao internacional.

Outro evento significativo na década de 1990 foi o Programa Nacional de
Desestatizacdo do setor petroquimico (1992/1996), quando de 34 empresas
originalmente contempladas neste Programa, 27 foram privatizadas ou

desestatizadas e 7 excluidas.

Do ponto de vista da tecnologia, o modelo tripartite (um tergco capital
estrangeiro, um terco capital nacional estatal, um tergo capital nacional privado)
ensejou a emergéncia da “quase-firma” (OLIVEIRA, 1994), bem como acabou por
afetar negativamente as metas do desenvolvimento tecnolégico auto-sustentado.
De fato, a falta de melhores opg¢des, a estratégia empresarial adotada contemplou
invariavelmente capacitagbes em desgargalamentos e/ou ampliagdes das
capacidades produtivas instaladas. (MENEZES FILHO, 1999). E valido destacar
que nao se deve confundir o mero aumento fisico de produtividade (do tipo

empreitada “chave-na-mao”) com a capacitagao tecnolégica propriamente dita.

A capacitacdo conseguida ficou ameagada com o agravamento do
quadro setorial, que se deu a partir da década de 1990, obrigando as empresas
promoverem ajustes em seus quadros de pessoal, desativando equipes inteiras
de pesquisa, como o caso da OXITENO, tida como paradigma na atividade de
esforco de P&D, bem como a interrupgdo dos investimentos de construir o

CENTEP (Centro de Pesquisa em Petroquimica) e a desativar a GETEC

*! Capitulos NCM/SH 28, 29, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39 e 40.



203

(Geréncia Técnica), deslocando a mao-de-obra especializada para a
PETROBRAS pesquisadora e para o CENPES, ampliando a agdo do golpe

desarticulador da mais importante equipe brasileira treinada para a atividade.

Entdo, a atual posicdo competitiva da petroquimica brasileira pode assim
ser resumida. Do lado das forgas ou vantagens: (a) o tamanho do mercado
doméstico constitui-se no maior patriménio do produtor nacional; (b) as plantas
monoprodutoras tém, em geral, tecnologia atualizada e escala compativel com a
minima economicamente viavel; (c) os produtores locais ainda desfrutam de
alguma margem de conforto. Ja as fraquezas s&do graves, implicando enorme
desafio remedia-las: (a) a estrutura societaria (ainda) pulverizada impossibilita as
economias de escopo; (b)a baixa eficiéncia logistica encarece o chamado
“turismo molecular”; (c) o Custo Brasil precisa ser reduzido (carga tributaria,
custos associados ao investimento e a operacao, custos dos insumos basicos,
custo total da mao-de-obra, cunha fiscal, etc.); e (d) por ultimo, mas ndo menos
importante, a caracteristica de a petroquimica brasileira ser baseada
essencialmente em cargas liquidas. (SHIMABUKURO, 2002).

Com a flexibilizagcdo do monopdlio do petrdleo e a criacdo da ANP, a
Petrobras jogara novo papel importante no futuro do negdcio petroquimico e o
BNDES podera ter atuagao decisiva na reestruturagdo produtiva até o horizonte
de 2006 (primeiro ano da Unido Aduaneira do MERCOSUL) e as vésperas da
criacdo da ALCA. Mantido o controle do setor nas maos de nacionais, 0 maior
patriménio dos mesmos (que é o mercado doméstico) equivaleria a uma virtual
chasse gardée e, assim, o P6lo de Camacari seguiria uma trajetoria de expansao,
maior producéo local, maior valor adicionado. (SHIMABUKURO, 2002).

A evolugdo da petroquimica brasileira (que se confunde com a evolugao
do Pdlo de Camagari) concentrou-se, de fato, nas duas ultimas décadas do século
XX, que lhe serviram de pano de fundo. A década de 1980, freqientemente
lembrada como a década perdida, e a década de 1990, marcada pela abertura
comercial, inser¢cado internacional, desregulamentagdo, privatizagdo e pelo
advento do Plano Real, que trouxe consigo a estabilidade de pregos, sem

precedente na recente histdria econémica do Pais.



204

Portanto a industria petroquimica brasileira devera ser repensada nesse
inicio de milénio, em paralelo com a gradual redu¢do do Custo Brasil, sendo
previsiveis acbes que deverao contemplar: reestruturagdo produtiva,
aprofundamento das racionalizacdes efetuadas na década de 1990 aliancas
estratégicas, fusdes e aglutinagdes de interesses, integragdo no Cone Sul,
rearranjo de negécios (fechamento, expansao, diversificagdo, aquisicdo de

negdcio correlato) e busca da internacionalizagéo atraveés de joint-ventures.

2 Quando foram adotados modelos de gestdo por processos que conseguiram ganhos de
produtividade da ordem de 70%. (NICOLINI; PREVOSTI, 1998).
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RELAGAO DOS ENTREVISTADOS (EM ORDEM ALFABETICA)

POSIGAO _
oocro | ESSMA
PROFISIONAL A et POSICAO
ENTREVISTADO EPOCA DO AMPLIAGAO DO | PROFISIONAL NA
PROJETO DA , ATUALIDADE
QUIMICA FINA POLO
PETROQUIMICO DE
CAMACARI

Antonio César Sa
Leitdo (1)

Diretor da POLIALDEN

Executivo no Pélo
Petroquimico de
Camagcari e de
empresa controladora

Empresério e
Consultor

Fernando A. C. Paes
Andrade (2)

Diretor da COPENE

Diretor
Superintendente da
COPENE

Empresario e
Consultor

José Romilson

Engenheiro da

Executivo da COPENE

Empresario e

Mascarenhas (3) COPENE Consultor
Engenheiro da Pesquisador da UFBA,
Luis Alberto Pereira (4) COgPENE Executivo da COPENE | Professor e

Executivo da Braskem

Mauricio Shimabukuro

(®)

Executivo da Rhodia
S/A

Executivo do Pdlo
Petroquimico de
Camagari

Executivo da FIEB e
Consultor

Rogério Quintela (6)

Executivo no Pdlo
Petroquimico de
Camagari

Professor e Pesquisdor
da UFBA

Ernesto José Falcetta

(7)

Executivo na Industria
Téxtil no Rio de
Janeiro

Executivo no Pélo
Petroquimico de
Camagari

Professor da UNIFACS
e FTC, Empresario e
Consultor

Pedro Ritt (8)

Executivo da COPENE

Executivo no Pélo
Petroquimico de
Camacgari

Executivo da Braskem
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APENDICE 3
ROTEIRO DE ENCAMINHAMENTO DAS ENTREVISTAS
REALIZADAS

. TECNOBUROCRACIA

a) Consideragdes sobre o papel da Tecnoburocracia da Petroquimica Brasileira, nos dois
Projetos;

b) Caracteristicas predominantes da atuacdo da Tecnoburocracia da Petroquimica
Brasileira, nos dois Projetos.

Il. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

a) Consideragdes sobre Visao, Missdo e Valores dos principais intervenientes nos dois
Projetos;
b) Objetivos Estratégicos dos Projetos.

ll. ESTRATEGIA COMPETITIVA

a) Diagndstico e Posicionamento Estratégico nos dois Projetos;
b) Dominio dos FCS’s (Fatores-Chave-de-Sucesso)

IV. DECISAO

a) ldentificacdo dos modelos de apoio a tomada de decisao estratégica, utilizados nos
dois Projetos;
b) Consideracdes sobre encaminhamento do processo de apoio a tomada de decisdo nos
dois Projetos.

V. APRENDIZADO

a) Fatores que promoveram a evolugdo do processo de aprendizado decisional e
estratégico;

b) O surgimento de uma nova cultura organizacional e estratégica (decorrente, das
maiores complexidades: da economia brasileira e mundial, dos mercados, das empresas
e da ampliagdo do numero de “grupos de interesses”), e sua influéncia no processo de
apoio a tomada de deciséo no Planejamento Estratégico da Petroquimica Brasileira.
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ANEXOS
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ANEXO A - ORDENS DE SERVICOS DS-006/86 E DS-010/86 — DA COPENE
PETROQUIMICA DO NORDESTE S/A — DESIGNAGAO DE GRUPO DE
TRABALHO PARA ELABORAGAO DE “PLANO DIRETOR DE AMPLIAGAO
DO POLO PETROQUIMICO DE CAMACARI” E DE GRUPO DE TRABALHO
PARA “COORDENAR A EXECUGAO DOS ESTUDOS E TRABALHOS INICIAIS
CONCERNENTES A AMPLIAGAO DA COPENE [...]”
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@g“fﬁ'“@wx L

FIOQCA Dﬂhm() gf SA

QROEM DE SERVIQOD DS - 006/86 é//

O Diretor Supermtendente da QOPLINE - Petroquimica do Nor
deste S.A., no uso de suas atribuigdes,

RESOLVE:

1.0 Designar GRUPO DE TRABALHO para elaboragdo de proposta preliminar de ur
"PLANO DIRETOR DE AMPLIACAO DO POLO PETROQUIMICO DE CAMAGARI", constando
de:

. Estudos de mercado,

« Capacidades de producdo e investimentos na Central de Matérias Primas
€ empresas de segunda geragdo;
- Ampliag@o da Central de Utilidades: Investimentos:

2.0 OGT tem a seguinte constituigdo:

« Eng® Marcos Gomes de Melo - Coordenador
« Eng® Celio lkeda

. Eng® Silvio Juarez Wouters

« Eng® Nelson Nosé Junior

« Eng® Romilson Mascarenhas

3.0 O GT devera apresentar a referida proposta para analise da Diretoria até
30.07. 86.

Camagari, QY de junhb) de 1986

Diretor Superintendente

Distribuicio: Niveis de 1 a 3.
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DO NNRDESTE 5.A

ﬁak¢€fi§(?iszzjcaézsi\gEE

ORDEM DE SERVICO DS - 010 /86

0 Diretor Superintendente da COPENE - Petroquimice ﬁo
Nordeste S/A., no uso de suas atribuicdes:

RESOLVE:

1.0 Criar um Grupo de Trabalho para coordenar a execu¢3c dos estudos e trabalhos
iniciais concernentes a Ampliacdo da COPENE, em reQime de dedicac2o exclusiva,
jodendo para tanto requisitar, com prioridade, aos Grgdos de linhz da empresa
¢ apoio que se mostre necessario, administrando matricicimon?  sve execugao
f2los Urgdos de linha. )
Este GT se reportar2 ao DS.

-2 0 GT tem a seguinte constituicio:

- Eng? Juan Jose Migueles Molinos
Diretcr Comercial

. Eng? Silvio Wouters -
DIVEP/SUMAP

o Enc?® Keison Nose Junior
DIVEP/SUTIL

. Eng? Celio Ikeda
Acsistente DI

. Enn® JozE Romilson Mascarenhas
Técnico DIDEC '

3.0 ESCDPO DO TRABALHMO:

S A e e W AR e - \
. .

. andlise da conveniéncia da implantacdo em uma ou duac etape”:
. lay~-out e micro-]oéa]izacao; .
. e]aboracao de propostas de balancos energetices para'o cisteme ampliado;
. realizacdo de contatos com CENPES/Licenciadores para estabelecimento das
bases de‘projeto; A
. execucao dos estudos de viabilidade econdmica;
. execuc?o do projeto CDI; .

Sede-Fabrica : Camagari [BA) - Rua Etenc n® 1561, Palo Petroquimico do M.
Escritbrios  : Rio de Janeiro {RJ) - Cx. Postal 21,148 - CEP 20.040 - Te
) Salvador (BA) - Av. Estades Unidos n® 60, CEP 40,000 -

ordeste, CEP 42.810 - Tel, (071) 832.5102 - Telex 71. 1079
I (021) 263.6599 - Talex 21.22671 - End, Teleg. COPENEHID
Tel. (071) 242.1755 - Telex 71,1066
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"¢ COPENE T

PETROOUMICA DO NORDESTE SA

'05/DS/010/86 ‘
- aviliagdo, em conjunto com a NlTROCARBOND_das diversas rotas para a producao
' de caprolactama; '

- estabelecimento em conjunto com o CEDEN das diretrizes para viabilizar a
posse da tecnologia de met3tese; ‘
avaliagdo das possibilidades de emprego de tecnologias disponiveis na COPENE;
« breparacdo de documentacdo necessiriaa contratacao e elaboracdo do projeto
bisico e do projeto de detalhe.

Di:-ctor Superintendente

Distribuicdo niveis de 1 a 4

Sede.-Fébrica + Camacari (BA) - Rua Eteno n@ 1881, Pélo Petrequimico do Nordeste, CEF 42.810 - Tei. 071) B32.5102 - Telex 71.1079
Escritérios  : Rio de Janeirs {RJ) - Cx. Postal 21,148 - CEP 20.040 - Tel. (021} 263.6995 - Telex 21.22671 - End. Teleg, COPENERIO
Salvador (BA) - Av. Estados Unidos no® 60, CEP 40.000 - Tel, (071} 242.1755 - Telex 71.1066 ‘
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ANEXO B - ATA GT - PETROQUIMICA (12/01/1987) e E.M.
INTERMINISTERIAL/PE/002 (19.01.1987)
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ATA

6T - PETROQUINICA

0s membros do Grupo de Trabalho instituido pela Por-
taria ne 169, de 12,1186, spds série de reunides realizadas na
Secretar{a-Executiva do Conselho de Nesenvolvimento Industrial,
scordaram em encaminhar & proposta em anexo de Exposigdo de
Hotivos'para o Programe Necional de Petroqu?mica - 1987/1995,

Brasi11a-DF., 12 de janeiro de 1.987.

2&\/}4\'4\—\
";%é%%fl o MIC/Coordenador
Ji;§4ﬁ4onso Alves Castanhefra

(;;,,SS;;;;ED Ministério da Fazenda

F]av1o T Te
(fLé%E;:%:zrz;:;):éﬁ&=:=”
Marcos Refinaldo Panariello
Y

Rona1do_ﬂip{

SEPLAN

M.M.E




E.H. INTERMINISTERIAL/PE/N® 002 Em 15 de janetro de 1987

Excelentissimo Senhor Presidente da Repiiblica

Temos a honra de submeter A elevada consideracao de
Vossa Excelencla, nos termos do Decreto n9® 66,556, de 22 de meio
de 1570, o anexc Programa Nacional de Petroquimlca, que preve in~
vestimentos da ordem de Cz$ 70 b;lhoes, no periode de 1987/1995,
com o objetivc de atender & demanda interna de produfos petrogqui-
micos, bem como manter a presenca do setor no mercado externo enm
niveis adeguados.

O Programa proposto di seqﬂenc;a ao conjunto de
acoes que vem sendo desenvolvido pelo Govérno de Vossa Excel®encia,
de acordo com as diretrizes do I Programa Nacional de Desenvolvi-
mento da Nova Repiblica e do Planc de Metas.
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O Programs Nacionel de Petroquimicae - 1987/199% re
sulta de estudos, envolvendo inclusive a participacgac de empreses
do setor e de pesquisas levades & efeito pelo CGrupo de Trabalho
Interministerieal, os gquais concluiram por recomendar a empliageo
do parque petroguimico nacional, mediante a expanséo dos polos pe
troquimicos existentes, bem como da implantegio do novo polo petro

quimico a ser instalado no Estado do Rio de Janeiro.

O conjunto dos investimentos bropostos buscou con
ciliar as exigéncias projetadas da demanda com as alternativas de
expansao da oferta em prazos compativeis entre g1, maximizando tam
bem & realizagao de investimentos margineis que permitam & amplia

¢&o da produgac no curto prazo,

O prazo requerido para\lmplanta¢§o de um novo pdlo
petroquimico - 7 & 8 anos na experiéncia brasileira - torna impe
riosa & decisac imediata de Eua execucao, & fim de se dar utiliza
¢2c econdbmica mais nobre a importante insumc, disponivel em quanti

dades crescentemente abundantes no pais.

As descobertas de reservas substanciais de gas na
tural na plataforma de Campos, sendo ainda no Rio de Janeiro & mais
importante &rea de produg@o de petrdleo, aliade & condlgao de 2@
maior mercado consumidor, qualificam o Estado como o local privile

giado para & expansaoc da industria petroquimica nacional.

Entretanto, as previgdes de demanda para o curto e
medio prazos indicam ainda & necessidade de expansac das centrais

petroguimicas atuais, quer via investimentos marginais, quer atra

ves de ampliagdes.

Cs estudos realizados concluiram pela indiferenge,

do ponto de vista macroeconSmico, entre ampliar &s centrais petiro
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quimices do Sul ou da Bahia. Ocorre Que, no caso da Bahia, exigter
propostas empreseriais concretas que se orientam, inclusive, pels

existéncis na Regiao Nordeste de Sncentivos Tiscais relevantes.

Deste modo, o Programe proposto contempla:

a) ampliagao das centrais petroquimicas de Sao Pau
lo e do Rio Grande do Sul, mediante desgargals
mento de suas unidades;

b) ampliagéo da central petroguimica da Bahia, enm
nivel compativel com as necessidades dos  proje

tos de 2! geragao propostos para a regido;

c) implantacao de pélo petroquimico no estado do Rio

de Janeiro, conforme minuta de Decreto anexa.

Sao ainda definidas as localizagdes de produtos pe

troquimicos de 2t geragao considerados gtualmente criticos para o

equacionamento global do Programa.

Os empreendimentos de 21 geragao petroguimica iden
tificados como necessérios a execugao do Programa sao apresenta
dos igualmente, embora de forma indicativa, uma vez que aspectos
técnicos e econdmicos poderdo, & nivel dos projetos detalhados, re

comendar suas adequacoes.

Igualmente importante para o desenvolvimento do Ege
tor petroquimico nacional & & decisao politica de sua reestruty
raggo de modo a fortalecé-lo empresarialmente, visando incrementar
8 capacitago tecnoldgica interna e & efetiva absorgao da tecno

logia importeda.
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Nesse Eentido, devera ser promovida e Incentivads 8
concentragaoc empresarial ne setor, mantendo o controle efetiyg ng
cionel, de forms a aumentar sua Capacitagao gerencial e técnica [
tambem possibilitar o aporte economico adequado para g realizaczo
de inversces em Pesgquisa e desenvolvimento de tecnologia,

Por outro lado, o nive) de rentabilidade dae empre
Eas fabricantes dos Produtos petroquimicos tem que propiciar

renu
neragao compativel com os investimentos Previstos neste Progr

ama.

S80 estas, Senhor Presidente, as Propesigoes que
submetemos & aprovagdo de Vossa Exceléncia, consubstanciadas

Aproveitamos a opoertunidade para renovar a Vossa Ex
celéncia os protestos de nosso mais profundo respeito,

STELO BRANCO 2 DILSON FUNARO
Ministro da Indistria e do Comércio Ministro da Fazenda

AURELIANO CHAVES

Ministro das Minas e Energi Ministro Chefe da Secretaria

de Planejamento da Presidencia
da Repiblica
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DECRETO N¢

Cria 6 PSlo Petroguimico do Rio de Janej
ro, estabelece normas Para a sua implan-
tacéo e da outras providgncias.

O Presidente da Rep(blica ho uso_das atribuigdes que  Jhe

Art. 19 - Fica criado o Pdlo Petroquimico do Rio de Janeiro,
a ser localizado no Estado do Rio de Janeiro,

§ 1¢ - 2 micgolocalizacio do PSlo Petrogquimico do Rio ge Ja-
neiro seria definida apos o5 estudos necessarios a serem realizados por
Grupo de Trabalho a ser instituido peio Ministro da Indistria e do Co-

Secre-
taria-Executiva do Conselho de Desenvolvimento Industrial-CDI, devendo
Eer considerados, prioritariamente, ©5 aspectos amhientais e a logisti-

§ 2¢ - 0 Ministro aa Indistria e do Comércio, cuvidos © Minis
tro do Desenvolvimento Urbano e Meio Anblente e os Governos do Estado”
do Rio de Janeiro e do municipio, aprovara & delimitagio do pblo, com o
estabelecimento das medidas necessiyiac 80 controle da ' polui¢do e g pre
Eervacao do meio ambiente. : -

Art. 29 - 2 concepgao bisica do pdlo Petroquimico do Rio de
Janeiro observara os pParametros e unidades industriaig constantes do
2l de Pettogquimica 1987/1995 aprovado nesta data,
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Perégrafo Onico - O Ministro da Inddstria e do Comércio, por

proposts da Secretaris-Executiva do CDI, promoverd as adaptacdes técry

ces necessdrias a0 estabelecimento do Plano Diretor Bisico definitive
do polo.

Art. 39 - O planejamento bisico e & construgdo das unidades
centreis fornecedores de produtos petroguimicos basicos, servigos e
vtilidades caberd a sociedade de capital nacional, sob a coordenacio
da PETROQUISA, que dela participara,

§ 19 - A participacidc da PETROQUISA nos projetos de 2% gera-
¢ac, quando necessaria, ocorrerd na forma minoritéria, objetivando a
consclidagdo e o fortalecimento da empresa privada nacional.
§ 20 - A Petrogquisa poderd conceder garantias aos financia -

mentos, na proporgao de sua participagio no capital de cada empresa pe

troguimica.

§ 39 - Serd constituldo Grupo permanente de contato entre a
PETROQUISA, o BNDES, o CDI, e o Governo do Estado do Rio de Janeiro pa

ra facilitar a atuacao executiva daquela empresa na implantagac do Po-
lo Petrogquimico,

Art. 49 - Os empreendimentos a serem localizados no PSlo Pe-
troguimico do Rioc de Janeiro deveriao ser aprovados pelo Ministro da

Indistria e do Comércio, através do Conselho de Desenvolvimento Indus-
trial - CDI,

Paragrafo Onico - Os projetos para o Pdlo Petroguimico do
Rio de Janeiro serdo considerados prioritarios para o efeito de conces
s30 de incentivos fiscais e financeireos, para obten¢ao de recursos p3-
blicos federais, bem como de reconhecido interesse econdmico para os

fins do disposto no artigo 4¢ do Decreto.lei no 1.857, de 10 de feve-
reiro de 1981.

Art, 50 - Este Decreto entrari em vigor na data de sua publi
cagdo, revogadas as disposicdes em contrario.

Brasilia, . de de 1987;
1669 da Independéncia e 99¢ da Replblica,
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PROGHARA KACIOKAL DE PEYROQUIKICA 198771895

contempla:

© Programa Nacional de Petroguimica - 1987/1805

I - Programa de Investimentos

a) Produtos Petroguimicos Basicos

8.1 - implantagio de polo petroquimico no Estado do Rip

a.? -

de Janeirec com capacidade expressa 'em etens ca
ordem de 450.000 t/a, com investimento estimado
em US$ 820 milhdes; ‘

ampliagio da capacidade de produgio des central
petroquimica de 580 Paulo, mediante desgargalah@g
to, para ete 412.000 t/a de eteno, como investi

mentos estimados em US$ 25 milhdes;

empliagac da capacidade de produgie da central
petroquimica do Rio Grande do Sul, mediante des
gargalamento, para até 536.000 t/a d&e eteno, com
investimento estimado em US$ 33 milhdes;
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8.4 - ampliagao da cepacidade de produgac de central
petroquimice da Bania, pera sté B10.000 t/a e
eteno, sendo que 85.000 t/a, obtidas 8 partir
de eteno de gas natural e de reciclo, destinades
a0 abastecimento de Alegoas e Pernambuco, com

investimento estimade em US$ 400 milhdes.

No Rio de Janeiro, sera ainda implementado o
aproveitamento do propeno disponivel na .Refinaria Duque de
Caxias (REDUC) para suprimento & 5! planta de polipropileno a
ser instalada de forma antecipada a0 polo petroguimico do

Rioc de Janeiro.

No caso do Polo Petroquimico do Rio de Janeiro,
& central de matérias primas utilizara como matéria prica
basica o etano extraido do gis natural e, complementarmente,
cargas liquidas, nafta e/ou gascline natural, conforme vier

a ser estabeleéido no Plano Diretor Basico definitivo.

A nova planta de cloreto .de vinila (MVC) sera
implantada prioritariamente no Pdlo Petroguimice do Sul, utidi

zando 140.000 t/a de dicloroetano disponivel em Maceio-AL,
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Sera implementado ainda o aproveitamento do sa}
(cloreto de so6dio), rejeitado ho processo de produgao de clore
to de potéssio pela Peirobras Mineracao 5/A em Sergipe, com
vistas & sum uvtilizacso industriasl mpa expansao de produgao de

cloro, conforme previsto neste Programa.

b) Produtos Petroguimicos de 29 Geracao

De forma compativel com as capacidades de produ
¢&o de petroquimicos basicos, BEO previstos os seguintes  pro
Jetos de 2t geragio petroquimica, & Berem implementados no

decorrer do Programa:

b.1) Polo Petroguimico do Rio Grande do Sul

Sac previstos investimentos equivalentes a US$

540 milhoces, discriminados conforme anexo I.

b.2) Polo Petroguimico da Bahie

Sac previstos investimentos equivalentes a Us$

600 milhoes, discriminados conforme anexo II,

b.3) Polo Petrogquimico do Rio de Janeiro

Sao previstos investimentos equivalentes & USg

1.170 milhoes, discriminedos conferme anexo IIX.

223



224

224
b.4) Outros Projetos Programados

Seo previstos investimentos equivalentes a USsg

1.160 milhoes, discriminados conforme anexo 1V,

As capacidades de produgao apresentadas nos ane
x0s 1 a IV sao indicativas e serao definidas, tendo em wvista

aspectos tecnicos e econdmicos, no processo de analise e sele

¢ao dos projetos pelo CDI.

II - Modelo Empresarial e Politica Tecnologica

O Programa buscara o fortalecimento dag empresas

do setor, atraves de reestruturacao da industria, visando & ca

pacitagao interna e & efetiva absorgac de tecnologia importada.

Nesse sentido, devera ser promovida e incentiyg
da, inclusive nos processos de selegao de projetos, a concen
tragao empresarial no setor, mantendo o controle efetivo nacio
nal, de forma a aumentar a sua capacitagao gerencial e tecnica
e também possibilitar © porte econdmico adequado para realize

cao de inversces em pesqulsa e desenvolvimento de tecnologia.

Deve ser propiciada nesse processo de reestrutura
cao, ® criagéo de empresas petroguimicas de porte 1nternacio

nal. Essa aglutinagéc deve ger induzida, prererencialmente. pe

la especielizagao das empresas em linhas de produgeo efins,

Sera incentiveda a criag@o de nicleos de exce

léncis quimica que desenvolvam tecnologias e as disseminen en
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tre ms empresas quimicas nacionais. Com esse objetivo, &
PETROQUISA devera, de imedisto, criar nicleo proprio de pesqus

sa e desenvolvimente de processos quimicos,

I11 - Politica de Exportagao

A politica de exportagic de produtos petroquim
cos sera conduzida de modo a distribuir equitativamente, & ni
vel de cada pélo. as parcelas destinadas ao mercado externo.

IV - Financiamento

Aos projetos enguadrados no Prograna sera conferido
tratamento prioritario pelas agencies governamentais de finan
clamento de longe prazo. Os investimentos a serem realizados

em moeda estrangeira deverao ser cobertos por financiamento

externo e/ou capitalizacso.

A concessao de créditos oficiais sera condicionz
da ao compromisso de ebertura do capital, via subscrigan piblica , equi
valente a, no mi'nimo. 25% do capital total, no prazo maximo de

2 enos contados a partir de concretizagao do projeto.

V - Incentivos

Aos preojetos enguadrados no Programa sera confe
rido, na aquisigao de bens de capital nacionais, o tratamento
de que trata o Decreto-lei n¢ 1.335, de 18 de julho de 1874,
com a redagzo dade pelo Decreto-lei nt 1.398, de 20 de  mergo
de 1975,
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O projetos enquadrades no presente Frogrames ge
rac considerades de reconhecido interesse economice parsa [+13
fins do disposto no Brtigo 4% do Decreto-lei ne 1,857, de 1p

ce fevereiro de 1983, observedas sg disposigoes legals.

VI - Disposigoes Finais

As empresas interessadas em se engquadrar no pre

sente Programa deverEo. a excegao dos projetos previstes para
o POlo Petroguimico do Rio de Janeiro, apresentar seus proje
tos a Secretarias Executiva do Conselho de Desenvolvimento In

dustrial-CDI até 30 de Junho de 1987,

Com relagao aos projetos previstos para o Polo
Petroquimico do Rio de Janeiro, a Secretaria Executiva do CDhI,
apos as defini¢oes de sua microlocalizacdo e do geu Plano Dire

tor Basico, publicara as instrugoes necessarias,

Na analise e selecio dos projetos, & Secretaris
Executiva do CDI considerara, prioritariamente, as propostas

que;

B) contribuam bara o fortalecimento da estrutura empre

sarial do setor, conforme previsto neste Programa;

b) maximizem o aporte de recursos proprios dos acioniE

tas empreendedores;

c) maximizem a utilizacao de bens, Bervicos e tecnolo

gle nacionais, compativeis com o estado da srte,
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A alocagao de produtos petroquimicos besicos oe

correntes das ampl1aq6es/desgargalamentos das centrais petro

quimicas dependera da 8provagao previa das novas capacidades

de produg&o dos produtos de 21 geragao pelo CDI.

Os pregos das matérias primas petroquimicas para
o Polo Petroquimico do Rio de Janeiro, em especial do etano de

gas natural, nao deverao ser superiores eos obtidos em fungao

da equivalencia econGmieo-financeira com os complexos a bage

de nafta, tendo em vists manter & competitividade cam os demais
polos petroquimicos.
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ANEXO I

POLO PETROQUIXICO DO RIO GRANDE DO SUL

IKVESTIKENTOS PROGRAXADOS

A - Central de Matérias Primas

B - Produtos de 2t Geracdo

- polipropileno

- acido acrilico/acrilatos
- cloreto de vinila (MvC)
- PVC

- estireno

= negro de fumo

C - Projetos ja aprovados pelo CDI

= metiletilcetona
- anidrido maleico
- SBR

- EFPDN -

- etilbenzeno

(*) dicloroetano proveniente de Maceio-AL

+

228

CAPACIDADE
t/e

ate 106.000
(expresso
em eteno)

100.000
25.000
180.000 (*)
180.000
125,000
a definir

20.000
7.500

+ 40.000

10.000

+ 70.000
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AKIXO 11
POLO PETROQUIXICO DA BAHIA
IHVISTIHENTOS PROGRAMADOS
CAPACIDADE
t/a
Central de Matérias Primas + até 265,000 oy 350.00¢c

(expresso em eteno)

. 4]
Sap
\ {'b /111

Produtos de 21 Geracao

= pelietileno BD 4 - 130.000

- polietileno AD [(\7 \@QC g 80.000

- oxido de eteno i 53,000

- cumeno \&k 150.000

- fenol/acetona ' 110.00/66, 000
- caprolactama a definir
- n/1 butiraldeido 44,000

- polietileno tereftalato - PET 17.000
Projetos ja aprovados pelo cDI

— anilina 15.000
— anidrido maleico + 5.400
- anidrido ftalico +  23.000
- ABS/MBS “ 8.500
— metacrilatos/acrilatos + 7.900
- dimetiléter 10,000
- derivados etoxilados + 18.000
- l-buteno 25.000
- 1isopreno 12.500
- octenos 13.700

- MDI 10.000
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C -
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AKEXO Y11
POLO PETROQUIXICO DO RIO DE JAKEIRO
IKVESTIKERTOS PROGRAKADOS
CAPACIDADE
t/a
Produtos Basicos
= Central de Matérias Primas em torno de 450.000
- soda caustica/cloro a definir
- Metanol + 70.000
Produtos de 2* Geracao
-~ polietileno AD 80,000
- polietileno BD 200.000
- MVC 180.000
- PVC 180.000
- Ooxido de eteno e derivados 53.000 _
. (expresso em 6xido
de eteno)
- etilbenzeno & definir
- polipropileno (+) 100.000
~ oxido de propeno e derivados 50.000

(expresso em 6xido
de propeno)

- estireno 125,000
- poliestireno 50.000
- SER 40.000

Projetos ja aprovados pelo CDT

- borracha e latices nitrilicos + 5.000
- metanol + 76.000

além da planta prevista péra utilizagao de propeno de
REDUC.
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ANEXO TV
|OUTROS PROJETOS PROGRAXADOS

1

il CAPACIDADE
o '@
b . t/a
A - Produtes Bécicos
- soda/cloro (*) + 250,000/220.000
- soda/cloro a definir
- cloreto de sddio & definir

B - Produtos de 21 Geracéo

- TDI/MDI 50.000
- DMT/TPA 60,000
- MVA 40.000
- EPDNM 10,000
- LAB '~ 44.000
= anilina 15,000
- polibutadieno 75.000

C - Projetos ja aprovados pelo CDI

- polibutenocs 13,000
= peliisoprenc 12.500
- trimetilolpropano 2.000
= anidrido ftalico + 12.000
= epicloridrina 15,000
T - MVC/PVC 180.000/100.000
- latices SBR + 2.000
= negro de fumo + 16.000

(*) projeto J& aprovado pelo CDI
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LOCALIZAGKO

Maceio-AL
8 definir
Sergipe

definir
definir
definir
definir
definir
definir
definir

DO DD e

S3ao paulo
Pernambuco
Pernambuco
Sao Paulo
Alagoas
Alagoas -
Sao Paulo
Sao paulo

231



