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RESUMO

Os estudos das trajetorias de empresas buscanificderdas razdes da longevidade atravées
dos fatores relevantes de manutencédo da compaditigiem longos periodos de tempo. Nas
empresas intensivas em capital e tecnologia, ascgsade inovacdo tecnologica estdo
subordinadas a estratégia. Isso ocorre pela impmague elas tém no desempenho da firma.
As empresas do setor petroquimico se encaixam néssericdo. Elas também sé&o
importantes na atividade econémica do pais e da@3Raade do Sul pela presenca a montante
em varias cadeias de suprimento, uma vez que ®rmatéria-prima a outras industrias de
transformacao; pelo carater estratégico a jusanteefino do petrdleo e utilizagdo de gas
natural; e pela participacdo ativa na balanca ccialeexportando produtos e importando
insumos e equipamentos. As empresas do ComplexogBehico de Triunfo passaram por
varios episodios de turbuléncia que transformaraas ®struturas. Estes coincidem, grosso
modo, com mudangas no ambiente econémico e regolagdentos como crises econdmicas,
consolidacdo da industria quimica e petroquimicegisiento e barateamento de novas
tecnologias complementares. Para compreender éssaformacdes e 0S impactos nas
praticas de inovacédo tecnoldgica, foram avaliadgsriacipais teorias que tentam explicar os
fatores que influenciam na competitividade das esgs. A abordagem escolhida foi a Teoria
do Equilibrio Pontuado por considerar a evolu¢cé® efapresas como resultado da dinamica
entre fatores externos e internos nas modificagdaturais geradoras de breves turbuléncias
seguidas de um periodo de relativa estabilidadguab essas transformacdes se consolidam.
Uma pesquisa qualitativa foi realizada nas quatnpresas atualmente em operagcdo no
Complexo Industrial de Triunfo na modalidade estdda@asos multiplos. A coleta e a analise
de dados, abrangendo o intervalo de tempo desdigio das operacdes até 2011, indicam a
ocorréncia de trés momentos de turbuléncia e deigdabilidade. A contribuicdo desta
pesquisa esta na confirmacdo do uso da Teoria dolitfgp Pontuado em estudos
longitudinais de trajetéria de empresas e ndo &@pema curtos periodos de tempo. A
comparacao com outros estudos semelhantes podebaoonpara o desenvolvimento da
teoria.

Palavras-chave Teoria do Equilibrio Pontuado. Petroquimica. kAo Tecnoldogica.
Trajetoria.



ABSTRACT

Trajectories of firms studies’ seek to identify theasons for their longevity through the
relevant factors of being competitive in long pde®f time. The ones intensive in capital and
technology have technological innovation practicedordinated to strategy due to its
importance for the firm performance. The petrocliaicompanies fit this description. They
are also important for both national and regior@n®mic activity by the upstream presence
in several supply chains, since they provide rawenm for other manufacturing industries,
their strategic place at downstream petroleum irgdimnd natural gas use, and through active
participation in national trade accounts by expgrtproducts and importing materials and
equipment. Companies located at Triunfo Petroch&m@mmplex in Rio Grande do Sul,
Brazil went through several episodes of turbulenbech transformed their structures. These
coincide roughly with changes in the economic emvinent and regulatory events such as
economic downturns, worldwide consolidation of cheahand petrochemical industry, and
emergence of new and cheaper complementary teaiesloTo understand these changes
and impacts on the technological innovation prastiwere evaluated a set of theories that
attempt to explain the factors influencing firm'snapetitiveness. The chosen approach was
the Theory of Punctuated Equilibrium by consideragnpanies’ evolution as a result of the
dynamics among external and internal factors thigger structural changes generating
turbulence followed by a brief period of relatialslity in which these transformations are
consolidated. A qualitative study was conductetbur companies currently operating in the
Triunfo Petrochemical Complex using the multipleseastudy methodology. The data
collection and analysis covering the time interfraim the start of operations until 2011
indicate the existence of turbulence for three siraed two periods of stability. This research
can contribute on confirming the Theory of PunatdaEquilibrium use for longitudinal
studies of companies’ trajectory, not only for sheeriods of time. Comparison with other
similar studies may contribute to the developméihis theory.

Key words: Theory of Punctuated Equilibrium. Petrochemicetchnological Innovation.
Trajectory.
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1 INTRODUCAO

A Inovacgao entrou na agenda das empresas brasiigartir do entendimento da
importancia desse aspecto para o0 sucesso e a iséb@a dos negocios. Recentemente, 0
assunto esta presente em diversos foruns, desdeadéraico até o de entidades
representativas da sociedade organizada. Algumgsesas investem constantemente em
Pesquisa e Desenvolvimento por entenderem quetmuiolade dos negécios depende, em
parte, da capacidade de acompanhar ou se antasipandancas e tendéncias do mercado. A
induUstria petroquimica, apesar dos longos ciclosaeégicos de desenvolvimento, encaixa-se
nessa categoria. As mudancas estruturais ocomitiadiferentes fases desse setor industrial
estdo relacionadas com aspectos abrangentes deraentie negocios, tais como as crises do
petréleo, mudanca de politicas industriais e regsanas empresas do setor (FREEMAN;
SOETE, 1977). A inovacgao tecnologica € um elemeoistituinte da estratégia das empresas
na busca de competitividade durante e depois dofdos em que ocorrem tais
transformacdes.

O interesse na industria petroquimica se deve aridncia dessa atividade na
economia do pais e do estado do Rio Grande da$uesenca a montante em varias cadeias
de suprimento fornecendo matéria-prima para out@dgstrias de transformacdo, o carater
estratégico a jusante do refino do petroleo ezatjio de gas natural, a intensidade do uso de
capital e tecnologia e a participagdo ativa na ngalacomercial exportando produtos e
importando insumos e equipamentos, sdo algumaigagas que ndo se esgotam aqui.

No estado do Rio Grande do Sul, a presenca do @umpletroquimico de Triunfo,
desde o inicio da década de 1980, oferece umaunyaitie de pesquisa longitudinal sobre o
padrdo das modificacdes das préticas relacionamasacgestdo da inovacdo de processo e
produto em funcdo dos diferentes episédios pelassquassaram as empresas ali instaladas.
Outros pesquisadores ja se dedicaram ao temaarddi® a luz de diferentes arcaboucos
tedricos (FREIRE; JARDIM, 2000; KUPSINSKU, 2004;@NETTI, 2006). O conteldo
desses estudos indica um padrao repetido em detetas intervalos de tempo (cerca de dez
anos) quando ocorrem modificagcbes na estruturaedgsesas que geram turbuléncia -
mudancas organizacionais, de estrutura societdeaestratégia operacional, dificuldades
financeiras e outras - seguidas de um periodo tivee estabilidade no qual essas

transformacgdes se consolidam.
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A busca de melhores resultados e competitividadesdgpresas através de inovacdes
de processo e produto ndo se limitam as suas tagaslintrinsecas, mas também estéo
associadas ao uso de tecnologias complementarsestei@mas de controle digital, materiais de
construcdo de equipamentos e controle de impadbieatal. O setor petroquimico estimula e
se beneficia de inovacgbes tecnoldgicas de outrhssinas que podem melhorar a eficiéncia
da execucgdo de atividades periféricas constituiteprocesso produtivo. As tecnologias de
transporte, comunicacao e informatica séo intensemesadas e podem significar ganhos de
eficiéncia pela reducéo de custos nas operacoes HRBA, 2004).

A recente reestruturacdo do setor petroquimico rasiB com a consolidagdo de
varias empresas em apenas uma, teve reflexos ngl€&amPetroquimico de Triunfo
mudando a configuracdo organizacional das fabrieaglos centros de pesquisa e
desenvolvimento. Essa reestruturacdo acompanhaliticgpandustrial mais recente que
reconduz as empresas estatais a participar dq setwiderado estratégico, e a formacéo de
empresas brasileiras capazes de competir interrepiente. Em trés momentos historicos
distintos, as politicas governamentais foram de&ssha constituicdo acionaria das empresas,
Nno acesso ao capital para financiar investimemias regras de comercializacdo dos produtos
e em outros aspectos que afetam a competitividdd@VYSER, 1992; CHANG, 1997). As
relacdes entre empresas petroquimicas e instisligdegoverno no Brasil se destacam na
trajetoria e longevidade das firmas devido ao papeb do Estado na definicdo de regras e
modelos econémicos (CHANDLER, 1990). A concepc¢aoGiommplexo Petroquimico de
Triunfo teve origem nos planos estatais de deseimehto industrial e estabeleceu a
proximidade geografica de unidades de primeirggars#a geracao para aproveitar economias
de escopo e compatrtilhar a infraestrutura (GOMBBDRSAK; HEIL, 2005).

Dessa forma, analisar-se-4 neste estudo a trajegwolutiva das empresas do
Complexo Petroquimico de Triunfo observando astoamacdes estruturais e seus impactos
nas praticas de inovacao tecnoldgica desde o idasooperacdes (1982-1986) até 2011. Os
momentos em que ocorreram as modificagdes coin¢igensso modo, com mudangas no
ambiente econdémico e regulatério, eventos de grgmahkee como crises econdmicas,
consolidacdo da industria quimica e petroquimicaanweestruturacado e especializacéo de
empresas globais, surgimento e barateamento des ni@amologias complementares a
industria petroquimica e cambios geopoliticos gaeorfeceram a instalacdo de novas

unidades altamente competitivas em escala de piioderg paises do Oriente Médio e Asia.
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Esta Dissertacao foi estruturada da seguinte naneiroducéo, A Competitividade
da Firma — aspectos externos e internos, Métod®eabguisa, Apresentacdo dos Casos,
Andlise dos Casos e Consideracdes Finais.

O capitulo “A Competitividade da Firma — aspectatemos e internos” tem como
objetivo buscar uma referéncia nas contribuicbedrides que tratam dos fatores
determinantes da competitividade e como estes est@mlados ao processo evolutivo,
mudancas estruturais e gestdo da inovacao tecoaldgs firmas para orientar o trabalho. A
descricéo detalhada do processo de coleta de dadmsordagem da pesquisa qualitativa com
estudos de casos multiplos estd no capitulo MétledBesquisa. A Apresentacdo dos Casos
contém uma descricao historica do desenvolvimeatsetior petroquimico no Brasil e no Rio
Grande do Sul que ajuda a entender o contexto aessc facilitando a compreensao da
trajetéria das empresas apresentada em cada caso.

Os dados coletados na pesquisa foram estruturaalcdiados de maneira similar para
cada caso. Posteriormente, os casos foram comgapad® identificar semelhangas entre eles
na Andlise de Casos. Finalmente, foram elaboraslaSoasideracdes Finais do estudo que
buscou responder a seguinte quest@omo evoluiram as praticas de inovacao tecnoldgica
nas empresas do Complexo Petroquimico de Triuafie fs transformacdes estruturais,
desde o inicio das operacdes (1982-1986) até 20117?”
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2 A COMPETITIVIDADE DA FIRMA — ASPECTOS EXTERNOS E INTERNOS

Os estudos sobre as razdes que levam ao desempapboor de empresas se
concentram em dois aspectos basicos: i) a avalidgamompeticdo entre as empresas pela
concentracdo e tamanho em determinado setor; & @yaliacdo de aspectos internos da
empresa, sua estrutura e estratégia de mercado cmteminantes de desempenho
(BARNEY; HESTERLY, 1996). Os enfoques de cada asps&o marcadamente diferentes.
O primeiro deles busca entender o que é necessa@m@oa empresa, hum ambiente de livre
concorréncia, superar as demais e se diferencido tiguais condicfes de acesso a recursos e
INnsuMos, ou seja, o relacionamento entre empresasneeticdo (BAIN, 1959; MASON,
1939; PORTER, 1980). O segundo esta relacionadgamel da firma como agente
econdbmico, sua dinamica, sua estrutura e seu linktecrescimento (COASE, 1937;
PENROSE, 1959; WILLIAMSON, 1985).

A dindmica entre o0s aspectos externos e internag, gpdem influenciar na
competitividade da firma e sua evolucao, € avalaalaum grupo de estudiosos na gestao,
interessados na historia das empresas e assoctagAofundamentos da Biologia. A
competitividade da firma seria explicada pela swalugdo tanto por fatores do ambiente
econbmico e institucional no qual ela esta inserideno por caracteristicas adquiridas ao
longo do seu ciclo evolutivo que acompanham osogi@dcondmicos e que podem ser
identificadas na sua trajetoria (PETTIGREW, 198BABIDLER, 1990; GERSICK, 1991,
TUSHMAN; ROMANELLI, 1994).

O interesse na competitividade das firmas se jcstfelo impacto das suas atividades
na economia e por caracteristicas peculiares dgelitiade e transformagédo. Nos proximos
topicos, as argumentacdes sobre aspectos externastemos que influenciam na
competitividade da firma serdo explicitadas separahte e posteriormente comparadas em

um quadro resumao.

2.1 INFLUENCIA DOS ASPECTOS EXTERNOS NA COMPETITIVADE DA FIRMA

Muitos trabalhos sobre fatores externos seguenadicéio do paradigma Estrutura-

Conduta-Desempenho (ECD). Apesar do reconhecimat@® mudancas no padrdo
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competitivo, este paradigma identifica o ambiemen@ um cenério estatico, no qual os
movimentos das empresas na estrutura do setoreatgor mudancas lentas em equilibrio
dindmico, e a alocacédo de recursos, por sua vepjséada por um mecanismo de precos
dentro de uma hierarquia de mercado. Os padréesudanca econémica sédo observados em
longo prazo como resultado do avanco tecnoldgifmrreacdo de capital que caracterizam
barreiras de entrada. Vale destacar que o focollservacdes esta nos fatores de influéncia
externa a firma (PORTER, 1980; NELSON; WINTER, 1982

Além dos estudos fundamentados no paradigma ECDuytnas correntes de pesquisa
gue abordam aspectos influentes no desempenho dgwsesas como as politicas
governamentais (SAWYESER, 1992; CHANG, 1997) e diante no qual estd inserida a
firma como determinante na competitividade pelaoacinamica de forcas externas
contingenciais (HANNAH; FREEMAN, 1977). J4 a linllee pesquisa fundamentada na
Sociologia, por identificar a firma como um atorcish avalia as forcas externas que
influenciam na competitividade como resultado daracéo entre elas e delas com outras
instituicbes que regulam seu comportamento (ALDRIGH79; DIMAGGIO; POWELL,
1991). Nesse sentido, os fatores que determinamropempsdo para a melhoria de
competitividade e desempenho por associacdo entrasf a fim de superar certas pressoes,
reduzir custos, aproveitar economias de escopdae dsaculada a proximidade geogréfica,
seguem uma tradicdo de estudos iniciados por Mar&l&0) e desenvolvidos tanto por

economistas quanto por socioélogos.

2.1.1 Politicas Governamentais

O papel do governo como ordenador das atividad@soeticas e, por consequéncia,
das regulamentacdes, no desempenho das firmas,aépeuto importante a ser considerado
em paises cujos governos influenciam nas regras mgecado para promover o
desenvolvimento industrial (CHANDLER, 1990). No phpge comprador ou fornecedor, no
estabelecimento de limites ao comportamento dasesap no mercado, no fornecimento de
subsidios para estabelecer um substituto ou pasvautros meios, o governo pode afetar a
rivalidade entre os concorrentes, a estrutura d#osue outros aspectos na estrutura do
mercado (FERRAZ; KUPFER; HAUGENAUER, 1995). As d@&&s de estabelecer as



18

regulamentacdes sao motivadas, muitas vezes, pectas ndo puramente econdémicos, mas
politicos.

Richardson (1972) entende que ha duas ideias basicabordagem de compreender
como se organizam as atividades industriais: untan@éecanismo de precos e a outra o
planejamento consciente. Nesta Ultima, um dosumsntos € uma politica governamental
reguladora com mudltiplas variantes na tentativandir o madximo de possibilidades que
oferece a realidade. Desse modo, pode-se entendea gpolitica industrial € um aspecto
particular das politicas governamentais relaciomadam a atividade econdmica. As
definicbes variam de aspectos gerais como menapadChang (1997, p. 309) “Regulacao:
é a atividade do governo cuja intencdo € afetatatitente o comportamento de agentes do
setor privado na busca do interesse publico” oecep especificos como em Sawyser (1992,
p. 62):

[...] qualquer politica que busca influenciar adstra industrial (isto €, politicas de
fusdo entre empresas, promocdo de pequenos negogasa mudar o
comportamento de empresas ou melhorar o desemmEnbmpresas por medidas
microecondmicas com a excluséo de medidas macroetoas tais como taxa de
juros.

A dificuldade de encontrar uma definicdo suficiemtate abrangente esta relacionada
a dinamica da realidade econb6mica e de outrasvessigoliticas levadas em conta por
diferentes governos como ideologia, percepcao gmitaéncia da populacdo em relacdo ao
papel do governo, desenvolvimento social e taxatedemprego.

Nos estudos em diferentes paises sobre o caratepoliica industrial, duas
caracteristicas predominantes emergem: uma rekstdoa preocupacdo de evitar monopdélios
ou oligopolios prejudiciais ao interesse publiconcimadicdo no enfoque anglo-saxdo e outra
atrelada a ideia de que o governo pode e frequentenadota o posicionamento de estimular
o desenvolvimento de determinados seguimentos timaigs (SAWYSER, 1992).
Eventualmente, durante longos periodos de tempoesmo pais pode variar a postura na
elaboracdo de politicas industriais para diferestdsres afetando o possivel tamanho das
firmas que dele participam e também a competittléddelas.

Os paises em regime de economia de mercado podsar adliticas industriais para
alguns setores no sentido de protegé-los ou dels®nrls por entender sua importancia

estratégica, econdémica e politica. Dependendo hgiesde desenvolvimento econdémico do
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pais e da orientacdo politica-estratégica do goveyrestado tem um papel impactante no
desempenho de alguns setores industriais (SAWYSESD2; FERRAZ; KUPFER;
HAUGENAUER, 1995). Na falta de capacidade do engrado nacional de obter as
condicOes técnicas e financeiras para desenvadggnentos estratégicos de base (construcao
civil, energia, mineracdo, petroquimica, producé&catimentos, quimica, siderurgia, etc.), a
soberania nacional e autonomia de na¢gfes dominaade®les setores seriam as justificativas
para as politicas industriais especificas de fom@HiDAL, 1987).

Dos trés tipos de fatores determinantes de conypeditle destacados por Ferraz,
Kupfer e Haugenauer (1995): empresariais, estrigteraistémicos, ha politicas de governo
listadas como fatores externos que afetam a cotivde da empresa nos dois Ultimos,
sejam por aspectos diretos ou indiretos. Naquelasionadas a politicas industriais como
fatores sistémicos outros dois grupos sao ideatlis: i) politico-instituicionais: politica de
comeércio exterior e tariféria, politica tributar@glitica cientifica e tecnoldgica e politica de
compra pelo Estado; e ii) legais-regulatorios: tpals de protecdo a propriedade intelectual,
de preservacdo ambiental, de defesa da concoréme@ecao ao consumidor e de regulacéo
do capital estrangeiro. No conjunto, essas paditipadem ter efeito altamente positivo ou
tornarem-se disfuncionais ou contraproducentes perdier do periodo e contexto a ele
relacionado.

A interferéncia regulatéria do estado no ajustergrole de precos, assim como outras
medidas, para proteger a competitividade de umr dattustrial, tem consequéncia no
desempenho econdémico, na sobrevivéncia e capadigaidevacao tecnoldgica das empresas
(SAWYSER, 1992; FERRAZ; KUPFER; HAUGENAUER, 1995HENG, 1997; POSSAS,
1999). As criticas a ineficiéncia de politicas flagirias ou de fomento a alguns setores
industriais estdo relacionadas as dificuldades idasn de abordar, entender e ser
suficientemente inclusivo em diversos aspectoseddidade de mercado. Esses aspectos,
dizem os criticos, deveriam ser avaliados pelorgagtwado que tem todo o interesse em
identificar o que é relevante para o sucesso dwfiAs dificuldades estdo relacionadas desde
a controvérsia em obter um consenso sobre a nocd@lefieicdo de competitividade
(FERRAZ; KUPFER; HAUGENAUER, 1995; POSSAS, 1999 at analises da estrutura de

mercado propriamente ditas como indicam Georgdl €881, p. 122):
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Apesar dos muitos dados disponiveis sobre as paiscdimensfes da estrutura de
mercado, a maioria deles trata da concentracdoodieighio e vendas. A auséncia de
informacBes quantitativas de outras caracteristicaportantes, tais como
caracterizacdo das empresas, definicdo de mereadiogl de integracao, prejudica
a analise da estrutura.

2.1.2 Ambiente e Isomorfismo

Em alternativa a visdo das firmas como elementostitaintes de uma estrutura que
influencia seu desempenho e competitividade, héeotas de pesquisa que identificam no
ambiente a incerteza, a liberalidade e a compldeidamo determinantes na competitividade
em funcéo da acdo dindmica dessas forcas exteonéingenciais. O objeto de interesse € 0
entendimento da capacidade de adaptacdo das fsmasidancas do ambiente (por escolhas
estratégicas ou pela auséncia delas) e o mecanisenseletividade das bem sucedidas em
funcéo do limitado numero de op¢des que 0 meico&eja que 0s recursos estdo disponiveis
para certo numero maximo de individuos (firmas) aupopulacdo. O ambiente soé
comportaria 0 numero maximo e a sobrevivéncia dépera capacidade adaptativa na
disputar os limitados recursos disponiveis (HANNAREEMAN, 1977; ALDRICH, 1979).

Aldrich (1979) entende o ciclo de vida de uma es@m@OMO um processo complexo
que depende de muitos fatores com preponderangigelds que ndo estdo sob o controle da
gestdo. A adocdo de uma perspectiva evolucionaria @valiar o ciclo de vida das firmas
propde explicar o padrdo de mudanca em sistemadaisabservando 0s processos de
variagdo, selecdo, retencdo e luta em diversosisnpy@pulacionais, mas com enfoque
especifico nas forcas seletivas que interagem pa@duzir mudangas organizacionais e na
populacdo. A definicdo da unidade populacional nbeieo estudo e faz diferenca nas
conclusdes, isto €, um estudo sobre uma firma bresem departamento dentro da firma
difere daquele sobre todo um segmento industrialan® as forcas seletivas, o autor
identifica os aspectos historicos das condicdes@ueas, politicas e sociais e outros fatores
como suporte direto governamental, legitimacaol@poa e inovacao tecnologica.

Visto de um ponto extremo, as firmas estariam &ge um determinismo ambiental
com pouco ou nenhum espacgo para orientar a trigjebdr garantir a sobrevivéncia por
decisbes estratégicas. Ecologistas populacionaistrategistas organizacionais diferem em
graus variados quanto a influéncia predominanteandeconjunto de fatores na explicacéo de

mudancas organizacionais. Alguns entendem que ndieismo ambiental e escolhas
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estratégicas sdo mutuamente excludentes, outrosndmmh que uma estratégia bem

estabelecida pode lidar com mudancas de alto impecambiente e alguns acreditam que ha
uma interacdo entre os dois aspectos cuja resalltafitencia o nimero e as formas de

opcOes estratégicas da organizacdo, a énfase ddl@emanto aos meios ou aos fins, o

comportamento politico e de conflito, e a buscatdeédades da organiza¢do no seu ambiente
(ASTLEY; FOMBRUN, 1983; HREBIANIK; JOYCE, 1985; KOBERG, 2003).

Os estudos sobre a influéncia do ambiente nas madamganizacionais normalmente
sdo abrangentes (envolvem muitas variaveis) e deperde pesquisa longitudinal com
acompanhamento do desempenho de firmas, grupandasfiou todo um setor por décadas
(TUSHMAN; ANDERSON, 1986; ANDERSON; TUSHMAN, 200T;JUSHMAN; SMITH,;
WOOD, 2010). Em populacbes de firmas semelhantesfioam-se padrbes parecidos de
rotinas e respostas adaptativas e resisténcia angaicbu em reconhecer a necessidade de
mudar (KING, 2009; KOBERG et al., 2000). Entretardabe-se que as firmas de melhor
desempenho buscam justamente certa heterogen@dadeas que atuam num mesmo setor.
Ha interesse na razdo dessa diferenciacdo convetrtiente chamada de vantagem
competitiva.

O aspecto apontado por DiMaggio e Powell (1991)€& gustamente na tentativa de
modificar as organizacdes e buscar diferenciacsig@estores as fazem semelhantes entre si.
Esses autores descrevem o fen6meno ctsomorfismo Institucional e partem de uma
descricdo de Amos Hawley (1986, p.74) para isommidi retirado da sua obra sobre Ecologia
Humana: “Isomorfismo € um processo constrangederforga uma unidade da populacdo a
assemelhar-se a outras unidades submetidas as snesnaicoes ambientais”.

Portanto, no que diz respeito as empresas, esiquensugere que suas caracteristicas
vao mudando e ficando semelhantes no sentido decuesaente compatibilidade com o
ambiente; o numero de empresas depende da capaddadmbiente de suporta-las e a
diversidade das formas organizacionais € isomorficmparada a diversidade do meio
ambiente.

Outros autores como Hannah e Freeman (1977), M&renks e Goes (1990) e
Fennel (1980) sdo citados por DiMaggio e Powell9@d9como extensores do tema
trabalhando a analogia bioldgica. Eles desenvaivetdpoteses sobre trés tipos de
isomorfismo: coercitivo, mimético e normativo, @ados apenas ao aspecto institucional
das empresas argumentando que: “Organizacbes ampefio apenas por recursos e
clientes, mas também por poder politico e legitad&linstitucional, assim como por aptidao
social e financeira” (DIMAGGIO; POWELL, 1991, p. ) Defendem que empiricamente



22

seria dificil encontrar os tipos de isomorfismolasms em um conjunto de empresas, mas,
para a finalidade de facilitar a compreensao, g&ordos separadamente.

O isomorfismo coercitivo esta relacionado, em geaescala, ao arcabouco legal que
afeta em muitos aspectos a estrutura e o compartardas empresas. Ha setores industriais
nos quais a legislacdo ambiental requer respostilares tanto no aspecto tecnolégico como
organizacional. Outras legislacdes de carater natie regional como a trabalhista, a fiscal
ou a comercial impdem certas regras e estrutun@acional dependentes de caracteristicas
como volume de faturamento e numero de funciondssas limitacdes impedem a inovagao
organizacional e algumas vezes desestimulam agaovem processos. No caso de empresas
multinacionais, ha outro aspecto a ser considegagosao as regras impostas as subsidiarias
pela matriz como as praticas contabeis, os sistemawvaliacdo de desempenho e os planos
orcamentarios.

O isomorfismo mimético é identificado quando h&atdogias pouco compreendidas,
mas necessarias de serem implantadas, metas asbignaambiente de incerteza implicita.
Nessas situacoes, a dificuldade de encontrar respass desafios (impostos pelo ambiente)
leva as empresas a imitar outras em casos idadkificcomo semelhantes. A disseminacéo de
boas praticas entre as empresas de uma mesmaimd@sencaixa em certa extensdo nessa
categoria. A utilizacdo de filosofias ou técnicaggnesas como o 5S, circulos de controle de
gualidade ou o Lean Manufacturingde modo parcial ou sem aderéncia que justifique o
esforco, s@o aspectos relacionados a imitacamtetiter de obter respostas num ambiente de
incertezas quanto ao que esta acontecendo no fEeseuossibilidades futuras. Mesmo o
processo de inovacao pode ser apenas miméticose ate forma adaptativa, pela adocao e
reproducdo de modelos. Nas palavras de DiMaggioveelP (1991, p.79), “Organizacdes
tendem a se modelar depois que percebem que cagéeg similares no seu campo de
atuacao sao reconhecidas como legitimas ou berdidasg&

Uma vantagem decorrente do isomorfismo miméticaué gle facilita as relagbes
interorganizacionais pelo entendimento, ao menoperfigial, de certas préticas e
simbologias.

O isomorfismo normativo esta relacionado a asséoiagu a entidades de classe
relacionadas com as atividades das empresas. Maasficuja atividade esta baseada em
ciéncia e tecnologia, a estrutura organizacionpkéneada por profissionais oriundos das
areas de ciéncias exatas, tecnologia e engenl@rimodelo tende a se reproduzir pelo
sucesso reconhecido. Chandler (1990) observou gu2unPont, entre 1910 e 1946, mesmo

em setores de baixa densidade tecnoldgica, comdasea logistica, havia a presenca de
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engenheiros quimicos e o setor quimico/petroquimio® Estados Unidos tinha a maior
concentracdo de empregados com perfil técnico ifimnt(aproximadamente 30%) — o
segundo setor de maior concentracao desse peafisgional, o elétrico, no mesmo periodo,
tinha a metade da proporcéo.

Outros aspectos relacionados ao isomorfismo foreahiaglos por diferentes autores
como o tipo de processo produtivo influenciandoestiutura organizacional estudado por
Woodward (1977), no qual se destaca o grupo deramhoitproducdo por processamento”; a
organizacdo vista como uma maquina na metafora degavi (2009) com enfoque nos
aspectos funcionais integrados, departamentos iaBpados e o trabalho sendo processado
no mesmo ritmo da producdo; a metafora mitolégieaHdndy (2005) com a organizacao
Apolo ou Cultura de Funcao cuja abordagem é enotdandefinicdo da funcdo ou da tarefa a
ser feita assumindo o aspecto racional da orgaizaq que tudo pode e deve ser analisado
de forma logica; e Collins (1995, 2001 e 2010) ererdos trabalhos nos quais buscou
entender que tipo de praticas organizacionaisile®ste lideranca € responsavel pelo sucesso

ou fracasso das empresas.

2.1.3 Relacbes entre Empresas Geograficamente Pnmoiis — Competicdo versus

Colaboragéao

Os resultados e motivacdes da colaboracéo e ca@ueentre as empresas € interesse
de muitas pesquisas. Em que medida pode-se compailaborar, em que setores e tipos de
empresas a cooperacao € benéfica, quais os psspiegilizos para o0 mercado quando ha
colaboracdo entre empresas, colaboracdo como fdem@mpeticdo, entre outros. Essas e
ainda outras questdes fazem parte do interesseoderaistas organizacionais para entender
como esses arranjos influenciam no resultado feiemcdas empresas (BARNEY;
HESTERLY, 1996).

De forma genérica, a literatura em gestéo estiégjiplicita que a cooperacdo entre
empresas, dentro do mesmo setor ou de setoredringdusliferentes, ocorre somente se a
expectativa de beneficios em certas atividadem&or que a ameaca de perdas, pelo fato de
individualmente ndo serem capazes de vencer oidesafsimplesmente por néo ter as
condicbes de fazé-lo (PORTER, 1985; MALERBA, 200A).colaboracdo na forma de

aliancas estratégicas é motivada pelos seguinta®$a obter/explorar economias de escala;
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baixo custo de entrada em novos mercados; baixio ces entrada em novos segmentos
industriais e novas industrias; aprender com a etiggp; gerenciar as incertezas
estratégicas; gerenciar custos e dividir riscofgcditar conluio (fraude) tacito (BARNEY;
HESTERLY, 1996). Empresas geograficamente proxinp@slem descobrir algumas
oportunidades de reducao de custos na explorac@ratemias de escala em atividades
complementares, aprendendo como lidar com aspestteynos comuns as firmas, a
minimizar impactos relacionados a externalidadestes (MARSHALL, 1890).

Alguns pontos de interesse com as vantagens quesaciacdo entre firmas
geograficamente préximas pode trazer estdo reladancom o enfrentamento de incertezas
ambientais de impacto comum, tais como legislagé&scontinuidade ou mudancas radicais
em tecnologias complementares e relacoes comuigsis no entorno das firmas (PORTER,
1985; MALERBA, 2004).

A literatura académica é abrangente e relacioripos de rede a estratégias coletivas
de cooperagdo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). O ss@eda estratégia coletiva de
cooperacao depende da estrutura das relacfesgaeizacionais, cuja origem e modificacao
ao longo do tempo sdo funcdo de pressdes contiagen(OLIVER, 1990 apud
BALESTRIN; VERSCHOORE, 2007). A arquitetura da wesira das relagbes
interorganizacionais se forma a partir da combioadé duas ou mais contingéncias
determinantes: (1) Necessidade — os atores téra ginima relacdo baseada na dependéncia
de recursos; (2) Assimetria — diferencas signifieat de poder entre as organizacgées; (3)
Reciprocidade — busca de interesses e objetivosum®nem acdes de cooperacdo; (4)
Eficiéncia — melhoria de desempenho pela partiéipaga rede interorganizacional; (5)
Estabilidade — reduzir as incertezas ambientaie pstabelecimento e gerenciamento das
relacbes interorganizacionais; e (6) Legitimidaderevestir a organizacdo de carater
institucional justificando suas atividades e resids.

Ha algumas diretrizes que fortalecem a capacidad®dperacdo: (a) Conectividade —
facilidade de comunicagéao; (b) Objetivos comuns gamiihados; (c) Coordenacdo — gestao
das relacdes interorganizacionais; e (d) Capitalabe confianca e coletivismo superiores a
oportunismo e individualismo (BALESTRIN, 2006). &stseriam as for¢cas que diminuem ou
reforcam algumas pressdes contingenciais e podémmagdesenvolvimento das relacdes
interorganizacionais.

Utiliza-se o termo “cluster” para um conjunto depeesas geograficamente préximas
e com semelhancas suficientes que facilitem a cag@e entre elas. Natusters definidos e

estruturados antes da implantagéo fisica das eagpi@sdependentemente da motivagéo),
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normalmente as atividades ocorrem de maneira sdegpor necessidade formal, muitas
vezes estabelecida em contrato.

Da qualidade e gestédo das relacdes interorganizsianocluster,também dependem
as vantagens competitivas retroalimentaveis, istagéielas que se realimentam com o
crescimento da producdo, do mercado, dos novos daodiversificacdo de produto ou do
tempo de uso, classificadas em trés grandes grypoExternalidades multi setoriais —
ganhos em logistica ou outros servicos; (ii)) Ganti®sescala ou escopo — relacionados a
capacidade de producdo estatica ou dinamica; e Hxternalidades setoriais — ganhos
especificos que fortalecem o setor (SANTOS; DINBARBOSA, 2004).

De modo resumido, umluster podera obter vantagens competitivas retroalimemav
vinculadas as localizacdes geograficas se as eagpeesnponentes conseguem, individual e
coletivamente (pelo investimento nas relacdes anganizacionais), desenvolver: (1)
capacidade inovadora; (2) acesso a ativos e seragmplementares; (3) facilidade de
difusdo de conhecimento especializado; (4) capdeida melhorar a imagem regional; e (5)
capacidade de reagir adequadamente a oportunidaiasacas.

As relacdes interorganizacionais sdo veiculadasiptdracédo entre as pessoas de cada
organizacdo, de acordo com o escopo de trabalhaneiohalidade (cargo ocupado).
Normalmente, as decisdes estratégicas sao de ssdplsade dos executivos e dirigentes das
empresas e podem afetar o desempenho e futurogd@izacdo. Tushman e Romanelli
(1994) indicam a mudanca de executivos em posibaseccomo uma fonte de ruptura em
um periodo de relativa estabilidade. ModificacOasdistribuicdo de poder dentro de uma
empresa ou numa rede de empresas podem gerar tassing portanto, rearranjo nas
relagoes.

Diversos fatores podem contribuir para dificultarsacesso de cooperacdes entre
empresas, notadamente: (i) a dificuldade na garaé um clima de confianca; (ii)
necessidade de infraestruturas que assegurem ureade@gem comum e partilha de
informacé&o e conhecimento; e (iii) necessidadenftaastruturas legais que compreendam 0s
direitos de propriedade intelectual ou direito\addindos. Williamson (1985) e outros autores
analisam os custos de transacdo e a necessidddenddizacdo por contratos para reduzir a
incerteza de oportunismo nas relagdes de cooperdesiacando a impossibilidade de certeza
plena, independente do instrumento ou contexto.

As estruturas declusters podem ser utilizadas no sentido de obter melhores

desempenhos coletivos, isto é, abrangentes a taslasmpresas instaladas, caso haja
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capacidade de cooperacdo e sucesso em superde@ngis e dificuldades normalmente
vinculadas aos custos de transacao das operagoesias.

A andlise tedrica da dindmica organizacional dapresas instaladas eotusters
pelo enfoque das relacBes interorganizacionais cama rede particular de
cooperacao € influenciada por outras abordagenstacindo-se a Economia
Industrial nas diferentes classes de ganhos ecan8rabmo variaveis explicativas
de eficiéncia daluster, dependéncia de recursos no compartilhamento algses
tangiveis e intangiveis e Custos de Transacao lpedea de sistemas que gerem
reducdo no custo de transagdo por arranjos colamga (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008, p. 82).

Um aspecto recorrente que influencia as relacdesonganizacionais erlustersé a
assimetria de diferenciadas naturezas entre asesage a competi¢do entre si. O tamanho
comparativo entre as empresas e suas forcas paglefateres determinantes nas relacoes
entre elas. A dindmica de alguns setores industiigpende da concentracdo ou pulverizacao
de atividade em poucas ou muitas empresas e sutsapdes tém complexidades e
particularidades associadas a fatos historicovaetes, mudancas tecnoldgicas, coevolugéo
de tecnologias, modificacdo de regulamentacaoistéria da propria empresa (MALERBA,
2004).

2.2 INFLUENCIA DOS ASPECTOS INTERNOS NA COMPETITIFADE DA FIRMA

Os estudos relacionados a fatores internos deedde de competitividade indicam
0S gestores empresariais como 0s responsaveiefioir ds estratégias de ajuste da empresa
no mercado e a competicdo com as demais do mesnwopala utilizacdo, desenvolvimento
e controle de recursos, mantendo a posicao emacelag demais praticamente estavel. O
papel ativo desta hierarquia organizacional infloimo desempenho da empresa faz parte de
uma corrente de pesquisa sobre a gestdo e posseeclosos (WERNEFELT, 1984,
BARNEY, 1991; PETTERAF, 1993). As firmas bem sudadinas decisdes da utilizacdo de
recursos internos como vantagens competitivas caantiongo do tempo, capacidades que se
transformam em competéncias e estas, se estdand@ete ligadas a distingdo competitiva
daquela firma em relacdo as demais, sdo chamadasndgeténcias essenciais (HAMEL;
PRAHALAD, 1995; JAVIDAN, 1998).
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A capacidade de uma empresa de manter-se comagqiéla introducao de inovacdes
tecnologicas é vista por alguns autores como umgpeténcia empresarial em funcdo da
estruturacdo e gestdo de recursos internos padimstNesse aspecto, a firma ocupa um
papel de destaque como motivadora de ciclos ecao8mesultado da substituicio de uma
tecnologia dominante por outra em determinada datde ou por gerar economias
substanciais pela utilizacdo de novas tecnologiasoccomplemento de atividades distintas —
transporte e telecomunicacdo sdo dois exemplos adesccomplementares em setores
industriais que delas se utilizam (SCHUMPETER, 19PENROSE, 1959; NELSON;
WINTER, 1982; TIDD; BESSAN; PAVITT, 2008).

2.2.1 Inovacédo Tecnoldgica e Competitividade

Schumpeter (1912) destacou o papel da inovaca@sendolvimento econémico. Na
sua propria definicdo (inicialmente chamada de asoecombinacfes”), a inovacdo € um
fenbmeno descontinuo que caracteriza o desenvaitames engloba os seguintes casos: 1)
introdugc&o de um novo bem ou de uma nova qualidaden bem; 2) introdu¢do de um novo
método de producéo que de modo algum precisa seatta numa descoberta cientificamente
nova, e pode constituir de uma nova maneira de jarac@mercialmente uma mercadoria; 3)
abertura de um novo mercado, ou seja, de um memradgue o ramo particular da industria
de transformacao do pais em questdo nao tenhaentpaer este mercado tenha existido ou
ndo; 4) conquista de uma nova fonte de oferta ddérias-primas ou de bens
semimanufaturados; e 5) estabelecimento de uma orgamizacdo de qualquer industria. O
autor ainda esclarece que o surgimento de “novasbicactes” tende a eliminar as
combinagfes antigas. Mais tarde, em 1934, ele damé&dma das raz0es apontadas pela
mudanca dinamica é a ocorréncia de inovacgfes tegioabk que alteram as condi¢cBes de
demanda e valor relativo de produtos e insumogyteabmente eliminando todo um conjunto
de atividades, substituindo-as” (SCHUMPETER, 1984,64). As ideias de Schumpeter
serviram de ponto de partida para muitos estudbsesevolucdo econémica e desempenho
empresarial.

No que diz respeito a inovacdo, a Teoria Evoluaciande Nelson e Winter (1982)
propde uma abordagem em que 0s agentes econdér@mgsapel ativo na decisdo, busca e

selecéo de tecnologias para maximizar o desempssgm®mico. A constru¢cao de um padrao
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evolutivo, além dos mecanismos de ajuste do merdado participacdo ativa dos agentes

econdmicos:

Temos, por exemplo, bastante evidéncia sobre adfurdesempenhada pela
inspiracdo nos processos inventivos importantaasesignificativas diferencas de
habilidade para ‘enxergar coisas’ entre os investoMas, uma vez feita a ruptura,
outros podem enxergar como fazer coisas semelhantat® melhores. Os mesmos
padrbes ocorrem aparentemente com a inovacdo. BEpioea isso, existem a
qualguer momento diferencas consideraveis entrérmss quanto a tecnologia
utilizada, a produtividade e a lucratividade. Emsbagstes estudos mostrem
claramente que a intencdo e o calculo cumprem &mgdportantes, as diferencas
observadas entre pessoas e firmas dificilmentecaciliam com as nog¢des simples
de maximizacdo, a ndo ser que se leve em contécitsplente as diferencas de
conhecimento, de capacidade de maximizacdo e de @9ELSON; WINTER,
1982, p. 298-299).

As empresas buscam constantemente desempenhoosuperiédia das demais do
mesmo setor e, com estratégias especificas, algadmbem sucedidas por determinado
periodo de tempo que depende do padrdo evolutignoliggico das suas atividades
(SCHUMPETER, 1912; NELSON; WINTER, 1982).

Para Peter Drucker (1986, 1993, 1999, 2002), iriovagmbém foi um tema especial.
Ele destacou a importancia da inovacao na criagaabbr seguindo a orientagcdo econdémica
de Schumpeter (1912). Drucker escreveu de mandrangente sobre a inovacéo e a
mencionou nos diversos campos da administracdadaie publica, adaptando uma defini¢cao
ao contexto do assunto estudado. Alguns exemplos:

“A inovacao € a ferramenta especifica de empreamdsdpor meio da qual explora a
mudanca como uma oportunidade para diferentes isgoa servicos. E passivel de ser
apresentada como uma disciplina, passivel de sendiga, passivel de ser praticada”. Em
Inovacao e Espirito Empreended&@85, p. 92.

“Inovacdo é o esforco para criar mudancas objetvden focadas no potencial
econdmico ou social de um empreendimento”.ABisciplina da Inova¢dol988, p. 12.

“A inovacdo depende daquilo que poderiamos chamaalthndono organizado’. [...]
Para conseguir o novo e melhor, vocé tem de jagard velho, cansado, obsoleto, ndo mais
produtivo, assim como os erros, fracassos e mastagdes dos esfor¢cos do passado”. Em
Administrando para o Futurdl992, p. 126.

“A inovacdo, isto €, aplicagdo do conhecimento paraproducdo de novo
conhecimento, ndo resulta, ao contrario do folclorericano, da “inspiracdo”, nem € obtida
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por génios solitarios trabalhando em suas garaggasequer esfor¢co sistematico e um alto
grau de organizacdo”. EBociedade Pds Capitalista993, p. 54.

Freeman e Soete (1977), no livro “A Economia davéigdo Industrial”, fazem um
estudo de como a inovacéao industrial desempenhgconf@uara a desempenhar) um papel
importante na economia e como a necessidade dentamoel manter ganhos impulsiona a
inovagdo. A obra é inclusiva e mostra o papel, aswtezes revolucionario, da inovagdo em
varios segmentos industriais. As inovacdes na indusle transporte, siderdrgica e de
equipamentos elétricos, e outras de base impulsionao desenvolvimento de outros
segmentos industriais. Os autores identificam addpde das empresas em gerar inovacoes
tecnoldgicas dentro dos seus departamentos de ipgsgjudesenvolvimento. Quanto mais
dependente de ciéncia e tecnologia € a atividatlesinal, maiores serdo os investimentos e
esforcos na criacédo e desenvolvimento de novosijye@ processos.

A inovacdo tecnolégica estd presente nas analiggsribas dos processos de
desenvolvimento e evolugéo de firmas cujas ativedafio baseadas em ciéncia e tecnologia.
Nesse tipo de atividade, ha necessidade constanpestjuisa, desenvolvimento de pessoal,
geracdo de conhecimento especializado e investi®esitn novos processos e unidades
produtivas economicamente eficientes (PETTIGREW,8519 CHANDLER, 1990;
FREEMAN; SOETE, 1977). A inovacao tecnoldgica de@aisetores que contribuem para a
melhoria de atividades desempenhadas em certoigdtatrial ou amenizam seus impactos
econdmicos € absorvida e utilizada, contribuindpmeesso evolutivo (MALERBA, 2004).

O Manual de Oslo (2009) define a inovacdo tecnoBbgiomo a implantacdo de
produtos (bens ou servigos) ou processos tecnalogiote novos ou substancialmente
apropriados. A implantagdo da inovacdo ocorre quamd novo produto é introduzido no
mercado ou quando um novo processo passa a sedopeela empresa. Para caracterizar
uma empresa como inovadora, a organizacdo deve @&kte com produtos ou processos
tecnologicamente novos ou aprimorados, ou comb@sadé produtos e processos, durante o
periodo de mensuracdo (MANUAL DE OSLO, 2009).

Todavia, um processo de inovacdo vai aléem da cgdmcale novo produto ou
implantacdo de um novo processo. Por isso, é iapridentificar as trajetérias de inovacao
tecnoldgicas, sobre as quais Pavitt (1984) verficoincidéncias nos padrdes por setores,
baseadas em trés grupos de variaveis: a) as fodéestecnologias (Pesquisa e
Desenvolvimento - P&D proprio ou contratado, uses)ti b) as necessidades dos usuarios
(preco, desempenho e confiabilidade); e c¢) os nm&vas de apropriacdo dos lucros

derivados do sucesso inovativo (segredo industpatentes). Empresas de segmentos
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diferentes tém em comum a combinacdo dessas viarideinindo o padrédo de trajetéria de
inovacao tecnoldgica.

Tidd, Bessan e Pavitt (2008) afirmam que a inovag@oprescindivel, uma vez que
pode renovar 0s servigos ou produtos que a empfesece ou, entdo, renovar a forma como
0S produtos sao produzidos e o0s servicos execut&lusstensen (2001) afirma que a
capacidade de mudanca de uma empresa, bem como detinovacdo que pode enfrentar,
tem a ver com trés fatores: a) seus recursos; Uy gcessos; e c) seus valores. O autor
defende, ainda, que a avaliacdo dos recursos mAbastante para se iniciar um processo
inovador, € necessério, também, analisar os progess seja, os padrdes de interacéo,
coordenacao e tomada de decisédo que os envolitiaem para transformar os recursos em
produtos e servicos em valor.

A proposta processual de Utterback (1996), em d@elap entendimento da inovacao
tecnologica, engloba certas etapas consecutiviagao;, desenvolvimento, uso e difusdo de
novo produto, processo ou ideia. O autor tambértuiirservicos na mesma categoria de
produtos e a diferencia da inovagcdo de processagglante maneira: produtos — mudancas
tecnoldgicas implantadas em produtos e servicasxegsos — mudancas tecnolégicas que
afetam os métodos e a forma de producdo. A histi@sainovacdes tecnolégicas mostra que
as etapas de uso e difusdo s&o fundamentais nacadegma inovacao. Nao necessariamente
a melhor op¢éo sob o ponto de vista tecnolégicm@mico e de eficiéncia € adotada. Fatores
culturais, sociais, politicos e outros influenciamuso e difusdo de inovacgfes tecnoldgicas,
especialmente nas de produto. Observa-se tambémn@uenecessariamente uma nova
tecnologia provoca a eliminacdo completa de outrdtas vezes ha convivéncia apoiada por
habitos de uso das tecnologias antigas (ROGERS,; TRE&SHMAN; ANDRESON, 1990).

Ha um aparente consenso académico em torno daag@advda busca de inovacbes
tecnolégicas nas empresas — desenvolvimento eeddi@cdo. Quanto a estrutura que cada
empresa utiliza para adotar inovac¢des, ha muitaagges entre dois extremos: i) a partir de
uma orientagao interna com uma estrutura orgamizatidefinida na conducdo do processo
desde a geracao de ideias até a utilizacdo corheyuaiai) simplesmente observar e copiar
(dentro das limitacOes possiveis) os inovadoreginais. Outro consenso esta relacionado
com os tipos de inovacéo: (i) radical; (ii) sendical; e (iii) incremental (TIDD; BESSAN,;
PAVITT, 2008). Os dois ultimos sdo consideradosdrtgntes em ganho de eficiéncia nas
empresas e 0 primeiro normalmente esta vinculagva@lucdes tecnoldgicas caso gere um

novo padrao.
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Na literatura recente sobre inovacdo, embora sen#mec muitas e diferentes
defini¢cdes, ha trés conceitos chave que aparecanfreguéncia: conhecimento, criatividade
e resultados (TIDD; BESSAN; PAVITT, 2008). Aléem id@vacédo em si, a gestao sistematica
do processo nas organiza¢cbes como ferramentaatgiarde valor € também objeto de estudo
no sentido de entender como € possivel aumentacratividade e o desempenho dos
negoécios com um sistema gerencial de selecéo e idgrojetos sujeitos a medigdo objetiva
de sua contribuicdo (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007

Observada historicamente a estrutura dos sistemagestdo de inovacdo adotados
pelas empresas é resultado de uma combinacéo eet@spmotivadores diferentes para cada
segmento industrial e, dentre deles, grupos deesapr Em funcéo disso, as categorizacoes e
enfoques variam de acordo com o tipo de estudondebledo pelos autores, como por
exemplo: posicionamento estratégico (FREEMAN; SOFI4 7; PORTER, 1985), categoria
de empresa de acordo com trajetoria de inovaca¥I{PA 1984), modelos (ROTHWELL,
1994), processos (UTTERBACK, 1996), fatores (CHREESEEN, 2001; TIDD; BESSAN;
PAVITT, 2008) e blocos construtivos (MALERBA, 2004lém dos que ja foram citados
anteriormente, vale a pena explicitar os demais.

Freeman e Soete (1977) apresentam seis posiciot@sraistintos para as estratégias
de inovacgéao tecnoldgica:

» Ofensivo — caracteristico de empresas pioneira®wadoras, com foco no longo

prazo e fortes estruturas de P&D.

* Defensivo — foco em aperfeicoamento de produtosnguealmente séo lancados
pelas empresas inovadoras, ndo necessariamenteanga auséncia de estruturas
de P&D.

» Imitativo — vocacédo para a copia de produtos amteente lancados por empresas
ofensivas e defensivas, caracterizando competigiocpsto, com busca em
eficiéncia operacional.

* Dependente — geralmente sao relacionadas a empigsaslinadas a outras mais
fortes ou desenvolvidas, normalmente produzem ooqgcleente estabelece como
padrdo ou norma.

» Tradicional — empresas que implementam poucas madayu adaptacdes a seus
produtos a longo do tempo, estabelecendo-se enadwr¢a consolidados.

* Oportunista — foco de atuagdo em nichos de mercgdesainda nao foram
explorados pelos concorrentes, caracterizandotaenpeessidade de ser flexivel.
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Pavitt (1984) identificou trés grupos de variaweis partir delas, quatro categorias de
empresas para as trajetorias de inovacado tecnafdgior setores: aupplier dominated
(dominados pelos fornecedores) - setores de conso@w durdveis, industria téxtil,
agricultura e construgéo civil, geralmente orientadinovacdo de processo; fioduction
intensive andscale intensivéintensivos em producao e intensivos em escala)s-setores
instrumentacdo e ferramentas especiais, orienfaai@sinovacao de produto; pjoduction
intensive and specialized suppli€istensivos em producao e fornecedores especiaklasd
nos setores de bens durdveis de consumo, a¢o ra@uis — orientados para a inovacao de
processo; e, por fim, dycience basedbaseados em ciéncia) — nos setores eletronicos,
produtos quimicos e biotecnologia através da inbwvale produto e processo. Sendo que o
altimo setor, a autora afirma ter um impacto sulrséd na economia e na sociedade pela
grande concentracdo em poucas industrias e graadeirh de entrada para pequenas
empresas inovadoras.

Porter (1985), além de categorizar as empresas eim grupos quanto ao
posicionamento de estratégias de inovacdo — lidgmesieiras a introduzir mudancas
tecnologicas, com investimento em P&D e objetivo emanter ou ampliar vantagens
competitivas através de inovacdo; e seguidorasiacap seguidoras sem investimento
expressivo em P&D -, menciona as forcas que pmaciageragir para resultar em evolucéo
tecnoldgica: mudanca na escala, aprendizagem,&edlaincerteza e da imitacao, difusdo da
tecnologia e retornos decrescentes para a inovacaologica em atividades de valor.

Malerba (2004) pesquisou o desenvolvimento techmbdogm sistemas setoriais de
inovacdo na Europa nos quais ha interacdo de to&E®s construtivos: conhecimento e
tecnologias; atores e redes; e instituicdes. Oslosddotados pelas empresas séo fortemente
influenciados por este sistema do qual elas s&e patujos blocos se comunicam através de
compartilhamento e cooperagao.

Tidd, Bessan e Pavitt (2008) reconhecem o desafideenvolver um modelo que
integre mudanca (inovacéao) tecnoldgica a analisatégica devido a diversidade empresarial
e setorial, mas mencionam cinco fatores importatdé@sanho das empresas inovadoras; tipo
de produto fabricado; objetivos da inovacao; fodi@énovacédo; e locais de inovacao prépria.
Quanto aos modelos de inovacao utilizados na argefid interna das empresas, 0s autores
citam as cinco geracdes catalogadas por Rothwgltimeira e segunda sdo modelos lineares
simples com atuacdo apenas do grupo de P&D, “eanpast pela pesquisa aplicada na
empresa e “puxadas” pela demanda de mercado, tespeente. A terceira geracdo
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reconhece a ligacdo entre as diversas disciplimasgmpdem a empresa (nao apenas P&D) e
a necessidade de ligacadfeedback” constante entre elas. A quarta extrapola os lindge
empresa na interacdo com as partes interessada®cesso de inovacdo e conecta-se com
fornecedores fundamentais e consumidores exigemtedivos, enfatizando parcerias e
aliancas. A quinta se constitui na integracéo sesias €networking” abrangente, reacdes
customizadas e flexiveis, inovagdo continua. Recesite, o Ultimo modelo tem sido
bastante explorado em varias empresas e segmedtasriais de ponta como biotecnologia e
produtos de consumo com curto ciclo de vida, iasigis no sistema proposto por Chesbrough
(2003), também conhecido como “Inovacdo Aberta”.

Os modelos ou sistemas de gestdo adotados pelassamgodem variar muito em
funcdo da diversidade setorial e empresarial. Aactaristicas da industria, a historia da
empresa, a dependéncia da trajetoria de desenwitdmtecnolégico, a importancia da
inovagdo tecnoldgica na estratégia da empresacess@ a recursos sao apenas alguns dos
fatores que influenciam a escolha do sistema dages. inovagéo.

De acordo com Freeman e Soete (1977) e outroseayiinovacao tecnologica tem
importancia fundamental no sucesso econdmico dgwesas. A obtencdo de lucro em
diferentes momentos dos ciclos econdmicos podeafe¢éada pela gestdo da inovacédo de
produtos e processos e ha diferenca de comportardastempresas cuja explicagdo pode ndo
estar apenas na andlise das forcas do ambientéreimanou em outros fatores externos. A
analise de possiveis diferenciais internos, valgredencentes a empresa sera feita no

proximo bloco.

2.2.2 Visédo Baseada em Recursos e Competitividade

A linha de pensamento que deu origem a Visdo BaseadRecursos (VBR) pode ser
identificada nos trabalhos de Schumpeter (19123ithEPenrose (1959). O interesse desses
autores no papel da empresa como agente econdnaicoapacidade dos empresarios em
gerenciar recursos de maneira diferenciada crisgid@acdes de movimentagcdo dinamica
capazes de influenciar ciclos econdémicos, na esfrutla empresa e seu limite de
crescimento, influenciou outros estudos a partiddeada de 1980 sobre os atributos das
empresas que as capacitam a conceber e implaritatégms de obtencdo de ganhos
superiores (BARNEY; HESTERLY, 1996).
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As duas hipoteses basicas da VBR quanto aos racargapacidade das empresas
estao relacionadas com a heterogeneidade destasagi@o ao acesso e uso (as empresas sao
diferentes), assim como a manutencdo ao longo mpaelessas diferencas (estabilidade).
Nessa logica, pressupde-se uma diferenca basicelegéio a hipétese que assume que as
empresas sdo essencialmente iguais, e outra egéget paradigma Estrutura-Conduta-
Desempenho, j& que as diferencas entre as emgresatacdo as capacidades e recursos nédo
dependem das barreiras de entrada (e demais amd@@@mbiente econdémico), mas dos
atributos internos da empresa em utiliza-los (BARNHESTERLY, 1996).

Os recursos necessarios a uma empresa para exasutaefas relacionadas a cadeia
de valor da sua atividade fim podem ser categoszagin quatro grupos: financeiros
(relacionado a disponibilidade de ativo liquiddgidos (equipamentos, prédios e outros ativos
tangiveis), humanos (mé&o de obra, gestores e éxp&i acumulada) e organizacionais
(cultura, reputacao e outros ativos intangiveig}RBIEY, 1991). A habilidade de explorar os
recursos com eficiéncia fazendo-os interagir dedacoom a necessidade de cada atividade é
umacapacidade empresariak, dependendo da funcéo, pode ser assim desi¢mesiaplo:
capacidade logistica). Dificilmente uma empresa &ranas um conjunto de funcdes que
compde uma atividade. Devido a complexidade e doegmas empresas, a consecugdo de
uma tarefa exige interagdo multifuncional. A coo@gio e a integracdo das diversas
capacidades funcionais podem ser consideradas ampeténcia empresarial (JAVIDAN,
1998).

Alguns autores entendem que a origem da difere@gidps atributos internos entre
empresas esta em certas competéncias especifiggdicAcdo do conceito de competéncia
para uma empresa implica, minimamente, a idengficados conhecimentos e habilidades
utiizadas no desempenho de tarefas peculiares nalidiade daquela organizacéo
(PRAHALAD; HAMEL, 1995).

Drucker (1998) afirma que o crescimento econémitmuma empresa ou nacao, é
obtido por incrementos na produtividade e uma dassipeis razbes é a melhoria das
competéncias dos trabalhadores, especialmente oelguehama de “trabalhadores do
conhecimento”. Ao longo de sua obra, Drucker desta@apel da inovacdo e o papel do
gestor em utilizar esta ferramenta para melhorsardsultados da empresa sendo uma métrica
a quantidade de resultados entregue pela quantiftadszursos necessarios para tal.

Dentre ascompeténcias empresariaisdistinguem-se aquelas que podem justificar o
sucesso e a diferenciacdo da organizacdo: as o@mo@pe essenciais ouCore
Competencies’ (PRAHALAD; HAMEL, 1995; JAVIDAN, 1998). Depende&io dos setores
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em que a empresa atua, um conjunto diferente deet@mcias essenciais é considerado
necessario e, para identificd-lo, observa-se algemss, tais como a dindmica de mudancas
do contexto econdémico, do social e do tecnoldgiacatividade empresarial (JAVIDAN,
1998; DALCOL; SILVA, 2005).

2.2.3 Ciclos Econbmicos, Inovacéo Tecnoldgica e &isBaseada em Recursos

A proposicao de explicar o desenvolvimento histbecondmico por ciclos motivados
em inovacgao tecnolOgica criada por empresas e emgeeores esta presente na obra de
diversos autores como Schumpeter (1912), Penr@88®)1Nelson e Winter (1982) e Nelson
(1996). As analogias do desenvolvimento econémira 0s processos bioldgicos, também
utilizam a representacéo de ciclos, transformag@iemas nas organizacdes (tanto enddégenas
como de interacdo com o ambiente econdmico) e aildes com padrdes evolutivos
(FERRAZ; KUPFER; HAUGENAUER, 1995; POSSAS, 1999R#Z, 2002).

A proposta da VBR em explicar a diferenciacdo (reiosobre o capital acima da
média) entre empresas sugere que 0s recursos apasidades internas devem ser de alto
valor, raros, dificeis de substituir, movimentarimitar (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).
Com tais recursos, mesmo as empresas que atuandaéstrias com longos ciclos evolutivos
poderiam obter vantagens competitivas diferenciadasnovacéo tecnoldgica para ser
categorizada como ferramenta de diferenciacdo acagale interna, de acordo com VBR,
deve possuir caracteristicas correspondentes @igifida teoria, notadamente no alto custo
ou impossibilidade de imitac&o por outras empresas.

Alguns autores identificam as industrias intensieas capital, com significativo
recurso financeiro investido em pesquisa e desemehto (P&D) como detentoras da
inovagdo tecnoldgica e esta ultima um recurso notete dificil imitagdo ou alto custo. A
necessidade de conhecimento acumulado, tradic&sgmento industrial e dependéncia da
trajetéria histérica sdo algumas das justificativdesssa proposicdo (BARNEY, 1991;
MALERBA, 2004; SCHREYOGG et al., 2011).

A dindmica das mudancas tecnoldgicas de cada nmel(side ser representada por
ciclos associados as caracteristicas das espéadis e das dificuldades de criacdo, difuséo e
maturacdo de produtos e processos inovadores. QIr@Quh apresenta as diferentes

velocidades evolutivas das tecnologias de produfroeesso, assim como de estruturas
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organizacionais, para uma amostra de setores aisst a dinAmica de cada setor esta
relacionada a complexidade de sua atividade. O dipagestdo ou modelo de inovacdo
tecnoldgica também varia de acordo com o tipo deresa e setor industrial.

Quadro 1: Mensuracédo da Velocidade Evolutiva: Amostra de 18sto

Velocidade Setor Tecnologia de Tecnologia de Organizacao

evolutiva produto processo

Alta Computadores Menos de 6 meses De 2 a 4 anos Beabas
Brinquedos Menos de 1 ano De 5 a 15 anos De Saads
Semicondutores De 1 a2 anos De 3 a 10 anos CBedhas

Média Bicicletas De 4 a 6 anos De 20 a 25 anos De 5an@8
Automoveis De 4 a 6 anos De 10 a 15 anos De 4r@$ a
Farmacéuticos De 7 a 15 anos De 5 a 10 anos DeQ@aos

Baixa Avides De 10 a 20 anos De 20 a 30 anos De 5 a 30 anos
comerciais
Petroquimica De 10 a 20 anos De 20 a 40 anos RedPanos
Eletricidade 100 anos De 50 a 75 anos De 20 a@9 an

Fonte: Adaptado pelo autor (original em Di Serio e Samp2@®1 apud Dalcol e Silvestre, 2005)

H& um consenso entre os autores sobre o vincule estrecursos de uma empresa e
suas competéncias. A posse de recursos pode, pes agliberadas da gestédo, levar ao
desenvolvimento de competéncias essenciais e esttmem diretamente ligadas ao processo
de criagdo, difusao e utilizacdo de inovagdes tégieas. Javidan (1998) defende que ha uma
hierarquia na construcdo de uma competéncia estesendo os recursos da empresa o
primeiro nivel (ver Figura 1). O uso e a alavanoagiesses recursos de forma habil e
orientada podem levar ao desenvolvimento de capadesle estas podem ser formalizadas em
processos e rotinas, assim como serem percebiddanmtante. Uma competéncia esta
definida como a integragédo e coordenacgédo cruzadacdpacidades entre fungbes. Uma
competéncia essencial, o nivel mais alto da hieir@rg¢ um conjunto de competéncias
distribuido largamente na empresa que exige congiioranto e envolvimento de varias
funcoes.
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Figura 1: A Hierarquia das Competéncias

A

Competéncia
essencial

Capacidade

Recurso

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Javidan (1998)

Paiva, Carvalho Jr. e Fernsterseifer (2009) desaoneym encadeamento de conceitos
imerso na estratégia da empresa de tal modo gdecaédes, acdes e alocacdo de recursos ao
longo do tempo criam as competéncias de operac@ssas, posteriormente, podem gerar
competéncias essenciais (Figura 2). Esses autestacdm o aprendizado continuado na
utilizacdo dos recursos e a maestria na execucggi@tdadades constituintes das operacdes
como fator chave no desenvolvimento de competéngmfovacdes de processo podem ser
desenvolvidas pela busca continua de melhoria pasagdes e, no limite, pela substituicao
do processo por outro arranjo mais eficiente. Aopisidade de substituicdo depende da

complexidade, do custo e do ciclo tecnoldgico dw@sso, entre outras variaveis.

Figura 2: Encadeamento entre Recursos e Competéncias

Competéncias Competéncias

Recursos = o
de operacdes essenciais

Fonte: Adaptado pelo autor (original em Paiva, Carvalh@ JFernsterseifer (2009)

Mesmo em segmentos industriais em que o ambiemeenexexerce forte influéncia
na estratégia adotada pela empresa e as atividaggsn grandes investimentos e integracao
vertical, as empresas podem se diferenciar e acadesempenho extraordinério pela

avaliacdo e utilizacdo apropriada dos recursosrnose (PAIVA; CARVALHO JR;
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FERNSTERSEIFER, 2009). Nestes setores, apesar gl pandamental que os recursos
fisicos tém na estratégia e sucesso da emprese;ursos humanos e organizacionais podem
fazer a diferenca na obtencdo de possiveis vardaggmnatégicas (sustentaveis ou ndo ao
longo do tempo) porque de outra maneira a commetgdre elas seria apenas por um tipo
(ou numero limitado) de recurso levando-as a urpads de equilibrio de forcas entre iguais
(FOSS; KNUDSEN, 2003).

Embora os recursos humanos e organizacionais resamoser caracterizados como
raros ou dificilmente imitaveis, é aceito que saostituintes de competéncias (PRAHALAD;
HAMEL, 1995; JAVIDAN, 1998) e é a VBR o0 modelo qoais amplamente reconhece as
competéncias como aspecto importante para adournitagens competitivas sustentaveis
juntamente com outros elementos como tecnologiativ®safisicos (BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993). Mesmo admitindo 0s recursos orgamnais Como aspecto importante na
obtencdo de vantagens competitivas, alguns tedéentendem que € necessério fazer uma
escolha estratégica entre temas mutuamente exthsdéade of, isto é, o direcionamento
de certos recursos inviabiliza o uso de outrosiaptw deve-se optar em desenvolver
determinada competéncia em detrimento de outrasti&los que indicam haver certa ordem
de desenvolvimento de competéncias de modo cuwmlatitando a competicdo de recursos
entre elas, gerando sinergia ao invés de excliERDOWS; DE MEYER, 1990).

Os estudos historicos de desenvolvimento de seittdastriais baseados em ciéncia e
tecnologia reservam um lugar central para a inavégénologica. Osistemas de gestao de
inovacdo e a capacidade das empresas de elalestaunturas organizacionaiscapazes de
conceber e implantar estratégias de conquista owtedcdo de vantagens competitivas esta
associada aos diferentes ciclos da industria. Ammbeecem destaque tanto no sentido de
gerar respostas as mudancas do ambiente econdmacoo( fatores), como de se antecipar a
uma tendéncia, seja em corporacdes individualizadaso conjunto de organizagcdes (por
conveniéncia de atuar em grupo ou incapacidadevithdil) (PETTIGREW, 1985;
CHANDLER, 1990; FREEMAN; SOETE, 1977; MALERBA, 2004

Os sistemas de gestao de inovacao incluem o conjienésforcos feitos pela empresa
no sentido de introduzir inovacdes incrementa@décais Nos processos, produtos e negocios
gue envolvem pesquisa e desenvolvimento, aquigcadaptacdo de tecnologia, gestdo de
conhecimento e busca de novas oportunidades decineggnvencionalmente chamado de
praticas de inovacaoBIGNETTI, 2006).

A dindmica do ambiente econémico provoca mudangasestrutura tanto das

empresas como dos mercados. A vinculagcdo entre@ssos internos de uma empresa,
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inovagdo tecnoldgica e ciclos econbmicos é estugemaum conjunto de economistas
interessados nestes processos (POSSAS, 1999; PEREZ, PELAEZ; SZMRECSANYI,
2006; NELSON, 1996). Na perspectiva evolutiva, setwolvimento acontece de forma lenta
e gradual numa sucessao de estagios. Nota-se uentuoha frequéncia das mudancas ou
ondas tecnologicas, ao longo do século XX, e seitadoomo caracteristicas dasclos
econdmicosa alternancia entre momentos de relativa tramtpde (entre mudancas) e
profundos desequilibrios (periodo da substituicBioa terceira vertente de pesquisa entende
que a dinamica do ambiente econdmico é evoluticarestruida pela interacdo de fatores

internos e externos as firmas. Tema a ser desadoato proximo tépico.

2.3 TEORIA DO EQUILIBRIO PONTUADO E TRAJETORIA HISIRICA DE
EMPRESAS — ALTERNANCIA ENTRE ESTABILIDADE E MUDANCA

A literatura académica apresenta muitos modelosimlieam ciclos, periodicidades
ou movimentos que se alternam na explicacdo detdrag e gestdo das empresas com o
propédsito de identificar os fatores que as fazem becedidas ou falharem e deixar de existir
(PENROSE, 1952; CHANDLER, 1990; COLLINS; PORRAS,9%9 2001 e 2010).
Comparacdes e analogias com as teorias da Biosd@giaecursos utilizados nos estudos e
proposicdes sobre a evolucdo da gestdo nas emprespartir da década de 1980, a
revitalizacdo dos conceitos introduzidos por Scheterp(1912) sobre inovacdo inspirou
economistas e socidlogos a difundir (novamentejnprego de analogias biolégicas para
explicar o carater evolutivo do desenvolvimento itedipta e 0 processo de mudanca
tecnolégica. No entendimento destes tedricos, aag#n tecnologica é fundamental na
dindmica econbmica, sendo, a0 mesmo tempo, impertpara definir os padrbes de
abrangéncia regional e/ou global da competicdo BNREN; SOETE, 1977; DOSI, 1982;
DOSI et al., 1988; PEREZ, 1986; FERRAZ; KUPFER; HAENAUER, 1995; POSSAS,
1999). Os seguidores de Darwin como Dawkins e Goetdram na Teoria Evolucionista o
estudo da Biologia e servem de inspiragdo em outezepos cientificos. A teoria do
Equilibrio Pontuado trabalhada por Gould (1992) na Biologia tem siésehvolvida na
Administracéo por varios autores e neste capiti@smencionados alguns conceitos.

Lenz e Engledow (1986) discutem um conjunto de rigses diferentes para os

ambientes organizacionais encontrado na literadspeecializada. Nesta analise, os autores
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descrevem cinco categorias distintas ou “modeldg”Estrutura Industrial; (2) Cognitivo; (3)
Campo da Organizacéo; (4) Ecoldgico; e (5) ErafPenddico. O primeiro esta relacionado
com o setor ao qual a empresa pertence e as foogagetitivas dentro daquela industria
(PORTER, 1980). O segundo postula que o ambierteponée ser alterado e consiste na
compreensao compartilhada da alta geréncia e taemde decisdo, portanto o ambiente esta
contido numa estrutura de conhecimento e difereeempresas pela maneira que elas a
interpretam (DAFT; WEICK, 1984). O terceiro entendeambiente como um espaco
institucional e interorganizacional (DIMAGGIO; POWE 1991). O quarto € uma metafora
do meio ambiente fisico no qual as organiza¢cdegpetam por recursos disponiveis e 0 mais
capaz em se adaptar sobrevivera (HANNAN; FREEMAN77t ALDRICH, 1979;
NELSON; WINTER, 1982). Por ultimo, o quinto modeloncebe o ambiente como “[...] um
conjunto de estruturas sociais, valores e defisigige papéis caracterizando um periodo de
tempo particular’ (LENZ; ENGLEDOW, 1986, p. 332) qual as mudancgas ocorrem em trés
passos: um periodo de ordem continua, um periodotralesicdo turbulenta e o
estabelecimento de uma nova ordem (LODGE, 1975SBAI, 1982). Os quatro primeiros
modelos compreendem sistemas em equilibrio, istmeésmo movimentando-se em uma
dindmica proépria, ha uma configuracdo estavel doieme. Portanto, considera-se o contexto
externo a organiza¢cdo com caracteristicas inadsraélo menos por um longo periodo de
tempo. Tais modelos sao aplicaveis a periodos alegdilidade e retratam o fenbmeno
organizacional num dado momento enquanto ndo ammterupturas ou revolucdes
(BIGNETTI, 2006).

O modelo das Eras ou Periddico parece ser o mepragdo, ja que permite verificar
ambos os periodos por que podem passar as orgaeszastabilidade e ruptura, pois, ao seu
turno, deriva do artigo de Gersick (1991), a pattirestudo da literatura especializada em
varios campos como sociologia, biologia, histoaacincia, historia natural e organizacional,
sendo conhecido por modelo dquilibrio pontuado. A principal contraposi¢do entre esta
teoria e a das mudancas incrementais em equillpacece no campo da biologia em relagéo
a teoria da evolucdo Darwiniana, na qual se preaonma evolucdo lenta e gradual das
espécies por adaptacdo a um ambiente mutavel. MNoibeip pontuado, defende-se a
possibilidade de uma espécie atravessar periodistieos de adaptacdo gradual e também
ocorrer saltos e rupturas evolutivas entre um gerfelativamente lento e outro, assim como
defende Kunh (1970) com a substituicdo de paradigneatificos.

Gersick (1991) sugere trés componentes principgaimadelo de equilibrio pontuado:
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1. Estrutura profunda: um conjunto de “op¢des” fundata@is das quais um sistema €
feito: (a) os componentes basicos nos quais sudades serdo organizadas e (b)
os padrdes de atividades basicas que manteraxisténeia.

2. Periodos de equilibrio: fases nas quais os padiéextividades e a organizacao
basica de um sistema, permanecem 0S mesmos.

3. Periodos revolucionéarios ou de ruptura: fases masscp estrutura profunda do

sistema é modificada.

O autor explica que, enquanto as organizacoes e#idF@das nos dois primeiros

componentes, nenhuma alteracao significativa se not

Enquanto a estrutura profunda esta intacta, getarseforte inércia, primeiro para
prevenir o sistema de gerar alternativas fora ds wnteiras, depois para corrigir
todos os desvios de volta a normalidade. De acooto esta logica, a estrutura
profunda deve ser primeiro desmontada, deixandastnsa temporariamente
desorganizado, para que qualquer mudanca fundanssjaimplementada. Logo
depois, um subconjunto de partes do antigo sistemtamente com novas partes,
podem ser organizados em uma nova configuragdo,ogeeara com um novo
conjunto de regras (GERSICK, 1991, p. 19).

Um estudo elaborado por Tushman, Newman e Romdaemi6), baseado na Teoria
do Equilibrio Pontuado, examina as historias dérquaganizacdes: AT & T, General Radio,
Citibank e Prime Computers e descreve a progredsdperiodos de equilibrio nos quais
Varios aspectos organizacionais consistentemeftigagam a coeréncia das missdes béasicas
das companhias. Os periodos de equilibrio forantupdios de poucos periodos de mudanca
intensa, culminando com a declaracdo de novas esss® inicio de novos periodos de
equilibrio. Embora essas andlises de caso supemtaasvalidade descritiva da Teoria do
Equilibrio Pontuado, Tushman e Romanelli (1994)eedéram que algumas questbes
empiricas com respeito a com que frequéncia anizagdes enfrentavam transformacodes
fundamentais de acordo com padrbes previsiveis gg@olm sem resposta e decidiram
aprofundar o estudo e preencher essa lacuna. A¢ebgs levantadas no trabalho quanto a
duracdo e abrangéncia das transformacOes, relagéie modificacbes incrementais e
fundamentais (radicais), baixo desempenho da arge&® num certo periodo de tempo e a
possibilidade de ensejar uma transformacao radiwatlancas no ambiente de negdcie
mudancas na gestaqchegada de um novBhief Executive Officer CEO — ou principal

executivo) foram testadas empiricamente. Os ramdtdemonstraram que apenas a hipotese
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que previa uma relagdo negativa entre o desempanhgeriodos de crise e transformacgdes
revoluciondarias néo foi evidenciada, municiandgesquisadores para a avaliacdo de outros
casos.

A Teoria do Equilibrio Pontuado encontra uma cog&ecia com o trabalho de
Schumpeter (1912) e seus seguidores no campo dacém tecnoldgica pelo conceito de
“destruicao criativa” no qual o autor postula o psmento com um determinado padrao e
substituicdo radical por outro. Em situacdes nassgdeterminado padréo organizacional, de
processos ou produtos, prevalece por longo perdiedtempo, configura-se uma estrutura.
Esta seria substituida inteiramente por outra quiestruiria em um periodo de tempo
relativamente curto. A trajetdria tecnoldgica estjeita a periodos de continuidade e
descontinuidade que séo afetados por avancos ficestifatores econémicos, variaveis
institucionais e dificuldades nao resolvidas dalediecé-las (DOSI, 1982).

O conceito de ciclo evolutivo também é utilizados nestudos de historia
organizacional. A avaliacdo dos fatores que justifi 0 sucesso, longevidade e crescimento
das empresas aponta a alternancia de periodossldegelativa tranquilidade com mudancas
bruscas em funcdo da necessidade de adaptacdairaaalgudanca do ambiente ou na
estrutura e orientacdo da empresa. Um aspectoifidetid na histéria de corporacdes
longevas é a dependéncia da trajetoria evolutigarozacional na orientacdo das decisbes em
momentos criticos para a continuidade da emprsgaéi o sucesso do modelo de decidir
mudancas retroalimenta o0 mesmo modelo confirmandoroo rota na escolha de fusdes,
aquisicoes, lancamento de produtos, utilizacdoa®s processos, expansao de negocios e
outros aspectos importantes para a empresa (PENRQ@SED; PETTIGREW, 1985;
CHANDLER, 1990; SCHREYOGG et al., 2011).

A utilizac&do dos conceitos da Teoria do Equilil*mntuado em varios artigos sobre a
dindmica das mudancas em empresas e a convergéncidiversos trabalhos baseados em
metéforas bioldgicas indicam um arcabouco teéralmo para avaliar o padréo evolutivo de
organizacdes sob o ponto de vista dindmico da &elantre a empresa e o ambiente
(continuidade e descontinuidade). No proximo cépitsera desenvolvida uma comparacao
da Teoria do Equilibrio Pontuado com outras teoeigsloradas nesta revisdo. O ambiente
econdmico de insercao das empresas, seus recutaps@dades internas e a interagao entre
empresas e ambiente serdo 0s aspectos basicosateg@acdo. Outros pontos considerados

importantes, além dos ja mencionados, também $mrados em consideracao.
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2.4 UM COMPARATIVO ENTRE ABORDAGENS TEORICAS PARA M ESTUDO
LONGITUDINAL EM EMPRESAS DO MESMO SETOR INDUSTRIAL

O interesse nas raz0es do desempenho das empmesasges periodos de tempo &
um tema abrangente e diversificado. Uma das ragdoescontrar empresas capazes de
enfrentar as dificuldades de operar em um ambiemtgpetitivo e permanecer funcionando
por décadas. Profissionais e estudantes das disgple Economia, Administragédo, Histéria
e Sociologia (a lista completa é maior) tém dedicddmpo nestas analises usando
ferramentas e modelos proprios de suas areas eérrarobmbinando com outros de areas
afins. As metéforas utilizando conceitos tipicos d#&ncias naturais como Fisica e Biologia
sao comuns para explicar modelos das Ciéncias iSog@icadas. O uso frequente de
palavras como “estatica’, “dinamica”’, “mecanismo”"forca”, “atrito”, “trajetéria”,
“equilibrio”, “evolucdo” e tantas outras nos arsge publicacdbes de Economia e
Administracédo sao exemplos desta sobreposicéo @istiplinas.

Parte do interesse na trajetéria e desenvolvimdet@mpresas em alguns setores
industriais, caracterizados pelo uso intensivoiéacta e tecnologia em longos periodos de
tempo, deve-se ao papel desempenhado pelas firmasutiizacdo de invencdes
revolucionarias relacionadas a ciclos econdmicos impactos na tecnologia usada
especificamente no setor onde atuam (NELSON; WINTES82;, FREEMAN; SOETE,
1977; TUSHMAN; ANDERSON, 1990). As conclusfes deststudos, sejam feitos em um
setor individualmente ou em conjunto com outrosorest de caracteristicas estruturais
comparaveis, apresentam as seguintes semelhangsagmpresas sao essencialmente
diferentes no desempenho econdémico (heterogengjdadeso de ciéncia e a producéo de
inovagdo tecnoldgica sdo intensivos, a trajetorsa eimpresa influencia nas decisdes
corporativas, o ambiente econémico sofre descadtues marcadas por eventos histéricos e
a estrutura organizacional se modifica em funcassake demandas (PENROSE, 1960;
PETTIGREW, 1985; CHANDLER, 1990; MALERBA, 2004; MCERY; ROSENBERG,
2005). Esse conjunto de fatores ndao pode ser asoekclusivamente a aspetos externos aos
quais as empresas estao expostas ou a aspectossrgerenciados nelas.

A Teoria do Equilibrio Pontuado (GERSICK, 1991; THMJAN; ROMANELLI,
1994) apresenta uma abordagem inclusiva para estodgitudinais em empresas do mesmo
setor por levar em conta aspectos dinamicos natestrorganizacional representados pelos

componentes basicos da organizacdo e os padréatividade que mantém sua existéncia,
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identificando periodos de relativa estabilidade am@mentos de ruptura provocados por
fatores tanto internos como externos a organizagédQuadro 2, ha uma comparagao entre
as caracteristicas das abordagens tedricas quiel@@ms a evolucdo das empresas como uma
sucessao de eventos num equilibrio estavel, maptidéatores majoritariamente externos ou
internos com a abordagem que considera uma dinataieanbos os fatores com periodos de
relativa estabilidade alternados por momentos mai®s de turbuléncia.

Quadro 2: Comparativo entre Teorias Apropriadas a Perioddsstibilidade e Turbuléncia em Estudos
Longitudinais de Empresas

Periodos de estabilidade Periodos de

estabilidade e
turbuléncia

Caracteristicas

Fatores externos a firma

Fatores internos a firma

Dinamica entre fatores
internos e externos

Enfoque

Estatico

Estatico

Dinamico

Disciplina subjacente

Economia Industrial

Economia Industrial

Biologia e Histéria

Foco analitico

Externo — setor industria

Intern@cursos da
organizacao

Interno e Externo numa
dindmica adaptativa

Funcéo da alta
administracéo

Maximizacao do retorno
sobre ativos

Ordenamento estratégico
dos recursos e
desenvolvimento das
competéncias

Alinhamento proativo e
reativo as necessidades
de manutencéo e
crescimento

Inovacao tecnolégica

Barreira de entrada

Resuliadcompeténcia
essencial

Resultado da trajetéria e
motivo de ruptura

Estratégias genéricas
para gerar vantagens

Lideranca de custo,
Diferenciacao e Enfoque

Recursos, Capacidades e
Competéncias Essenciais

Adaptacéo dos
componentes da

competitivas organizacao ao padrao
evolutivo de atividade
Componentes Concorrentes do mesmo Recursos de alto valor, Estrutura Profunda,

segmento, possiveis
substitutos, entrantes
potenciais, clientes e
fornecedores

dificilmente imitaveis,
raros, insubstituiveis e de
propriedade apenas
daquela organizacéo

Periodos de Estabilidade
e Periodos de Ruptura

Principais autores

Bain, 1959; Porter, 1980 ¢
1985

Wernerfelt, 1984; Barney,
1986; Peteraf, 1993

Gersick, 1991;Tushmanr;
e Romanelli, 1994

Fonte: Elaborado pelo autor

A escolha e ordenacéo das caracteristicas destanad@uadro 2 foram estipuladas
com base na comparacdo de sinteses semelhantedradas nos livros e artigos utilizados
na revisao teorica. A abordagem relacionada aosefaexternos a firma segue a tradicdo da

ECD, assim como os fatores internos podem serioeados com a VBR. A Teoria do
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Equilibrio Pontuado (TEP) trata da dindmica enateres externos e internos de impacto no
desempenho e competitividade das firmas. Os en$pdapto da ECD como da VBR, séo
estaticos e adequados para periodos de estabilitElguais tanto as condicbes do setor
como a posse dos recursos sao imutaveis. A TERalperiodos de relativa estabilidade com
rupturas entre eles. Os principais autores destacaEnseus trabalhos quais os componentes
direcionadores de cada corrente teorica, o papelindaacdo tecnolégica e da alta
administracéo (gestores) nas firmas.

As relacdes entre as empresas e as instituicoegantés ao desenvolvimento das
organizacbes como agéncias governamentais, escalas/ersidades, associacoes
empresariais e representantes da comunidade tamfiéemciam no desempenho e trajetoria
das organizacdes (ABREU, 2007; BONES; LAGRANHA, 200

As consideracfes realizadas acima evidenciaramefxternos e internos a firma
gue influenciam na sua capacidade de competir.uRvaese abordar, ainda que de forma
restrita, as teorias que explicam como as firmatarm de se adaptar as contingéncias externas
e como mobilizam recursos para atingir plena coitividade. Nesse sentido, o Quadro 3
resume as principais ideias e conceitos relaciaamis temas pesquisados com seus

respectivos autores.
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Tema pesquisado

Elemento relacionado
ao tema da pesquisa

Definicdo e ideias principais

Principais autores

Influéncia dos
aspectos externos

Politicas O Estado pode influenciar a atividade econémicalgiens setores de maneiras diferenciadas. A| Sawyser, 1992; Ferraz, Kupfer e
Governamentais interferéncia regulatdria no ajuste e controle dg@s, assim com outras medidas, para protegel Haugenauer, 1995; Chang, 1977;
competitividade de um setor industrial tem conseqia® na sobrevivéncia e capacidade de George e Doll, 1981; Possas, 1999
inovacgéo tecnoldgica das empresas.
Ambiente e As empresas competem pelos mesmos recursos estgaidas a um determinismo ambiental que¢ Hannah e Freeman, 1977; Aldrich,
Isomorfismo define a trajetoria e orienta a sobrevivéncia audeicertas firmas. Na tentativa de diferenciacéa, 1979; DiMaggio e Powell, 1991;
em Vvarios aspectos, as empresas tornam-se seneslipantcopiar umas as outras em busca de | Morgan, 2009
vantagens geradas por boas pratibas¢hmarkinye legitimagéo institucional.
Relacdes As relag6es interorganizacionais podem ser moldedidinidas a partir dos interesses e limitacd Balestrin e Verschoore, 2008; Dolatz

Interorganizacionais

gue os participantes de uma rede tém entre si.

2009

Estratégias
colaborativas e
socializag¢éo do
conhecimento

As empresas podem colaborar sem prejudicar sergedi desde que a concorréncia seja
preservada. Ha estratégias de colaboragdo que podbrarar a competitividade sem prejudicar
concorréncia. Uma destas préticas diz respeiteial#acao de conhecimento que pode comeca
entre departamentos de uma mesma empresa.

Williamson, 1985; Fleury e Oliveira,
A 2001; Balestrin e Verschoore, 2008;
Dolata, 2009; Li e Tang, 2010;

Influéncia dos
aspectos internos

Inovacéo Tecnoldgica
e Competitividade

A inovagé@o em produtos e processos pode ser dirgdéoe organizada em um sistema com
participacéo multidisciplinar que apesar de estagto dentro da empresa pode exceder suas
fronteiras.

Pavvit. 1984; Freeman e Soete, 1977;
Drucker, 1998; Chesbrough, 2003;
Tidd, Bessan e Pavitt, 2008; Davila;
Epstein; Shelton, 2007

Visao Baseada em
Recursos

A competitividade da firma é definida pelos sewsirgos internos cujas caracteristicas de rarida
dificuldade de imitar e transferir devem ser maagtigor estratégias especificas definidas pelos
gestores. Tecnologia pode ser desenvolvida e sewvantagem competitiva.

de&Schumpeter, 1912; Penrose, 1950;
Barney, 1991; Peteraf, 1993; Prahalz
e Hamel, 1995

o

Competéncias

Por meio de recursos internos, as empresas sapesagh@ desenvolver capacidades e, a partir
dessas Ultimas, competéncias. Quando uma competespecifica da firma, pode justificar ume
diferenciacéo n&o imitavel chamada “competénciaresal”.

Fleury e Oliveira, 2001; Javidan, 1998;
Hamel e Prahalad, 1995

Teoria do
Equilibrio
Pontuado

Evolucéo e trajetoria
de empresas

As empresas sofrem influéncias de eventos exterhoscam nos seus recursos internos a
capacidade de adaptacdo para sobreviver. Em erafraseadas em ciéncia e tecnologia, a
capacidade de inovar faz a ligagdo entre os aspeternos e externos. A evolugdo e a trajetéria
muitas vezes dependem do caminho, das praticaswtdea da empresa. HA momentos decisiva
turbulentos de mudanca seguidos de periodos dvaedstabilidade para acomodagéo.

Schumpeter, 1912; Pettigrew, 1985;
Chandler, 1990; Drucker, 1998;
Gersick, 1991; Tushmann; e

s Bomanelli, 1994

Fonte: Elaborado pelo autor
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O referencial tedrico desenvolvido teve como obgetservir como base para um
estudo do desenvolvimento de um setor, das forgagpetitivas que o caracterizam e das
estratégias seguidas por suas empresas em lomjodgsede tempo. Em setores tradicionais,
nos quais a tecnologia tem longos ciclos de vislati@idades de pesquisa e desenvolvimento
e inovacdo, quando presentes, sdo subordinadasraaégs e desempenhadas por um
conjunto de atividades convencionalmente nomeadkicps de inovacao (BIGNETTI, 2006).
A implantacdo da estratégia depende do alinhansiwgocomponentes da firma, ordenados
numa estrutura organizacional, cujos elementosctgsnos quais suas unidades estao
organizadas e os padrées de atividades basicamaguEm sua existéncia sédo rearranjados
durante transformacg@es revolucionérias (GERSICR]1)9

Optou-se, assim, pelo estudo da evolucdo do CompRetroquimico de Triunfo
(CPT) e da forma como suas empresas, cujas esisuforam marcadamente modificadas,
estabeleceram atividades estratégicas e de inovhgaate os trinta anos de existéncia do
complexo. Por isso, estabeleceu-se a seguinte aguelst pesquisa: “Como evoluiram as
praticas de inovacao tecnoldgica nas empresas oplEro Petroquimico de Triunfo, face as
transformacdes estruturais, desde o inicio dasagpes (1982-1986) até 2011?”

Na proxima secdo, serdo apresentados os itens ohlEjombs nos quais esta
dissertacdo esta pautada, a fim de responder gquiEs pesquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa, de carater qualitativo, foi conduzidaym estudo de casos multiplos nas
empresas do Complexo Petroquimico de Triunfo (CR®)final da pesquisa, o CPT estava
constituido por quatro empresas: Braskem, Innowaxéss e Oxiteno. Em funcédo de
caracteristicas tecnoldgicas das unidades que @mpdBraskem e Lanxess, ambas serao
subdivididas de acordo com a atual denominacdoupmtades de negocio para facilitar a
compreensao da analise dos casos — a Braskem ataddnile Insumos Basicos (UNIB) e
Unidade de Polimeros (UNIPOL) e a LanxessRemformance Butadiene RubbgRBR) e
Technical Rubber Produc{3RP).

Cada empresa do modo em que estava constituidaalaé pesquisa configura um
caso de estudo e, o conjunto delas (CPT), o caditplolA indUstria petroquimica nacional
passou por recente consolidacdo e esse movimero igepactos significativos no complexo
de Triunfo como a reorganizacdo e a concentracamnakades produtivas sob uma grande
empresa, a Braskem. Outro aspecto importante aoseiderado na escolha das empresas
individualmente como unidades de analise sdo aslbantas e diferencas entre elas como
pode ser visto de maneira resumida no Quadro 4difssencas entre as empresas Sao
marcantes para a pesquisa pela influéncia que tmdocdo de praticas de inovacdo de
processo e produto. As semelhancas s&o, na maspagctos contingenciais aos quais todas
estdo submetidas.

Quadro 4: Comparativo entre Caracteristicas das Empresa$do C

Inddstria Petroquimica Produto fabricado
Localizagao geografica Processo de fabricacdo
Ambiente macroecondmico Composicédo acionaria

Vinculos operacionais (transagcde Tamanho/Escala
Atuacdo responsavel Localizacdo e abrangéncia de P&D
Legislacdes regulatdrias Acesso a recursos publicos
Intensiva em capital e tecnologia Estrutura organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor
Em geral, segundo Yin (2010), os estudos de cawegentam a estratégia preferida
guando se colocam questdes do tipo “como” e “pa@” qu quando o entendimento do

fendbmeno estudado engloba importantes questdesxtoais. Os estudos de casos multiplos
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também oferecem a possibilidade de fazer compasaghze 0s casos sobre 0s aspectos
pesquisados, permitindo a identificacdo de seme#saa diferencas.

3.1 O COMPLEXO PETROQUIMICO DE TRIUNFO

O complexo se localiza a 26 km do centro de Triwnf@ 52 km do centro de Porto
Alegre. As cidades de Montenegro e Nova Santa &tao a distancias semelhantes a
Triunfo, e as instituicbes representantes das catades dessas trés cidades fazem parte do
Conselho Consultivo Comunitario (pratica recomeradagdelo programa “Atuacéo
Responsavel”). O principal acesso rodoviario ao mlero é a BR 386. Ha uma linha
ferroviaria e um terminal portuério para barcadrfinal de Santa Clara). Uma tubulacéo
com mais de 30 km de extensdo liga a Refinaria rkdbBasqualini desde Canoas até o
complexo para fornecer nafta — matéria-prima paraidade de primeira geracdo. Faz parte
da infraestrutura do complexo uma central de tratdam de efluentes, uma central de
tratamento de residuos solidos e um anel de tulbesggara fornecimento de gas natural.

As empresas estdo organizadas por grupos de pspdutodeterminante do processo
produtivo e conceito tecnoldgico. A Braskem temiagrfabricas organizadas em duas
unidades de negocio: UNIB — Unidade de InsumosdBasha qual a nafta é transformada em
eteno, propeno, benzeno, butadieno, MTBE e solggpta 2010, a unidade de eteno a partir
do etanol da cana de acucar foi incorporada a és$s8o) e UNIPOL — Unidade de
Polimeros, abrangendo as fabricas de polietilenpol@ropileno. A Lanxess tem duas
unidades de borracha sintéticdtyrene Butadiene RubbéBBR) e Eteno Propeno Dieno
Mondmero (EPDM). A Innova produz etil benzeno,resid e poliestireno. A Oxiteno produz
alcool sec-butilico e metil-etil cetona. Na Fig@reo grupo de produtos foi mantido fixo nos
quadros a esquerda e as empresas que 0s proddesdmo inicio das operac¢des nos quadros
a direita. A Oxiteno foi deixada propositadameiie fda figura por néao ter sofrido mudanca
de nome ou produto fabricado, embora tenha aumentad capacidade e sofrido

turbuléncias.
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Figura 3: Produtos e Nome das Empresas no Complexo PetraguétaiTriunfo

Eteno; Propeno; * Copesul até 2006
¢ outros produtos de primeira * Braskem a partir de 2006 com nova unidade de eteno do etanol
em 2010

geracao

* Polisul; Triunfo e Poliolefinas até 1992
Polietileno * Ipiranga, Triunfo e Braskem até 2008
* Braskem a partir de 2010

» PPH até 1992
Polipropileno « Ipiranga e Braskem até 2006
* Braskem a partir de 2010

* Nitriflex e Petroflex até 1992

Borracha S“gf;tgf/[SBR; BELI . DSM e Petroflex até 2008

* Lanxess a partir de 2011

* Etilbenzeno na Petroflex até 1997
Etil benzeno e Poliestireno * Etilbenzeno com Innova a partir de 1998
* Poliestireno com Innova a partir de 2000

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Figura 4, é possivel identificar uma importareéacdo entre as empresas: 0
fornecimento de matéria-prima a partir da UNIB @ibzacdo pelas demais. A diferenciacdo
por cor na figura serve apenas para destacar dades e produtos da Braskem das demais
empresas: Innova, Lanxess e Oxiteno. As caixasc@ome das empresas representam as

matérias-primas.

Figura 4: Fluxo de Matérias-Primas nas Industrias Petroquaisnite Triunfo

BRASKEM UNIB - Unidades de cragueamento da Nafta

BUTENO ETENO PROPENO | | RAFINADO BUTADIENO | | BENZENO | TOLUENO
L
XILENOS
BRASKEM
BRASKEM PP LANXESS C7 + C9H
HDPE
SBR MTBE
BRASKEM BRASKEM PP
INNOVA
I.DPE L.LI.NPE f—
EB/PS
BRASKEM LANXESS OXITENO
EPDM
LDPE MEK

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do original de DSMsHaneros do Brasil Ltda (DSM, 2009)

Os quadros que compdem a Figura 4 indicam seisdesdindustriais administradas
pela Braskem, sendo que uma delas é a UNIB e agisi@@rtencem a UNIPOL. A Lanxess
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possui duas unidades adquiridas recentemente dasoempresas. A Oxiteno e a Innova
permanecem com 0S mesmos nomes desde o inicigpdes;des. Essa estrutura influenciou

no Protocolo de Coleta de Dados que sera expliaagguir.

3.2 PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

Para desenvolver a pesquisa de campo, foi elaboradarotocolo de coleta de dados
sobre temas identificados no referencial tedricma@aelevantes. Tal protocolo estabeleceu
como fontes primarias as declaracbes dos executivgerem entrevistados, e, como fontes
secundarias de consulta, documentos, outras pasqgeisicionadas e publicacdes especificas
sobre o CPT e as empresas. Para a entrevista, fdeatificados os executivos de maior
nivel hierdrquico na area de operagcbes com respitidede pela gestdo das
empresas/unidades operacionais. No caso espeddidraskem, foi incluido o Gerente de
Relacdes Institucionais, inicialmente néo reladiflanantre os entrevistados, mas identificado
durante a pesquisa como uma fonte primaria fidedignvaliosa pelo conhecimento da
histéria das empresas que atualmente fazem pamrad&em em Triunfo. Os documentos
foram identificados e selecionados entre junhoGd®2 dezembro de 2011.

A estratégia escolhida para aumentar a confiabiéidda pesquisa foi a comparacao
das fontes de dados com observac@edocd’. Foram utilizadas, portanto, trés técnicas de
coleta de dados: entrevistas em profundidade, sendl documentos e observacdo. Com o
cruzamento de diferentes técnicas, isto €, com @ des triangulagdo, pode-se obter a
validacdo e maior consisténcia das informacteslabt{YIN, 2010). No Quadro 5, ha uma

relacéo entre os objetivos estabelecidos e a ¢ésatlias fontes de dados.
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Quadro 5: Protocolo de Coleta de Dados

Identificar a existéncia de um padrdo subjacentevwducéo das - livros

praticas de inovacgdo tecnoldgica nas empresas dodeBde o - periddicos relativos ao setor
inicio das operacdes (1982-1986) até 2011, cormiderque nesse- revistas internas das empresas
espaco temporal sdo identificados periodos de ikdtale e - web site das empresas

turbuléncia. - dissertacdes e artigos sobre inovacao
tecnolégica no setor

Descrever as principais transformacdes estrutocaigridas no - publica¢bes internas das empresas

periodo e avaliar seu impacto nas praticas de gimvgecnoldgica - entrevista com executivos das empresas

e gestdo das empresas. - observacdesifi loco’

Identificar as estratégias competitivas baseadavolacéo das - publica¢Bes internas das empresas

praticas de inovacao tecnologica e sua difusa@mgsesas do - material das empresas divulgado em

CPT. seminarios e congressos sobre inovagao

- entrevista com executivos das empresas
- observacdesifi loco’
Identificar semelhancas e diferencas entre as eapestudadas - publicacdes internas das empresas
nas motivac@es estratégicas da escolha de prd8dasvacao - entrevista com executivos das empresas
tecnolégica. - observacdesifi loco’
Identificar as principais inovacfes de outros segogindustriais - publicacdes internas das empresas
que geraram impacto significativo na adocdo deigastde - entrevista com executivos das empresas
inovacao tecnoldgica. - observacdesifi loco’

Fonte: Elaborado pelo autor

A coleta de documentos como publicacdes na impresgacializada e internas das
empresas se deu desde os estagios iniciais daigeggestimulou, de maneira interativa o
estabelecimento dos objetivos descritos no quadmaa Em conjunto com a elaboracéo do
referencial tedrico, as informacdes provenientesfdates secundarias formaram a base de
construcdo do questionario usado na entrevista @®mxecutivos principais das empresas,

descrito a seguir.

3.3 QUESTIONARIO USADO NA ENTREVISTA COM EXECUTIVOS

Parte dos dados e informac8es necessérias a efojuibtida por entrevistas com os
executivos principais das empresas do complexaig sabstitutos imediatos. Inicialmente,
foi feita uma entrevista semi-estruturada para gdgem do tema e teste das perguntas
baseado num protétipo do protocolo de pesquisadawpreviamente aos entrevistados. Esta
entrevista inicial foi feita tanto pessoalmente oopor telefone. Numa segunda fase, foi
realizada uma entrevista estruturada em profundid&ths entrevistas, foram utilizadas
questbes abertas, aplicadas de forma dialogada,géer o maximo de informacdes e dar
liberdade ao entrevistado nos detalhes e aprofueii@nta resposta. Todos os entrevistados

trabalham nas empresas desde o inicio das operagiigderam, usando as perguntas como
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pontos de apoio, contar a histéria das empresaspeespectiva das estratégias e praticas de
inovacgao utilizadas para se adaptar as mudangaficagvas ao longo desse periodo.

As perguntas feitas durante as entrevistas foral@nadas sequencialmente, iniciando
com aspectos amplos do ambiente de negocios aspesificos e internos da empresa. A
estrutura pode ser vista nos Quadros 7 e 8. Osstéonam divididos em seis blocos que
englobam elementos presentes nos objetivos da ipaseuidentificados no referencial
tedrico: gestdo estratégica; praticas de inovagmotogica como fator estratégico;
transformacdes estruturais na trajetoria da empesteutura da empresa para desenvolver
inovacdes; transformacdes estruturais e novos jasran equipamentos e organizacgao; e
transformacdes estruturais — modificagées nas Getaqterorganizacionais. De cada tema
alguns elementos foram selecionados para a eldmrdgs perguntas. Os elementos se
repetiram em temas diferentes em funcdo da abardame relacdo com o objetivo da
pesquisa, necessidade de mais de uma perguntassplaie elemento e para confirmar, com
enfoques distintos, a validade da informacao. @sresi mencionados na coluna “Referencial
tedrico” ndo esgotam as fontes consultadas, séteales de destaque no conjunto.

Todos os didlogos, com duracdo entre uma e duas,hfmram gravados em dois
equipamentos digitais, para posterior transcrigéidlise e organizacdo em tabelas e gréficos.
Durante as entrevistas, surgiram outras perguidaprevistas no roteiro. Algumas perguntas
que estavam no roteiro tiveram sua importanciardifdia pela baixa relevancia do aspecto
abordado em determinada empresa. Ao todo, foratizadas oito entrevistas estruturadas
com base no roteiro de perguntas (uma a mais tniei@mente planejado), cara a cara, com
0s atuais e anteriores executivos mais importatdaesempresas atualmente em operagdo no
complexo petroquimico. No Quadro 6, é possivelficari quem foi entrevistado em cada
empresa e a duracdo de cada entrevista. Algumadaduposteriores foram sanadas por
comunicacao telefénica ou eletrbnica com os ergrasos. Além das entrevistas, foi mantido
um canal de comunicacao aberto, ponal e por telefone, visando dirimir eventuais diag

surgidas durante a andlise.
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Quadro 6: Entrevistas Realizadas nas Empresas

Empresa Cargo do entrevistado Duracéo (horas)
Braskem UNIB Diretor de Operacdes 2,5
Braskem Gerente de Relacdes 2

Institucionais

Braskem UNIPOL | Diretor de Operac6es PP 15

Braskem UNIPOL Diretor de Operactes PE 1
Lanxess EPDM Gerente de Producao 1
Lanxess SBR Diretor de Operacdes 15
Innova Diretor de Negécios 15
Oxiteno Diretor de Operacdes 1

Fonte: Elaborada pelo autor

Sete entrevistas foram realizadas no endereco riisstrias, todas localizadas no
complexo (km 419 da rodovia Tabai Canoas — BR 886ja na Refinaria Alberto Pasqualini
em Canoas. A proximidade geografica facilitou ddtiga de deslocamento e 0s entrevistados
dispdem de escritorios apropriados para o grawdidencialidade e reserva que requer esta
técnica. Na visita para as entrevistas, foi possa&vebém observar o ambiente da empresa. A
emocao e as demonstracdes espontaneas dos eatlevikiram aspectos em comum notados
durante as entrevistas.

Além das respostas as perguntas, durante a etdrevdlyuns dados sobre o
entrevistado e a empresa foram coletados reladioras aos diferentes momentos da
trajetéria relatada. No que diz respeito ao exeaufioram registrados tempo trabalhado na
empresa, tempo na atual funcdo e trajetéria profiak (empresas, cargos e principais
realizacdes). Quanto a firma, obteve-se o contagienario, o numero de trabalhadores
(funcionarios e contratados) e a composicédo da démantre mercado interno e exportacao.
Com essas informagdes fornecidas diretamente pekosvistados e os dados coletados nas

fontes secundarias, foi possivel montar um paiisébtico de cada empresa.
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Quadro 7: Perguntas Definidas como Roteiro de Entrevistace® 1 a 3

Tema Elemento Questéo aos entrevistados Principais autores
pesquisado relacionado ao mencionados no referencial
objetivo da tedrico
pesquisa
Gestédo Ambiente Quais as caracteristicas de Bain, 1959; Porter, 1980; Len
estratégica competitivo destaque do ambiente e Engledown, 1986; Hannah e

competitivo?

Freeman, 1977; Anderson e
Tushmann, 2001; Chang, 199]

N

Forcas do ambiente

Quais as principais motivace
para modificar produtos e
processos?

sSchumpeter, 1912; Penrose,
1950; Porter, 1985

Inovacao Qual o tipo de inovacao Pawvit, 1984; Freeman e Soete
tecnolégica tecnolégica mais comum? 1977; Drucker, 1998; Tidd,
Bessan e Pavitt, 2008; Davila
Epstein; Shelton, 2007
Desempenho Qual o impacto das inovacfes no Schumpeter, 1912; Porter,
empresarial resultado da empresa? 1980; Drucker, 1998; Collins e
Porras, 1995; Costa, 2006
Préticas de Estratégia Qual a ligacdo da inovacgéo Porter, 1985; Drucker, 1999 e
inovacao tecnolégica com a estratégia 2002; Mintzberg, 2010
tecnolégica geral da empresa?
como fator

estratégico

Planejamento
estratégico

O planejamento estratégico

contempla inovagBes de produtdo Newman, 1998; Paiva, Carvall

e processo? Como?

Collins e Porras, 1995;

Jr. e Fernsterseifer, 2009;
Mintzberg, 2010

(0]

Estrutura
organizacional

Os principais lideres participam
da escolha dos projetos de
inovacdo? Como?

Collins e Porras, 1995;
Newman, 1998; Chesbrough,
2003

Gestéo da inovagéo
tecnologica

Quanto a inovacao de produto: ¢
empresa pesquisa e lanca
produtos antes de seus
concorrentes ou desenvolve a
partir de produtos ja existentes €
consolidados no mercado? Hou
alguma mudanca nesta pratica?

1 Pavvit. 1984; Freeman e Soetg¢
1977; Drucker, 1998; Tidd,
Bessan e Pavitt, 2008; Davila
Epstein; Shelton, 2007

e

Isomorfismo Como se da a institucionalizacdq DiMaggio e Powell, 1991;
institucional de novas praticas e estratégias ( Woodward, 1977
inovacdo adotadas pela empres
Alguma mudanca significativa?
Transforma- Estrutura Houve mudancas organizaciongisMorgan, 2009; Tushmann e

¢bes estruturais
na trajetéria da

organizacional

significativas na empresa?

Romanelli, 1994; Gersick,
1991

empresa

Governanca
corporativa

Houve alguma mudanca na
composicao e relacionamento
com acionistas?

Vidal, 1987; Sawyser, 1992;
Chang, 1997; Tushmann e
Romanelli, 1994; Gomes;
Dvorsak; Heil, 2005

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 8: Perguntas Definidas como Roteiro de Entrevistace® 4 a 6

Tema pesquisado

Elemento
relacionado
ao objetivo da
pesquisa

Questado aos entrevistados

Principais autores
mencionados no
referencial teérico

Estrutura da
empresa para
desenvolver

Gestéo da
inovacéo
tecnologica

Existe uma estrutura formal de P&D
Caso negativo, como essa atividade
desenvolve? Houve mudangas na

Freeman e Soete, 1977;
Chesbrough, 2003; Tidd,
Bessan e Pavitt, 2008;

inovacdes estrutura? Davila; Epstein; Shelton,
2007
Gestdo da Existe uma integracao entre as Freeman e Soete, 1977;
inovacédo diferentes areas da empresa no Chesbrough, 2003; Tidd,
tecnolégica processo de inovagdo? Ha mudancas Bessan e Pavitt, 2008;
significativas? Davila; Epstein; Shelton,
2007
Competéncias| O conhecimento esta distribuido en| Fleury e Oliveira, 2001;
diversos niveis? Em que nivel sdo| Javidan, 1998; Hamel e
tomadas as decisdes sobre que proj Prahalad, 1995
deve ser realizado?
Transformacdes | Estrutura fisica A estrutura da empresa dentro do| Porter, 1980; Chang, 1997;
estruturais e novos — fabrica complexo se modificou? Como? Newman e Nolem, 1997,
arranjos — Chang, 1997
equipamentos e ) ) i ) ) ) -
organizag&o AmblenFe Qual(is) foi(ram) o(s) motivador(es)| Tigre, 1998; Bignetti, 2006
competitivo da(s) mudanca(s)? Porter, 1980; Lenz e
Engledow, 1986
Gestdo da Qual o impacto desta(s) mudanca(s) Freeman e Soete, 1977;
inovacédo no processo de gestdo de inovacdd Chesbrough, 2003; Tidd,
tecnolégica tecnolégica? Bessan e Pavitt, 2008;
Davila; Epstein; Shelton,
2007
Gestao da Qual o beneficio observado com esta  Freeman e Soete, 1977,
inovacéo mudanca(s) no processo de gestdo| Chesbrough, 2003; Tidd,

tecnologica

inovacao tecnolégica?

Bessan e Pavitt, 2008;
Davila; Epstein; Shelton,
2007

Transformacdes
estruturais -
modificacdes nas
relacdes

Tipo de nod e
relacdo na rede

Qual a principal relacdo desta empre
com as demais do complexo?

Williamson, 1985;
Balestrin e Verschoore,
2008; Dolatz, 2009; Li e

Tang, 2010

Sa

interorganizacionais

Estratégia
colaborativa

Houve alguma mudangca significativa

Williamson, 1985;
Balestrin e Verschoore,
2008; Dolata, 2009; Li e

Tang, 2010

Estratégia
colaborativa

Qual o impacto das rela¢cbes desta
empresa com as demais sobre o
processo de gestédo da inovacao

tecnolégica?

Balestrin e Verschoore,
2008; Boer et al., 2005

Socializacao
do
conhecimento

Como se modificou o
compartilhamento de boas praticas

Fleury e Oliveira, 2001;
Javidan, 1998; Hamel e
Prahalad, 1995; Nonaka €

Takeuchi, 2005

Fonte: Elaborado pelo autor
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Além das respostas as perguntas relacionadas adsoguacima, durante a entrevista,
alguns dados sobre 0 entrevistado e a empresa tmigtados relacionando-os aos diferentes
momentos da trajetoria relatada. No que diz resp@itexecutivo, foram registrados tempo de
trabalhado na empresa, tempo na atual funcéo etdriaj profissional (empresas, cargos e
principais realizacdes). Quanto a firma, obtevesseontrole acionario, o numero de
trabalhadores (funcionarios e contratados) e a osipio da demanda entre mercado interno
e exportacdo. Com essas informacdes fornecidasmieate pelos entrevistados e os dados
coletados nas fontes secundarias, foi possivelanaon painel histérico de cada empresa.

Os materiais colhidos na fase inicial da pesquassg@ram por um processo de selecao
e ajustes apds as entrevistas. Uma nova fasevitetave inicio para definir as contribuicbes
efetivas de outras fontes que, finalmente, fariamepda pesquisa. No proximo topico, esta

descrito o processo utilizado para as fontes seciawxd

3.4 FONTES SECUNDARIAS

Foi elaborada uma pesquisa para coleta de matetiimados neste trabalho como
fontes secundarias. Livros, dissertacOes, reladrinaterial utilizado em apresentacfes
publicas (seminarios, congressos, simposios, &otp das empresas como de instituicoes
governamentais (Banco Nacional de Desenvolvimenton&mico e Social - BNDES,
Ministério de Desenvolvimento da Industria e Conwéréxterior - MDIC, etc.), artigos
académicos, publicagbes na imprensa sobre as eaapazdos disponiveis em web sites e
outros documentos foram utilizados durante a peaquio processo de triangulacdo e
verificacdo da veracidade e qualidade dos dadadosbhas entrevistas. Todo o material foi
catalogado por ordem cronolégica e reunido entsegundo semestre de 2010 e o ultimo
semestre de 2011. Publicacdes na impressa espad@litambém foram coletadas e
catalogadas. Os seguintes veiculos serviram de:fdatnal do Comércio de Porto Alegre —
Secao de Economia; Revista Petro & Quimica; Re@siianica Industrial; Revista Amanha —
Encarte Cenérios de Amanhd; Jornal Zero Hora —m@xdNosso Mundo Sustentavel” e
“Dinheiro”; Plasticos em Revista; e Revista Val@etorial Industria Quimica.

No Apéndice A, ha quatro quadros com a relacdocatmgoria, do material utilizado.
Em todos os quadros, foi obedecida a mesma estrudars trés colunas de cada quadro, a

primeira corresponde ao titulo, a segunda aos temesntrados na fonte secundaria de
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interesse a esta pesquisa e a terceira ao(s)es)tor( fonte e ano de publicacdo. No Quadro
6, estdo relacionados cinco livros e sete diss@tagequencialmente. No Quadro 7, estdo
dois estudos, seis relatorios e trés apresentagfas, Quadro 8, dezoito artigos académicos

(os quadros com artigos foram divididos por questiieespaco na pagina).

3.5 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

O ponto de partida da andlise dos dados foi ideatifas relagbes entre os dados
obtidos nas diferentes técnicas de coleta aplicédals 2010). A analise tratou os elementos
de interesse sobre a trajetoria historica e awnado da existéncia de um padréo subjacente
da evolugéo das praticas de inovacédo tecnologE@mpresas do CPT.

A andlise dos dados seguiu a seguinte sequéncia:

a) Dados formatados em séries diferentes (transcrilgo entrevistas, analise de
documentos, e descricdo da observacédo) e orderaxdosabelas e planilhas
cronologicamente.

b) Elaboracdo de uma matriz com as evidéncias cleadds por categoria: praticas
de inovacdo tecnoldgica, transformacbes  estruturaes relacbes
interorganizacionais. Posteriormente, surgiram aidgorias como tipos de
inovacdo de processo e diferentes aspectos dasuessr da empresa e das
relagcdes interorganizacionais.

c) Montagem de tabelas e figuras para a apresentazgaatios — fluxogramas e

outros graficos. Essas figuras foram usadas n#&sardds casos.

Todo o material coletado foi classificado, docuradote organizado num arquivo na
forma de um banco de dados, a fim de que outra®aspossam verificar sua credibilidade e
validade.

Apéds esta andlise inicial estruturada, foi feitaauavaliacdo para obter os seguintes
resultados:

a) Proposicao de urpadrao evolutivo com identificacdo de momentos de mudancas

radicais na histéria das empresas.

b) Um quadro analitico com as princip&ignsformacdes estruturaisnas empresas.

c) Um quadro analitico com as principais modificacGes praticas de inovacéo

tecnoldgica e as inovacgdes de processo e procalipagas nas empresas.
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O termo “transformacdes estruturais” foi utilizathpesquisa com base na proposicao
de Gersick (1991), com respeito a estrutura dasesap, e dividido em quatro categorias: (i)
organizacional — quantidade de pessoas, niveis hierarquicos esnaiche funcbes, com
especial atencdo a mudanca do principal executival lou do executivo responsavel pela
unidade operativa no complexo petroquimico tralvalbaem outra localidade geografica fora
do Rio Grande do Sul; (iizontrole acionario — composicdo percentual das acdes de
propriedade dos acionistas com direito a voto dsdecsobre o futuro da firma; (iii)
tecnolégica — capacidade de producdo, rota produtiva, tecragogomplementares
contributivas com aumento de eficiéncia e prodd#de, estrutura de P&D, numero de
produtos fabricados e novas unidades produtiva$y)einstitucional — relacdées entre as
empresas; das empresas com autarquias e orgdavelm@ com associacao de classe, com
representantes da comunidade no entorno do compmexom instituicoes académicas
(universidades e centros de pesquisa).

A partir da estruturacdo dos dados obtidos nasalicial e na avaliacdo descritiva
posterior, foi elaborada a analise dos casos pnogmte dita. Esta foi dividida entre
intracasos e intercasos. Esses dados podem seadds na atestacéo de validade do estudo
de caso em trés das quatro condicdes criticashex:saalidade interna, validade externa e
credibilidade.

A analise intracaso segue uma linha descritivaidda com um breve historico da
empresa e uma avaliacdo individual em topicos coobjetivo de relacionar os dados e
informacBes com a questdo de pesquisa, 0 objetval @ os objetivos especificos desta
dissertacdo. Nessa etapa, os dados obtidos foralmaaios a luz de teorias apropriadas para a
pesquisa.

Na analise intercasos, foi feita uma comparacdocdaslusdes obtidas para cada
empresa, verificando a possibilidade de obter gdimacdes analiticas para o complexo e,

talvez, para o setor no ambito nacional.

3.6 POSSIVEIS LIMITACOES DO METODO ESCOLHIDO

Em funcdo de o pesquisador trabalhar em uma dastings pesquisadas e ter vinte e
cinco anos de experiéncia profissional no setoin@spretacdes das analises podem sofrer

algum viés (insercao contextual). Mesmo existinaaithcdes no método da pesquisa, 0
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estudo foi estruturado para que as informacOedactzle representem confiabilidade e a
analise do caso proposto possa ser apresentadadesids aspectos e, para garantir maior
robustez dos dados coletados, a possibilidade slerchio aleatéria deve ser reduzida pela
utilizacdo de analise de dados de cada empresa.

Apresenta-se, a seguir, 0s casos analisados.
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4 APRESENTACAO DOS CASOS

Este capitulo estd dividido em dois blocos. No piimm h&d uma breve
contextualizacdo historica do setor petroquimicoBmasil e no Rio Grande do Sul que

favorece o entendimento dos casos apresentadeglummimente no segundo bloco.

41 UMA BREVE HISTORIA DO DESENVOLVIMENTO DA INDUSRIA
PETROQUIMICA NO BRASIL E NO RIO GRANDE DO SUL

O reconhecimento do papel historico da inovacaoolégica no desenvolvimento da
competitividade da industria petroquimica (globallogalmente) e a constatacdo das
transformacdes tanto no ambiente econémico e tégitol, como na estrutura das empresas
desde a fundacdo do complexo - um periodo de tants - estimula o entendimento da
trajetéria dos empreendimentos com um olhar orikntaevolucdo das praticas de inovacéo

em produto e processo.

4.1.1 Trajetoria Histérica do Setor Petroquimico ndBrasil

O processo de industrializagéo de setores intesigieocapital no Brasil aconteceu a
partir da metade da década de 1940 e teve o godesempenhando um papel decisivo no
acordo técnico-econbmico com paises detentoresedeolbgia, no financiamento, no
estimulo ao empresario em desenvolver as inicgtima constru¢cdo e administracdo das
empresas e na formulacdo de legislacdo relacioaadatividades ligadas a esses setores.
Desde o Estado Novo de Getulio Vargas, passandm gmlerno desenvolvimentista de
Juscelino Kubitschek até a Junta Militar no periddaxcecdo democratica (1964-1985), sao
encontrados sinais concretos de politicas pubtioas o objetivo de implantar ou fortalecer a
indUstria intensiva em capital (FURTADO, 2003; SCHWE, 2004; ABREU, 2007).

Muitos autores (FURTADO, 2003; SCHUTTE, 2004; ABRE2XD07) consideram a
criacdo da Petrobras em 1953 como o marco iniedahdustria petroquimica brasileira em

funcdo do aumento da disponibilidade de fracdesetireo a serem usadas como matéria-



62

prima e formacdo de conhecimento tecnologico soperacdes unitarias e funcionamento
das unidades de processamento. Apesar da inici@giver refinarias em solo brasileiro (uma

em Capuava, Sao Paulo, e outra em Duque de C&iagje Janeiro) ser de 1945, com

montagem e operacdo pela iniciativa privada dedacoom resolu¢cdo do governo Dutra,

somente apos a criacdo da Petrobras foram est@lasleas condicbes necesséarias para
unidades de maior escala com condi¢bes de atendemanda crescente por derivados e
fortalecer a estratégia de autossuficiéncia comg&a do volume de importacoes.

Nos dez anos que se seguiram a criacao da PetroklCasiselho Nacional de Petréleo
(CNP) estabeleceu resolugbes impedindo a estataltdar em atividades no setor
petroquimico, deixando o setor petroquimico a camiciativa privada. Entretanto, a falta
de interesse das multinacionais, a incapacidadeagial nacional privado de montar uma
indUstria petroquimica basica no pais e uma c&desao ao capital estrangeiro no ambiente
politico federal — além da guerra fria, havia desti@gdes na Argentina, Coldmbia e
Venezuela de xenofobia e o governo brasileiro sexapava dessas nacdes — levaram a um
reposicionamento quanto a participacdo da Petram@apetroquimica (SCHUTTE, 2004;
ABREU, 2007).

A ideia de ter a primeira central petroguimica deémas-primas surgiu do interesse
da iniciativa privada. O Grupo Soares Sampaio, fetpio da refinaria Unido em Capuava,
Sao Paulo - tentou montar a Petroquimica Unido (P@ids os parceiros internacionais
capazes de fornecer tecnologia e financiamentcaaaatbpor desistir do projeto basicamente
porque nao havia capital nacional privado (bancasdjciente para construir complexos
petroquimicos com centrais de matéria-prima e ¢abrde segunda geracdo e da obrigagéo de
ter um anico fornecedor de nafta (SCHUTTE, 2004RA&R), 2007). Nas palavras de Schutte
(2004, p. 105):

Diante desta realidade, o governo mudou sua og@&at& chamou a Petrobras,
obrigando-a, porém, a associar-se a grupos nasipnaados, mantendo a proibicao
de criar um braco petroquimico direto, com o itaie estimular a formacao de um
setor industrial petroquimico privado no pais) @Assim foi criada, pelo decreto
61.981, no final de 1967, a Petrobras Quimicaofatsa.

A partir de 1969 até o final da década de 1986e@sao de construir complexos
petroquimicos, a constituicdo acionaria das empregpaal o limite de capital estrangeiro

participante nas empresas operando em solo brasitarifas de importacdo de produtos
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similares, linhas de financiamento especiais, eotrgas medidas, foram definidas pelo
governo nos niveis federal e estadual. A Petroquis@NDE sé&o atores fundamentais neste
processo (FURTADO, 2003; GOMES; DVORSAK; HEIL, 20@GNETTI; KUPSINSKU,
2007).

Depois da construgcdo de dois complexos petroquénioo Brasil (Capuava e
Camacari), a deciséo de criar um terceiro no Rem@ do Sul, entre junho de 1976 (criacéo
da Companhia Petroquimica do Sul - Copesul) atérdem de 1982, teve 0 envolvimento
politico dos presidentes da republica (Geisel edtrgdo) e das estatais Petrobras e BNDE. O
desafio de ser inovador tecnologicamente e efigiénit um marco desde o inicio. Havia a
necessidade de usar carvdo para gerar as utilidiadesnédito nas centrais petroquimicas
brasileiras, e ter suficiente eficiéncia técniceapaobrir custos de transporte no escoamento
de produtos: a central foi dimensionada para priodigs tercos da capacidade nacional,
sendo que no estado onde foi montada, a demand@emnas de 8% a 10% do pais (ABREU,
2007).

Entre 1970 e 1980, o modelo brasileiro estatal dsewvolvimento industrial
apresentou sinais de fadiga. Essa fase incluiu chiseess do petrodleo, o final de uma época de
crescimento robusto da economia nos paises des&lnsl encarecimento das linhas de
crédito internacional e o questionamento do model@roducdo em massa (identificado no
setor petroquimico como unidades de grande esceiawn Gnico produto). Em muitos
paises, houve um movimento dos governos a direita tendéncia a desregulamentacéo e
utilizacdo de teorias a favor do livre mercado.aBssndas chegaram ao Brasil no inicio dos
anos 1990 com a retirada de protecdo tarifaria @mos produtos entre 0s quais 0s
petroquimicos, gerando uma crise e reorientaca@atégica das empresas para evitar o
encerramento das operacdes (BIGNETTI; KUPSINSK0,;720

A partir de 1994, as politicas governamentais l@iaas de combate e controle da
inflagdo enfocam um conjunto de fortalecimento fasdamentos macroecondmicos que
demandam algumas medidas, entre elas: desinvestiraensetores intensivos em capital e
privatizacdo de outros, incluindo o petroquimiccCKRJTTE, 2004; ABREU, 2007). O
modelo escolhido para a regulacdo das transacd@les estruturas de producédo, a fim de
prevenir desequilibrios de mercado e formacdo deopulios, passa a ser de agéncias
reguladoras ou conselhos econdmicos tutelados gmlerno, mas estruturados para agir
livremente. O papel da Petroquisa no setor foi mwiritio e o Estado minimizou sua prépria

influéncia, revertendo o papel ativo na promocaoddsenvolvimento industrial no qual o
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governo adota um carater de empreendedor, sejpropsas operagdes industriais ou na
promocéao dos negdcios privados.

As avaliacdes periodicas do BNDES e de outrastimgbes ligadas ao governo
apontam que, na década de 1990, no setor petramyimesmo sendo de capital privado e
ndo sujeito a intervencdo estatal direta, o nUmeladivamente pequeno de atores teria seu
comportamento relativo a praticas econémicas ledimsitadas pelo tamanho do mercado e
necessidade de eficiéncia econbmica (GOMES; DVORSKEKIL, 2005). Entretanto, as
dificuldades de financiamento e complicacdes deitesa acionaria, associadas com pequena
escala de véarias empresas poderiam facilitar asiggoi por firmas multinacionais cujo
movimento de reorganizacao e reestruturacao ocmialtaneamente em nivel internacional.
A privatizacdo poderia embutir o risco de desnadipacdo de um setor estratégico
(GUERRA, 1994; SCHUTTE, 2004; PELAI, 2006). Os moentos do governo brasileiro
relacionados a politica industrial para o setorqogtimico neste periodo estédo alinhados com
a decisdo de manter a Petrobras concentrada naraxdd de petrdleo e gas natural. O papel
do governo passa a ser minimo no setor petroquinde@ diretamente (participacao
acionaria pelo BNDES) ou via sistema Petrobrassgeisa. Para outros setores, limita-se a
corrigir as falhas de mercado.

Na segunda metade da década de 2000, a mudangatii® mo poder central do
governo brasileiro também levou a mudanca na palitidustrial no setor petroquimico. O
entendimento da necessidade estratégica de terbas® industrial petroquimica sdlida,
competitiva em escala global e alinhada com a dipgmlade de petréleo e gas natural das
recentes descobertas feitas pela Petrobras, motvéartalecimento da Petroquisa e sua
participagcdo no capital acionario de empresas gaiva A partir de 2006, acelera-se o
movimento de consolidacdo e reestruturacdo do getinoquimico brasileiro em torno de
duas empresas maiores de capital misto privaddagaks Braskem e Quattor, com maior
participacdo do primeiro. Uma delas publica a afdige ser a maior empresa petroquimica
das Américas e uma das dez maiores do mundo at§ 204ssim inicia um processo de
internacionalizacdo por aquisicdo de unidades ows\@rojetos integrados verticalmente
com o fornecimento de matéria-prima para craquetimérafta ou gas) e producdo de
resinas.

A orientagédo governamental de apoiar, com tecnaldgisistema Petroquisa e suporte
financeiro do BNDES, a consolidacdo de uma emppeteoquimica brasileira de escala
mundial permanece depois de 2010. O Ministério dseDvolvimento da Industria e

Comércio Exterior (MDIC) estabeleceu como priorigladsetor industrial petroquimico e sua
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vinculacdo com o sistema Petrobras, destacandopel ma inovacdo tecnoldgica e a
importancia estratégica desse setor para a econtmipais. De acordo com o material
publicado na web — site do MDIC, a integracdo daoBeas com industrias petroquimicas de
primeira e segunda geracdo pode posicionar o Beasihtegicamente tanto no que diz
respeito a disponibilidade de material no mercatlerno quanto garantir o uso de fragcdes do
petrdleo que de outra maneira impediriam o refia@mbter combustiveis e outros derivados
interligados com a geracdo de energia — outro insastratégico para o desenvolvimento
econdmico nacional.

Neste inicio da década de 2010, o papel das faslitle governo volta a ter destaque e
influenciar as decisbées de empresas nacionais rangsiras do setor petroquimico. O
crescimento do poder aquisitivo associado ao erestb do produto interno bruto, o
aumento da demanda por produtos plasticos, o delsanento de P&D nas areas de refino e
producédo de derivados e o potencial da quimicaevirsb de etanol da cana de agucar como
fonte de eteno e propeno) indicam um novo ciclddhiso no setor. A coevolugdo das
tecnologias digitais de controle de processo, manmologia, catalisadores, desenvolvimento
de instituicGes de pesquisa e associacao da pinemppresa petroquimica com instituicées
académicas brasileiras sdo aspectos recentes Adoceacional consolidando um setor de
inovacgao tecnoldgica no pais.

Este breve apanhado de eventos historicos acompard® teorias econdmicas e
administrativas deve ajudar a interpretar as guaisicausas da reestruturacao das indastrias
petroquimicas no complexo de Triunfo, o papel dditipa industrial nacional nesta
reestruturacdo e como estes ciclos influenciaramesigtégias de gestdo da inovacdo

tecnoldgica desde a fundagédo do complexo.

4.1.2 O Complexo Petroquimico de Triunfo 1982 — 2% 30 Anos de Histéria

A decisdo de construir um complexo petroquimicoRi® Grande do Sul tem uma
histéria que remonta décadas anteriores ao inie® aperagbes. Estratégias de Estado
relacionadas com a soberania nacional e ligadgsetodleo e as tecnologias industriais de
fabricacdo de materiais plasticos tém sua origesmititares e politicos desde a década de
1930 (WASSERMAN; PLACHTA, 1994; ABREU, 2007). A piarda década de 1960, os
empresarios privados aumentam o conjunto com exipextde participar de uma industria
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lucrativa. No estado, a palavra petroguimica agaceen mais frequéncia nos jornais a partir

de 1972 com a noticia da criacao de “um grupo ¢écthd governo” para estudar a viabilidade

da industria no estado (BONES; LAGRANHA, 2008). #ig atribuem parte da decisédo a

forca de um presidente da republica (militar) gadobm passagem anterior pela presidéncia
da Petrobras e conhecimento do possivel papeltdagBisa no setor petroquimico nacional.

No inicio da década de 1970, havia uma euforia rgémada pela industria
petroquimica. As empresas nos paises desenvoladogentavam o0s investimentos em
centrais e unidades de polimeros, seguindo um mageticalizado de controle da cadeia de
suprimento e os paises em desenvolvimento, motivagedo baixo preco do petrdleo e
demanda de produtos plasticos, tentavam desenvolvanstalar (de maneiras variadas)
industrias do setor. O Brasil foi um dos primeipzdses a definir uma estratégia nacional
ligando a exploracédo e refino de petrdleo ao spatroquimico no sentido de valorizar
algumas fracbes do 6leo. A aposta estava no fyttomissor da exploracdo do mineral na
plataforma continental. Havia um excesso de liquide mercado financeiro mundial e os
juros baixos favoreciam o endividamento para fir@ngrojetos de infraestrutura e
tecnologia. O pais vivia uma fase de crescimentoPt® de dois digitos: o “milagre
brasileiro”. No mundo, a industria, de modo gepabduzia sob o paradigma da producéo de
massa.

No final do ano de 1973, a primeira crise do petré@balou o0 mundo e o Brasil. A
dependéncia da importacédo do produto, o impacteoatsis comerciais do pais e a longinqua
expectativa de autossuficiéncia levaram o govermbeasificar os investimentos no Il Plano
Nacional de Desenvolvimento (Il PND), dando priadd a construcdo de fabricas de
insumos basicos para substituir importacdes enassduzir o déficit em setores impactantes
da industria de transformacdo. Com um complexamgatmico em operacdo em Séo Paulo e
outro em construcdo na Bahia, o projeto de ter olo gaucho sofreu varias ameacas de
descontinuidade em funcdo do cenario econémico avédesdo da comunidade da regido
metropolitana de Porto Alegre a instalacéo de imdgsquimicas — o exemplo dado por uma
industria de papel as margens do Guaiba ndo aju@ayaimeiro desafio de inovacdo do
projeto foi a localizac&o para viabilizar tantoreamente como politicamente as empresas.

Nos cinco anos posteriores ao primeiro choque di@lpe, o projeto do complexo
petroquimico do sul avancou superando varios desafd local foi definido, o terreno
comprado e um conceito inovador em relacdo ao emndas empresas com a vegetacao foi
estabelecido — da area total, menos de um tergu@gado pelas empresas e o restante por

cobertura vegetal. Em resposta a uma demanda dalade, uma estagcédo de tratamento de
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efluentes centralizada para atender a todas aseagpe sem despejar o efluente tratado no
rio foi planejada. Uma inovacdo sem paralelo nasptexos petroquimicos. Em 1979, um
segundo choque do petréleo trouxe dificuldadesi@thcs. A reducdo no capital para
financiar a obra, aumento no custo da matéria-premesumos derivados do petroéleo,
restricbes para importar equipamentos e a priogeiddal principal acionista em investir na
producdo de petréleo no Brasil, forcavam a inovatgo das préprias industrias do
complexo a desenvolver fornecedores de equipamengxgonais como um novo
equipamento capaz de consumir o carvao naciorgddivel no estado) em substituicdo ao
6leo combustivel como inicialmente planejado. Ursafie adicional: desenvolver mao de
obra qualificada, técnicos e engenheiros para mongt operar as fabricas — em 1977 um
consorcio entre Ministério do Trabalho, Petrobrasgamverno do estado formou 583
profissionais de nivel técnico. A firme decisdo gliverno federal apoiado pelas estatais
Petrobras, Petroquisa e BNDES foram fundamentara pantinuar a implantagcdo do
complexo petroquimico de Triunfo.

A década de 1980 sofreu os reflexos do segundo uehatp petroleo e do
encarecimento dos recursos financeiros. Esse ceagsbciado a mudancas na legislacdo de
incentivos fiscais inviabilizaram outros projetogeqconsumiriam os derivados da central
petroquimica. Dificuldades de estruturagdo sodeetér aspectos técnicos impediram a
implantacéo de trés unidades previstas no promettal: uma deMonomero Vinil Chloride
(MVC) e Poly Vinil Chloride (PVC), uma de fenol €edona e uma de poliestireno. Na
impossibilidade de operar com volumes inferioregia capacidade da central de matérias-
primas, foi preciso desenvolver uma solucdo pataagsos produtos, especialmente eteno,
pelas dificuldades de armazenamento e transportduagéio dos perigos do manuseio.
Novamente solucdes tecnoldgicas criativas e efeceamam desenvolvidas e implantadas. As
empresas do complexo enfrentaram dificuldades comdacdo da demanda mundial e
pressao de paises produtores ja estabelecidoslecarco excedente de producdo no mercado
nacional. Com trés complexos em operacao, o gowdnigliu estabelecer barreiras tarifarias
para impedir a competicdo externa e subsidiarta lafatéria-prima da central petroquimica)
com vistas a manter as empresas competitivas.

A partir da segunda metade da década de 1980,gp&momdmicos com o objetivo de
reduzir as taxas de inflacdo criaram bolhas de ddendos produtos plasticos, o que motivou
estudos e investimentos em aumento de capacidasseNmomento, a busca de parcerias
tecnolégicas com empresas tradicionais, desenvehtinde pessoal e instalacdo de centros

de pesquisa local foram aspectos importantes esidesi No inicio da década de 1990, a
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reducdo da barreira tarifaria e, nos anos seguiatgsivatizacdo e reestruturacdo do setor
com consequente mudanca na estrutura acionariaqga@am uma série de mudancgas e busca
de estratégias de sobrevivéncia nas empresas.ahilzsicdo da moeda com a criacdo do

Real em 1994 gerou uma demanda crescente de rhaienvacada por modestas taxas de

crescimentos do produto interno bruto - entre 1891P97, para cada ponto percentual de
crescimento do PIB no Brasil, 0 consumo de plastizesceu 3,7% (SCHUTTE, 2004).

Na década de 2000, as politicas de distribuicacedéa continuaram estimulando a
demanda interna de produtos a base de plasticarticipacdo dos produtos petroquimicos
em varias cadeias de suprimento foi justificand@uwnento de capacidade em véarias
instalacdes e a busca de economias de escalafiédddides de crescimento organico e a
competicdo internacional cada vez mais acirrada @efrada em operacdo de novas unidades
no Oriente Médio e na Asia mostraram as falhas ndeto de reestruturacéo do setor no
Brasil. Os entendimentos entre as empresas dops@iipossiveis fusées tinham dificuldades
especificas devido a complicadas estruturas sdei®tdO governo, a partir de 2005,
modificou sua postura e voltou a participar e deew setor através do sistema Petrobras e
Petroquisa.

A competicdo global, representada em grande pameempresas multinacionais,
também se reorganizou no mesmo periodo. De dezegrameles empresas atuantes, apos
uma série de fusbes e recombinagfes, um totalteleese atuacdo em todos os mercados. No
Brasil, as centrais petroquimicas e empresas dendaggeracdo passaram por uma
reestruturacdo em duas etapas. Na primeira, ficestraturadas em duas grandes empresas
nacionais — Braskem e Quattor e, na segunda, apeasisem.

Na Figura 5, hd um diagrama com o0s principais a&oimentos politicos e
econdmicos no mundo, no Brasil e os eventos indistro estado do Rio Grande do Sul com
reflexos no setor petroquimico numa relacdo craioéd Na analise dos casos, serao

detalhados estes impactos nas empresas.



Figura 5: Eventos Mundiais, Nacionais e Regionais com Im@actoSetor Petroquimico
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Mundiais

«Crises do Petroleo (1973; 1979)
*Mudanca de paradigma de produca
*Mudancas geopoliticas - 1989
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Nacionais

* Substitui¢éo de importagdes (1970
1985)

* Abertura comercial — 1990

*Privatizacdes (1992 — 2000)

*Empresas nacionais fortes - 2004

Regionais

*REFAP -1968
«lll P6lo Petroquimico - 1982
« Diversificacéo industrial - 2000

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 6, estdo relacionados os principais egeuirecionados por politicas

nacionais, indicando o periodo de tempo em quer@®on, ligando a economia nacional, o

setor de petréleo e petroquimica e as empresa®ldo o Brasil, a influéncia do Estado

como regulador da economia direcionou o desenvelimdo setor e tem peso consideravel

nas transformacgfes estruturais que sofreram asesagrdo complexo petroquimico de

Triunfo.

Figura 6: Eventos com Impactos no Setor Petroquimico Bragilei

Economia brasileira

* Substituicdo de importacfes (1970 — 19

* Abertura comercial — 1990
*Privatizacdes (1994 — 2000)

*Empresas nacionais fortes - 2004

Petréleo e petroquimica

eCriacdo da Petrobras - 1953
*Criacdo da Petroquisal967

*| Pdlo petroquimico SP — 1972

* Il Pélo petroquimico BA — 197

8

«|1l P6lo petroguimico RS — 1982

Empresas
do Il pélo

*Inicio com modelo tripartite -
1984

» Mudancas de composicao
acionaria e privatizacdo -
1992 - 2000

» Consolidacdo da
petroquimica nacional com
Braskem — 2010

*Presenca significativa de

capital estatal - 2011

85)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na Figura 7, tem-se um diagrama em blocos que enostiintervalos de tempo e os
eventos direcionadores das transformacfes estgipgkas quais passaram as empresas. Nos
blocos na base da figura, estdo as modificagbesstratura econdmica, institucional e
tecnoldgica (mudancas de fundo) e, nos blocos da paperior, as modificacdes estruturais
societarias e organizacionais (gestao). Naturakmer@m todas as empresas passaram pelas
mudancas nos mesmos momentos, por isso um perimdiséadequado. Apesar de a escolha

ser arbitraria, ha aspectos que a justificam eosexglicitados.

Figura 7: Ciclos de Tempo e Transformacdes Estruturais noglam Petroquimico de Triunfo
1975 - 1982 1982- 1992 1993 - 2003 2003 - 2011

Decisdo e
inicio das
operagoes

Crises de
petroleo;

Fim da ditadura

Partida das
unidades de 2°
geracao

Modelo estatal

Crises
econdmicas em
paises
emergentes

Necessidade de
sobrevivéncia;
Diversificacao;

Paradas longas

Estabilizagdo
economica;
Queda de

Consolidagao
da Braskem;
Rearranjo das
industrias
multinacionais

Mudanga de
governo federal
; Novas
tecnologias

eletronicas;
Fortalecimento
da Petrobras e

Petroquisa

militar; afetando o barreiras

Mudangas Brasil; Ei)lf?ni@:gérias;
geopoliticas Hiperinflagdo rivatizagoes

Fonte: Elaborado pelo autor

A estes periodos e em funcdo de transformacOestesis na gestdo, também
correspondem mudancas no namero total de empresaisiales, capacidade produtiva das
unidades, numero de produtos, tecnologias em as@gistas como pode ser visto no quadro
abaixo. No periodo de 1975 a 1982, evidencia-$edisacdes do que ocorreu entre a deciséo
de implantar o polo e a partida das primeiras ut@dalnicialmente, o plano incluia uma
central de matérias-primas, trés unidades de pefiet uma de polipropileno, uma de
MVC/PVC, uma de fenol/acetona e uma de Estiren@Baleno. As unidades de segunda
geracdo deveriam ter capacidade para consumir dodeoducdo da central de matérias-
primas. Entretanto, por dificuldades na composaé@onaria, as unidades de fenol/acetona e
estireno/poliestireno ndo sairam da fase de projdtocaso da unidade de MVC/PVC, a
dificuldade técnica e de seguranca industrial enseguir receber uma matéria-prima (cloro)
de fora do estado inviabilizaram o projeto. Em &mgesses aspectos, ndo s6 a firma



71

responsavel pela central de matérias-primas tevmisiear inovacdes para escoar a producao,
uma vez que nado é viavel trabalhar abaixo da meatadeapacidade nominal, mas também
levou a Petroquisa a decidir por instalar uma wedde elastbmeros que consome butadieno
com a fabricacdo do estireno verticalizada (ABREQQ7).

Entre 1984 e 1988, duas novas unidades de Metlyll Eietone (MEK) e Etileno
Propileno Dieno Monomero (EPDM) foram acrescentadasdo a primeira da Oxiteno que
desistira de fabricar estireno e poliestireno @imjnicial) e decidiu-se por metil etil cetona
pela disponibilidade de uma fracdo da central demas-primas e tecnologia licenciada. No
periodo de 1982 a 1992, além dessas novas unidadé®s mudangas importantes
aconteceram. Alguns acionistas sairam das empresafendo suas participagdes como
aconteceu na Petroquimica Triunfo. Em 1987, o g@gdebrecht, que ja havia iniciado sua
participacdo em empresas petroquimicas no poloateaCari, comprou as participacdes da
Hercules, Nacional Destillers e Himont e mudou aonaodas empresas de Companhia
Industrial de Polipropileno (PPH) e Poliolefinaggp®debrecth Produtos Quimicos (OPP)
introduzindo o sistema de gestdo de acordo conreamigsas estabelecidas na Tecnologia
Empresarial Odebrecht (TEO). O grupo Ipiranga p@pa unidade antes chamada Polisul
para um salto tecnolégico e de capacidade. A dedgamatérias-primas (Copesul) e a
Petroflex expandiram a capacidade de producdo pelhamamentos tecnoldgicos nos
equipamentos originais e novas rotinas de produgéao.

Os sucessivos planos econdmicos na tentativa deiresl estabilizar a inflacdo nos
altimos anos da década de 1980 provocaram variagigesdemanda nos produtos
petroquimicos e motivaram o aumento de capacidageatiucdo. Na década de 1990, além
da estabilizacdo da moeda (1994), ocorreu o imoiprograma de privatizacdes que gerou
uma pulverizacdo acionaria e a saida da Petrogois@ acionista das empresas. O grupo
Odebrecht ampliou os investimentos em quimica eogeimica, fundou a Braskem,
associou-se a familia Mariani e passou a atuaerf@hte em conjunto com multinacionais
interessadas. No Quadro 9, é possivel ver algunsdgfioacdes que ocorreram nas empresas
e a introducado de uma nova unidade industrialrnava, produzindo estireno e poliestireno.
Comparando-se o periodo de 1982 a 1992 com o atede 1993 a 2003, neste ultimo,
destacam-se as expansdes de capacidade — duplidacéentral de matérias-primas - e
diversificagdo em praticamente todas as unidadegopadas pela necessidade de reduzir
custos, aumentar faturamento e mercados para reamgs competitivas frente a exposicao
internacional provocada pela abertura do pais acade internacional e queda das barreiras

tarifarias.
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A reducao da influéncia do sistema Petrobras/Pagage a privatizacdo provocou
uma situacdo nas empresas conhecida como “né &@cibmn funcdo das participacdes
cruzadas e numero de participantes representadaslds econdémicos do BNDES e outros
artigos independentes criticam o modelo por esdacamtra mao de uma tendéncia mundial
no setor de se reorganizar em empresas grandegi@lizadas. As empresas quimicas e
petroquimicas multinacionais passaram por proces#sfusdo, venda, aquisicdo e
especializacdo, categorizando-as pela atuacdo eas ade negdcio -commodities
especialidades e quimica fina (defensivos agriceld&rmacos). No periodo entre 1993 e
2003, o aumento das preocupacdes com o impactceatabdas atividades industriais e o
desenvolvimento de tecnologias para reduzi-logdinea maioria das empresas investir em
inovacdes de processos que garantem ao mesmo temafiwor eficiéncia (maiores
rendimentos, menores desperdicios) e menor impactoiental (reducdo na geracdo de
efluentes e residuos). A abertura dos anos 1990é&mnpropiciou o fim da reserva de
mercado em informatica e possibilitou a importag@@quipamentos de controle de processo.
Essa inovacéo elevou a produtividade e provocayiado das estruturas organizacionais. As
dificuldades deste periodo foram desafiadoras. dasaunidades interrompeu as operacdes
em 1995 e passou dois anos sem produzir até tarviabilidade financeira.

A partir de 2003, com a alternancia de partido ndep central e a mudanca de
orientacao politica, a decisdo de ter grupos na@dortes em segmentos de base e a volta da
Petrobras (diretamente ou por empresas do sistempptroquimica de primeira e segunda
geracdo modificam o quadro. Chega-se, entdo, aodan®011, como pode ser visto no
periodo de 2003 a 2011 através do Quadro 9. Satifmado, para efeito de comparacgéo, o
percentual da capacidade total de producéo dasesagatuando no complexo de Triunfo
que corresponde a participacao acionaria da Paseh#8% na Braskem e 100% na Innova —
em 2011 é de 53% (2700 toneladas), sendo que cio ads operacdes (1982 — 1992) com o
modelo tripartite (33% de agbes da Petroquisa) % (1010 toneladas) e, apds a
privatizacao (2003), foi reduzido a 9% (400 tonat)d Mudangas organizacionais seguiram
as mudancas de controle acionario com fortalecinelat inovacdo tecnologica, P&D e
investimento em tecnologias verdes. A simplificagh@ concentracdo das empresas em
quatro estruturas também facilitam a comunicacé® @s gestores e a cooperagado no sentido
de obter ganhos em que faz sentido para o confllmttomplexo como escala em atividades
comuns (tratamento de efluentes, residuos soldasutencdo de infraestrutura, logistica e
outros) e relagcbes com outras instituicbes reptasts da sociedade civil organizada e

governo.
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Quadro 9: Firmas, Composigéo Acionaria, Produtos e CapacglddeéComplexo Petroquimico de Triunfo — Periodo$3#5 a 1982, 1982 a 1993, 1993 a 2003 e 2003 a
2011

Petroaplub

Odebrecth

1975 - 1982 1982 - 1992 1993 - 2003 2003 - 2011
Capacidade Capacidade Capacidade Capacidade
Firma Acionista Produtos kton/ano Firma Acionista Produtos kton/ano Firma Acionista Produtos kton/ano Firma Acionista | Produtos kton/ano
Copesul Petroquisa Eteno 420 | Copesul | Petroquisa Eteno 620 | Copesul | Odebrecth Eteno 1.135 | Braskem | Odebrecth Eteno 1250
1982 Fibase Propeno 160 Fibase Propeno 240 Ipiranga Propeno 581 UNIB Petrobrds  Propeno 600
Benzeno 120 Benzeno 190 Petroquisa Benzeno 265 Benzeno 290
Butadieno 105 Butadieno 110
Polisul Hoescht PEAD 60 Ipiranga | Hoescht PEAD 240 Eteno verde 200
1982 Petroquisa Petroquisa Ipiranga | Ipiranga PP 150 Braskem | Odebrecthl PE 1350
Ipiranga Ipiranga HDPE 400 UNIPOL| Petrobrag PP 760
HDPE/LDPE 150
PPH Petroquisa PP 300 OPP Petropar PP 300
1983 Olvebra Petroquisa OPP Odebrecth PP 550
Hercules Himont Himont LDPE 300
Odebrecht
Triunfo Petroplastic PEBD 135 Triunfo Petroplastic PEBD 135 Triunfo Petroplastic LDPE 150
1985 Petroquisa Petroquisa Petroquisa EVA 6
Atochem Atochem Dow PEMD 4

Oxiteno | Ultra MEK 20 DSM DSM EPDM 25

Poliolefinas | Unipar PEBD 160 OPP Petroquisa PEBD 160 Mariani
1982 Petroquisa Odebrecht

National Distillers Unipar Petroflex | Suzano SBR 72 Lanxess | Lanxess SBR 110

Braskem NBR 5 PBR
Capacidade Capacidade Capacidade Capacidade

Firma Acionista Produtos kton/ano Firma Acionista Produtos kton/ano Firma Acionista Produtos kton/ano Firma Acionista | Produtos kton/ano
Petroflex Petroquisa Etil-benzenp 185 Petroflex | Petroquisa Etil-benzenp 185 Unipar Lanxess | Lanxess EPDM 42
1984 ESBR 40 ESBR 65 Previ TRP PA 10

1989

Petroquisa

Monteiro Aranha

LOKAB

MEK

Estireno

260

Nitriflex | Petroquisa EPDM 10 Innova Perez-Compag Estireno 180 Innova Petrobras
1988 ITAP Poliestireno 120 Poliestireng 150
Goodyear Etil Benzeno 270

Fonte: Elaborado pelo autor
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No que diz respeito as relagcbes com instituicdsEntrevistados deram destaque as
relacbes com universidades e sua influéncia nadcéion de pessoal qualificado, projetos de
pesquisa e aproximacdes relacionadas a busca dedssle inovagbes tecnologicas. Na
Figura 8, ha uma representacdo que associa o aurdandferta de cursos de engenharia
guimica, pés-graduacdo e vagas das universidadeRidoGrande do Sul com as

transformacdes do setor petroquimico no estado.

Figura 8: Cursos de Formacao e Pds-Graduacdo em Engenhdaméc@umas Universidades do Rio Grande do
Sul e as Transformacdes do Setor Petroquimico tal&s

1958 - UFRGS 1975 - PUC —RS

* 1400 1976 — UFSM
Engenheiros 1977 - Furg

* 1977 UFRGS

2004 — UFRGS
Doutorado

2006 —

1995 — UFRGS
Mestrado

1997 — UFRGS
Especializacao
Petroquimica

1984 — UCS
1985 - Ulbra

Quimicos

formados até

2011 Cria com
Petrobras o
CENPETRO

Unipampa

2011 -
Unisinos

1953 - Criagdo da Decisio do Inicio de 1991 — 1994 2004 -2010
Petrobras; governo em criar produgio no 111 Privatizagdo das Aumenta a
1968 — o III Pblo Péolo empresas no demandz} de
Inauguragao da Petroquimico em Petroquimico em Petroquimico em er}gt?nhelros nas
REFAP em Triunfo RS Triunfo RS Triunfo RS at1v1dad'es.
Canoas RS petroquimicas

Fonte: Elaborado pelo autor

O aumento progressivo das atividades no setoreasandas de profissionais e 0s
periodos de transformacdo coincidem com a intramwd@s cursos de graduacdo e pos-
graduacdo em engenharia quimica. Esses movimed¢éosicordo com 0s entrevistados,
devem-se a aproximacdo entre empresas e univegsidadolicitacdo a estas Ultimas de
determinados servicos ou criacdo de especializag@eparceria universidade-empresa. A
sensibilidade das universidades em formar profigss de acordo com a demanda do

mercado de trabalho local pode ser avaliada neageadcha.
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4.2 UMA ANALISE DA EVOLUCAO DAS EMPRESAS DO COMPLEX

Esta pesquisa abrange as quatro empresas em @gividaComplexo Petroquimico de
Triunfo: Brakem, Lanxess, Oxiteno e Innova. Duatasleperam mais de uma unidade
industrial que passaram por varias mudancas aw ldegsuas trajetorias. Para facilitar a
descricdo da evolucdo das empresas, elas ser&emiadas da seguinte maneira: Braskem
em duas divisdes de negocios — UNIB e UNIPOL, LANPSEtambém em duas unidades de

negocio — PBR e EPDM, Oxiteno e Innova.

4.2.1 A Braskem

A Braskem é a maior empresa petroquimica das Aagrcterceira maior produtora
de polipropileno do mundo. Tem como bases de stratégia a competitividade e a
autonomia tecnoldgica, alinhadas com o compromsopromover o desenvolvimento
sustentavel.

A empresa possui 0 maior e mais moderno complexgedguisa do setor na América
Latina, o Centro de Tecnologia e Inovagéo Braslgm,conta com unidades dmunfo, no
Rio Grande do Su] em S&o Paulo e nos Estados Unidos. No Centrodesenvolvidos
produtos, processos, aplicacbes e novos mercadospaueria com o0s clientes, os
transformadores de plastico, que compdem a tergenagdo. A Braskem ja se inclui entre as
maiores empresas depositantes de patentes no. Brasil

Foi formada em agosto de 2002, quando os grupobr@dd e Mariani integraram
seus ativos petroquimicos a Copene Petroquimicd\Nalmleste S.A., antiga central de
matérias-primas petroquimicas do polo de CamagarBahia, que controlavam desde 2001.
Os dois grupos uniram suas empresas petroguimidasde a Braskem, grimeira
petroquimica integrada do pais, isto €, que combina operagBes da prireeita segunda
geracdo da cadeia produtiva do plastico, em umeauempresa. A primeira geracdo é
responsavel pelo ciclo de negdcios ligados a p@umde matérias-primas basicas como
eteno, propeno e cloro, fundamentais para a seggedacdo, que cuida das resinas
termoplasticas. Por estar integrada a cadeia pvegud Braskem tem grandes vantagens

competitivas, como escalas de producao e efici@pmaeacional.
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Em 2005, a Braskem e Petrobras firmam parceria @atanstru¢cdo de uma nova
fabrica de polipropileno na cidade de Paulinia (8B3ina memorando de entendimento com
a Pequiven (Petroquimica da Venezuela) e depositeipa patente em nanotecnologia da
petroquimica brasileira.

Em 2007, adquire os ativos petroquimicos do Grypoanga, depois de acordo
fechado com Petrobras e Grupo Ultra, um movimento ntercado que deflagrou a
consolidacdo do setor petroquimico brasileiro. bang polietileno verde, fabricado com
fonte renovavel, o etanol da cana-de-acucar, caodiemomo plastico verde, e desperta
interesse em todo o mundo.

Em 2009, incorporou a Petroquimica Triunfo, laadia noRio Grande do Sul
integrando uma planta com capacidade de producd®@enil toneladas/ano de polietileno
de baixa densidade, copolimero de etileno e aceé®teinila (Etil Vinil Acetato - EVA).

Em 2010, a Braskem conclui negociacdo para adguistda Quattor. A aquisicao
transformou e consolidou o setor petroquimico keimsi No movimento de
internacionalizacdo, foram adquiridos e incorposads ativos de polipropileno da norte-
americana Sunoco Chemicals, consolidando-se conmoaiar produtora de resinas das
Américas e toma lugar entre as maiores do mundpreducéo de polipropileno. No final do
ano, foi inaugurada a unidade de eteno verde eamfbricom produgéo baseada no etanol da
cana-de-agucar e concluida a etapa conceitualasdaptie propeno verde. Braskem e Ineos
Technologies anunciaram a decisdo de estabelexamrigaestratégica sobre tecnologias para
a producéo de polietileno.

Em 2011, a Braskem anunciou o investimento de R®% radhdes no Complexo
Petroquimico de Triunfo para a duplicacédo da pradute butadieno.

Atualmente, a Braskem produz mais de 15 milhdedodeladas/ano de resinas
termoplasticas e outros produtos petroquimicosswRosinco fabricas alocadas em duas
unidades de negdécio no Complexo Petroquimico denfidi A maior delas, a Unidade de
Insumos Basicos (UNIB) inclui a central de matépdamas e parte da infraestrutura do
complexo. As fabricas de polietileno e polipropdeformam a Unidade de Polimeros
(UNIPOL). A evolucédo de cada uma, as diferentesigiaacdes acionarias e 0s principais

eventos relacionados a historia destas unidad&s dstscritos nos proximos tépicos.
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4.2.1.1 Unidade de Insumos Basicos - UNIB (antigpe3ul)

As historias da UNIB e do Complexo Petroquimico Teunfo (CPT) estdo
interconectadas por ser esta a fabrica que foriaete as matérias-primas como as utilidades
industriais necessarias as demais unidades opea#i® projeto do CPT comecgou com esta
unidade tanto do ponto de vista técnico como imsthal. Tecnologicamente, o
posicionamento geografico da central de matériesgy definiu as possibilidades de
localizacdo das unidades de segunda geracdo eamimmamento das tubulacbes — o “T”
descrito por Abreu (2007), a central de tratamelet@fluentes e, posteriormente, o terminal
de Santa Clara. Institucionalmente, todo o teri@mie se localiza o CPT pertence a central,
incluindo-se a infraestrutura e o “cinturdo verdp@r isso outras unidades, para serem
instaladas ou para ocorrerem modificacdes na istitateira, devem ser aprovadas pela gestao
da central.

Esta unidade foi inicialmente constituida em junt® 1976 com o nome de
Companhia Petroquimica do Sul (Copesul) e tinhaocproprietarios a Petroquisa (67% das
acOes) e a Fibase (subsidiaria do entdo BNDE). Upogde engenheiros e técnicos que
trabalhou no projeto, instalagcdo e partida, fonfado, na sua maioria, por profissionais
oriundos da Petrobras. O recrutamento de profiagode Capuava e Camacari, além do
treinamento de recém-formados nas universidades eanvénio foi firmado com a UFRGS
em 1976, para formar engenheiros quimicos com edpecdo em processamento de
petréleo e engenheiros mecanicos em manutencastirady completou o quadro de pessoas
necessarias para 0s primeiros anos de operacaainCpal executivo da unidade era
nomeado pelo presidente da Petroquisa.

Além do desafio de entender a tecnologia do foraockhqueamento (fornecedor
francés: Technip) com o apoio do Centro de PesgiasBetrobras (CENPES), o grupo do
projeto teve que desenvolver uma caldeira parar gempor utilizando carvdo mineral
brasileiro cuja quantidade de cinzas (55%) difecudt operagdo. Em 1982, a partida da
unidade foi bem sucedida com um intervalo de apdmaslias entre ligar as primeiras
maquinas e colocar o principal produto (eteno) speeificacdo. As dificuldades em colocar
em operacao as demais unidades que consumiriamatodpacidade da central levaram ao
desafio de construir tanques e barcacas para motameteno liquido. Na opinido do
executivo entrevistado, a CENPES teve um papeldioneatal:
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Trabalhamos muito com o CENPES da Petrobras. @iigente este site, o governo
exigiu que houvesse transferéncia de tecnologiaa FPazer um terceiro polo
petroquimico, na época era Petrobras, estatal,via hana exigéncia que para
contratar a tecnologia tinha de ter um ponto ndratmdeixando claro que tinha de
haver transferéncia de tecnologia. Quem participana se apropriar da tecnologia
foi a equipe do CENPES. Teve algunevamp$ aqui, alguns @ebottlonecks
alguns projetos onde o CENPES nos ajudou. [...|EDNRES é um bom parceiro
tecnolégico.

Com o aumento de demanda dos produtos de seguradd@geforam realizadas varias
pequenas expansdes de capacidade com base nacaétlizmite de alguns equipamentos e
modificagcbes majoritarias em outros (no jargéo akgico, esse conjunto de modificacdes
chama-se “revamp”) elevando a capacidade origied2D mil toneladas por ano de eteno até
720 mil toneladas por ano em 15 anos. Além de atanprogressivamente a capacidade, foi
necessario adequar os ajustes dos equipamentosqpalialades diferentes de nafta e
proporcdes diferentes entre eteno e propeno neentes de saida.

Na década de 1990, aconteceram varias mudancas tanholdégicas como
organizacionais. No campo tecnoldgico, foi compradastalado (1999) um novo forno de
cragueamento (fornecedor norte americano: Stoneebstér) com capacidade de 450 mil
toneladas de eteno por ano e modificado o sistenw@outrole de processo com a instalacao
de controle digital. No campo organizacional, adenCopesul foi privatizada e 0s novos
proprietarios mudaram o principal executivo e im@@am um processo de reengenharia que
modificou os processos de trabalho e reduziu ems d@i40% o numero de pessoas. Este foi
um momento de turbuléncia marcante na empresagpdagras do executivo entrevistado que

teve papel ativo no processo:

[...] houve um momento muito importante — a patérum benchmark houve uma
reengenharia de processos de trabalho. Foi em3493-] Eu diria que isso mudou
a petroquimica brasileira. Esse site foi privatzadc 1992. Ele era estatal. Em 1993
os novos donos decidiram fazer uma reengenharigraEessos. Foi um negécio
muito forte. Tinha objetivos de ganhos especifioastealidade o foco era melhoria
de eficiéncia e eficacia. Reducdo de custos, psosesimplificados, uma coisa
maluca que a empresa deveria passar a ter uma bizsed organization” [...].

Na década de 2000, além de continuar o processoeiieoria do novo forno de
cragueamento, instalado em 1999, novas modificagéesrem em funcdo da quebra do
monopdlio da Petrobras que modifica aspectos deematizacdo de gasolina e tém impacto

na Copesul que agora pode vendé-la diretamentmi@éta importar nafta. Dessa maneira,
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aumenta o foco nas inovacdes relacionadas a p@uts modificagcdes no processo para
viabilizar novos e diferentes produtos para vendetad ou para a segunda geracao cujos
planos de expansdo também adquirem novos estinAgosiodificacdes na organizacado no

sentido de buscar maior competitividade aproximamsnareas técnicas e comercias e
aumentaram a agilidade das decisdes comparativaraestprimeiros dez anos de operagao.
As modificagbes de processo e o0 langamento de naaokitos acompanharam a dinamica

global do mercado, tal como destacou o entrevistado

O aumento de producédo de butadieno é um aproveitant® correntes. Quando
fizemos a planta 2 o mercado de butadieno estavi@ muim, entdo ndo se montou
a planta (de butadieno). Montou uma hidrogenaduidkpgénio e butadieno para
produzir outros produtos, maximizando com isso @ que faz o ETBE. Agora
como o preco do butadieno disparou por causa dacdiedna oferta de C4 pelo
aumento da producédo de eteno a partir do gas hatala a pena montar uma
unidade de butadieno.

Precisa ter uma equipe monitorando o mercado, wuge comercial verificando
tendéncias e uma equipe de tecnologia olhandofpeadocando oportunidades de
melhoria no seu site, mas também olhando o quedtemovo o que apareceu de
novo, porque na hora que aparece uma oportunidestasdtu tens de ver o que ha
de tecnologia para ser melhor usado, o que tempdep@ado para tu fazeres
escolhas [...].

A partir da mudanca de acionistas em 2007 e dargssiya incorporacdo das
unidades de segunda geracdo numa mesma estrutnirasaichtiva centralizada, impulsiona-
se outras importantes modificacdes na organiza@&oco da inovagéo tecnolégica aumenta
para a fabricacdo de polimeros mantendo o esfacauthento de capacidade, eficiéncia e
possibilidade de geracdo de novos e mais rent@gvedutos na UNIB que agora concorre
com as demais centrais de matérias-primas da Bragi@ investimentos decididos de

maneira centralizada na matriz. Na opinido do exezentrevistado:

Desenvolver tecnologia estratégica de processoson@entro de pesquisa e
tecnologia € muito forte em inovacdo. Hoje a Braskdomina processo de
polipropileno, tem capacitacédo para projetar unaatpl de polipropileno, agora esta
bem avancada a questdo do eteno verde, do pai@nlerde [...] O CTI tem um
braco muito forte no desenvolvimento de produtopeSsoal da area comercial que
identifica oportunidades com clientes, principalteess transformadores, verificam
necessidades e desafios dos clientes deles. Esta édumuito focada para atender a
necessidade dos clientes. Ha muito trabalho nonsiekémento de produtos para
atender a necessidade de aplicacdo dos clientes.



80

O CTI atua em 98% do tempo para atender os procksB& e PP. Pouco esforgo é
demandado pelos centrais (UNIB). Eventualmente &leam para resolver algum

problema de contaminacdo ou polimero no craqueamdhiscam entender as

causas deste tipo de acontecimento onde ndo deneri@mlmente ocorrer, quais 0S
componentes. Pega a estrutura do polimero e prateméficar os monémeros que

o geraram. O interessante é entender a causaag teitigar a causa. Para eles o
objetivo é fazer polimeros, na UNIB o polimero é omal. Geralmente é causa de
problemas.

O reforco na busca de tecnologias ambientalmenigéamis (iniciado na década
anterior) envolve a central de matérias-primas, passa a se chamar UNIB, em novos
projetos, tanto na reducédo do impacto ambientalseiode agua ou geracao de efluentes e
residuos solidos como na nova unidade de produgdstetho a partir de etanol da cana de
acucar. As mudancgas organizacionais envolvendaudxes passaram a ser mais frequentes
com o0 proposito de treinar executivos para a egposinternacional e suprir uma lacuna de
pessoas chave em postos de novas unidades damBraskeelacdes com as demais unidades
do CPT que permaneceram clientes externos da UN#BxEss, Innova e Oxiteno) se
aprofundaram e avancaram na busca de ganhos d&neiiccom a formalizacdo de uma
associacao entre as empresas. Esse mecanismadapelade de ajustes e certa estabilidade

na permanéncia de pessoas em funcdes executivaso® com o entrevistado:

Historicamente se trabalhou pouco em sinergias stnidis. [...] através da
associacdo das empresas € que tem de criar 0 Smoapara ter um agente
estruturante de aproveitar estas oportunidadesréeiba € institucional. As equipes
séo diferentes, precisa de um agente que valideisual € cada um ficar na sua.
Trazer a sinergia tem que haver contato de eqeiksinir objetivos, focar em um
ponto e juntar equipes e esta se propdem a idmmtifO grande desafio, olhando
para frente, € a dindmica da Braskem, o ritmo @balho e as mudancas
organizacionais (giro de liderancas). No momenterifgcdo desta associacdo aqui
no sul isso é prejudicial. A mudanca é salutar doanfeita de forma planejada.

4.2.1.2 Unidade de Polimeros - UNIPOL (Antigas OlBfPanga e Triunfo)

As unidades de polietileno e polipropileno que hmgetencem a Braskem iniciaram
como unidades separadas. As primeiras a entrarpemagio simultdnea com a central de
matérias-primas em 1982 foram Polisul e PoliolefitNo ano seguinte, a primeira unidade de
polipropileno, a PPH, conseguiu fabricar produte@specificacdo e, em 1985, a Petroquimica

Triunfo comecou a produzir regularmente polietileAcsemelhanca da Copesul, as empresas
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tinham participacdo da Petroquisa na composicamaca (cerca de 40%), ficando 20% das
acOes para o detentor da tecnologia de processpestante para um ou mais investidores
nacionais. Havia a preocupacdo de consolidar acitapao profissional na tecnologia

petroquimica nacional. As clausulas estabelecidas @s detentores ddriow how, sécios

ou ndo das empresas, previam o acompanhamento edacéo do projeto basico e a

predominancia nacional nas etapas de engenhaudatdhamento, construcdo e montagem
dos equipamentos.

Muitas das dificuldades técnicas e atrasos nadaadas unidades se originaram em
dificuldades contratuais e problemas de entendonemiire os acionistas. Em 1987, a
Odebrecht compra agbes da Nacional Destillers Gtadr@iorp. na Poliolefinas e a empresa
passa a se chamar OPP Polietilenos. No mesmo afimant e Olvebra vendem 10% de
suas participacdes na PPH a Odebrecth e a empuesada nome para OPP Petroquimica.

Na década de 1990, com as privatizacdes, a Peteog@inde praticamente toda a
participacdo direta nas quatro empresas, manteredenqa apenas na Petroquimica Triunfo
(57%), que passam a ser controladas por séciosnaasie estrangeiros. Em 1992, a Ipiranga
e Hoescht passam a ter todas as acdes da Polisulpgssa a chamar-se Ipiranga
Petroquimica. Essa foi a unidade que expandiu acadgde produtiva de 60 mil toneladas
por ano para 240 mil, aproveitando a disponibilea® matéria-prima e o interesse dos
acionistas. A primeira expansdo ocorreu por desgatganento da unidade inicial e a
segunda expansao pela instalacdo de uma novadinpeoducao.

Todas as unidades sofreram dificuldades iniciaia pgustar as unidades e colocar o
produto final em especificacdo. A cooperacdo técmco aprendizado com as empresas
fornecedoras da tecnologia de producdo foram nnaportantes nos primeiros anos. O envio
de profissionais brasileiros para aprender em dabrija em operacdo e atuar no
desenvolvimento de projetos foi 0 embrido paraatmratorios de P&D, plantas piloto e
departamentos de tecnologia. Um desafio adicional primeiros anos de operacao foi a
limitagdo de capital para investimento em algunsnertos de indefinicdo da participagao

acionaria e limitagées na importacdo de equipanseitas palavras de um dos entrevistados:

A mudanca de comando também afetou o modo de wataplementar a inovacéo
até porque estad relacionado com custos de invé#tinve uma fase de pouca
disponibilidade de recursos e tivemos de "nos‘vitam o que tinhamos.
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Apbés 1993, a privatizagdo e a abertura do mercadigafam mudangas
organizacionais com a criagcado e o fortaleciments diepartamentos comerciais (vendas e
marketing). A busca das necessidades dos cliertesop a orientar a diversificacdo de
produtos e o avanco nos volumes de producdo pdex ghnhos de escala e eficiéncia.
Apesar da necessidade de investimentos, os cruzasnds propriedade das acdes e conflitos
de interesse dificultaram e retardaram algumassdesi Na opinido dos entrevistados, o fato
da Ipiranga e Odebrecht serem acionistas tant@mi@at de matérias-primas como na IPQ e
nas unidades OPP facilitou a disponibilidade deérmeprima que possibilitou a expanséo de

capacidade das unidades, assim como dificultoyaresé@o da Triunfo Petroquimica.

Em relagdo a competitividade estrutural, as siasrgijudaram. No processo de

integracdo os primeiros movimentos ndo foram deamga organizacional, mas um

trabalho estruturado para identificar sinergiasvézes a empresa que comprou tem
la um conjunto de conhecimentos e experiénciagpoeEsava trazer para a que foi

comprada, a adquirida teve de identificar oportadés que pode levar para outra,
entdo tem que ser algo muito transparente e a fdenfiazer € muito importante.

Em muitas ocasides havia confusdo e dificuldadeodeunicacdo. A gente sentia a
retracdo do pessoal da Triunfo. A entrada da IPQroducéo de polipropileno para
nés foi um sinal de maior ligacdo entre as empresakepois teve o tema da
manutencdo. Depois de alguns anos ficou mais daeotinha uma proposta mais
forte, um direcionamento de longo prazo.

Nesse periodo, houve investimento em inovacdo li&gica, pesquisa e
desenvolvimento. As empresas, a excecao da IP€aram um movimento progressivo de
rompimento do acordo de tecnologia buscando sodugiiéprias, desenvolvimento de
catalisadores e centros de tecnologia. Duranteaddéde 2000, as dificuldades geradas pelo
“nd acionario” foram definitivamente resolvidas ctmlas as empresas passando ao controle
da Braskem. As estruturas organizacionais foramiffinadas e 0s centros de pesquisa e
plantas piloto unificados em um uUnico departameAtorientacdo do trabalho passou a ser
por unidades de negd6cio e muitas atividades foranmsfieridas para o escritério central. As
mudancas de pessoas em posicao gerencial e exscpagsaram a ser mais frequentes. De
acordo com os entrevistados, esse foi um periddal dmarcado por incertezas e perda de

muitos profissionais experientes.
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Depois da Braskem, as unidades de polimeros tétatoolCom a UNIB, a relagdo é
de cliente interno. No complexo, a intera¢éo emtrempresas nunca foi muito forte,
pelo contrario, até isolada. Ainda temos de venmaitas barreiras. Estdvamos
habituados a cada um ficar na sua e com tantasntaslfica dificil saber se alguma
coisa iniciada vai ficar valendo daqui a um ano.

No funcionamento da planta e melhorias de desengpdatequipamentos ou parte
do processo, temos o conhecimento distribuido. Quamuimica dos polimeros e
seu desempenho na aplicacéo, estd cada vez maent@ao no CTI.

A partir da formagdo da UNIPOL, as unidades mudadennome e estrutura
organizacional. O processo foi mais rapido nasaded que ja faziam parte da Braskem. No
caso da Ipiranga, houve dificuldades no acordoctnestas (varios grupos familiares) e no
caso da Triunfo, a dltima a ser incorporada, untallita juridica aconteceu por mais de um
ano por oposi¢cao de um acionista minoritario. N&laypas de um dos executivos envolvidos

nas relacoes institucionais:

Foi um periodo muito confuso, dificil e desgastaMaita gente envolvida que s6
pensava no valor a ser recebido pela venda das.agaeminha opinido, gente que
ndo entende o0 nego6cio petroquimico e a importadeiser fortalecido para ser
competitivo. Além disso, tinha a vaidade [...] lid@m os aspectos emocionais.

As quatro fabricas estdo subordinadas as unidadesiegocio — polietileno e
polipropileno - com estrutura organizacional alidnaacionalmente incluindo um diretor de
operacdes local para cada linha, mesmo que na mesdede operacional sejam produzidos
os dois polimeros. As fun¢gBes administrativas focamtralizadas assim como manutencgéo e
P&D. As capacidades de producdo sao divulgadasuctamente e ha flexibilidade de
produzir diferentes produtos em diferentes linhesultando em aumento de volume por
otimizacao do portfélio e reducdo do numero deasate campanha. Os ganhos de logistica
também sdo expressivos com 0s aumentos de volugoeiados.

Apesar das vantagens econdémicas obtidas, tantecdeaecomo de escopo, 0 aumento
de tamanho implica disputar o capital disponivehgavestimento com outras unidades de
negocio ou outras unidades operacionais da mesidadende negocio em outras localidades

geograficas.
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4.2.2 A Lanxess

A Lanxess é uma empresa global com fortes raizesdaiam de 1863, ano de
fundacdo da Bayer. Combinando sua longa tradic&o codinamismo de uma empresa
jovem, a Lanxess cresceu de maneira estratégieatia ge um realinhamento dos negécios
de quimicos e plasticos da Bayer no inicio de 2005.

No Brasil, a Lanxess tem unidades produtivas em Fido, Pernambuco, Rio de
Janeiro e Rio Grande do Sul. A unidade de S&o Raalainica do Brasil remanescente dos
negocios da Bayer. As demais unidades, incluindquasestdo no CPT, foram adquiridas

posteriormente a fundacdo da empresa.

4.2.2.1 A unidade SBR (antiga Petroflex)

A decisdo de construir esta unidade foi tomada a@pdkesisténcia da Oxiteno de
instalar uma unidade de estireno e poliestirenoocestava previsto no plano original do
CPT. Entretanto, apenas a producao de estirencapereu, e a Petroquisa decidiu construir
também uma unidade de elastdbmero por entender art@ngia estratégica de produzir
borracha SBR (estireno-butadieno) ndo sé pelo atordanoferta no mercado nacional, mas
também por criar um destino para o butadieno e atioos produzidos pela central de
matérias-primas.

A partida da unidade de etil-benzeno aconteceu 884 tom capacidade de 185
kton/ano e no ano seguinte a primeira linha dedeate borracha sintética ESBR com a
primeira linha de acabamento com capacidade paktosfano. Em 1986, uma segunda linha
de acabamento permitiu a expansdo de capacidade @@r kton/ano. A estrutura
organizacional, a distribui¢do fisica da unidade gadréo arquitetdnico foram estabelecidos
pelo sistema Petrobras, assim como o treinamen@rm de engenheiros. Nos primeiros
anos de operacdo, ndo havia preocupacdo com aguastresultados financeiros, como

comentou 0 executivo entrevistado:

Naquela época estdvamos em ‘lua de mel' com a esapfaido era possivel para
colocar a unidade em operacao. O Centro de Tremaneenstruido aqui era muito
bom e até hoje ougo comentarios por causa do paglimnistrativo.
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A previsao inicial das atividades desta unidadiiina producéo de etilbenzeno e seu
envio para uma fabrica de estireno e poliestirétgta Gltima demorou a sair e a solucao
encontrada foi enviar o etilbenzeno de caminh&a pdébrica da Petroflex no Rio de Janeiro
onde o produto era transformado em estireno; pidete ficava naquela unidade e parte
voltava para Triunfo. Essa operacéo ficou conhectaao “turismo molecular”. Na estrutura
de custos da época, esse esquema era mais varga@soanter a planta de etilbenzeno no
Rio de Janeiro em funcdo da sua defasagem tecoal6Bntretanto, com a abertura de
mercado, o estireno importado ficou mais competitipie o produzido localmente e foi
tomada a deciséo de interromper a producédo em #@88dndo a planta em condi¢des fisicas
de ser colocada novamente em operacdo (no jargéawdé'hibernar”). De acordo com um

dos executivos entrevistados:

Fabricava-se o etilbenzeno a partir do eteno edmenzindo da Copesul. Como o
mercado era protegido os custos de producao dit@gfgio eram importantes. Parte
do volume produzido de estireno era consumido ridade no Rio de Janeiro

(Duque de Caxias) e parte era transportada pamidade de SBR em Triunfo.

Quando aconteceu a abertura de mercado, o estirgrartado passou a ser mais
competitivo e a planta [...] foi hibernada.

Em 1992, a empresa foi privatizada e houve troceodéole acionario da Petroquisa
para um consorcio formado pela Copene (OdebectiNgr Suzano, Unipar e Previ. A
partir desse momento, os resultados financeirosapas direcionar as decisdes relacionadas
a mudancas no processo e nos produtos fabricadmssoa de maior rentabilidade. Em 1993,
a Petroflex adquiriu a Companhia Pernambucana dea®w Sintética (Coperbo) com o
objetivo de obter conhecimento em novas tecnolatpggsroducao de elastbmeros. Entre 1994
e 1997, varias modificacdes foram implantadas ndade para prepara-la na producédo de
novos produtos — foi realizada automacdo nas aredsstriais, investimento em
instrumentacao de controle de processo e uma sadjuhd de reacdo para dar flexibilidade a
fabricacdo de borrachas nitrilicas e poliacrilidcdsquenas modificagdes em equipamentos e
aquisicdo de unidades para operacdes anteriornm@icieexecutadas (como moagem, por
exemplo) foram executadas também nesse periodo.u@omaior portfélio, outros mercados
e clientes poderiam ser conquistados. Ao mesmodeamp que havia necessidade de maior
ganho com a venda de novos produtos, era preciizirecustos. Conforme o executivo

entrevistado:
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A nova orientacdo era desenvolver a organizagdossanforma de trabalho para
melhorar a rentabilidade onde fosse possivel. Urndamga radical. Era preciso
melhorar e sobreviver [...] fazer mudancas com porecurso [...] ameacas de
fechar a unidade, como ja havia acontecido condada de etilbenzeno.

Em 1996, algumas discussbes foram retomadas quantdestino da planta de
etilbenzeno e a retomada do projeto de fabricabéammestireno e poliestireno para suprir a
crescente demanda local. As dificuldades de tonemisdes em novos investimentos
provocadas pelo complexo cruzamento de controlenadb e endividamento da Petroflex
levaram a venda da unidade de etilbenzeno (forapdeacdo) para a Innova em 1997, num

movimento de concentracdo no negocio de elastém@eoacordo com um dos executivos:

Ai veio a ideia de fazer uma nova unidade de estigue atendesse também as
necessidades de poliestireno no Brasil (isso foil®86 — julho, agosto). Acontece
gque com a ideia de também fazer poliestireno, aoffet comegcou a se
desinteressar pelo negdcio. Estava endividada, pmhlemas financeiros e ai
decidiu fazer a venda da unidade hibernada e osdudo negdcio. [...] a planta foi
vendida com o contrato de fornecimento de etenelaatn a ela. Na época, a
Copesul estava expandindo e a Triunfo estava dantis esta expansédo ja que ela
gueria eteno; acontece que a Copesul respondesjteria eteno para 0s sOcios
(Ipiranga e Odebrecht) que estavam botando dinheiia

Uma reestruturacdo organizacional também foi nédessHouve uma redugdo
substancial de cargos. Os que permaneceram foeamados e tiveram o perfil profissional
modificado. Terceirizacao de atividades como maméte e logistica. Novas modificacdes de
processo com adaptacdo para produzir em bateladaszde sistema continuo e aumento da
capacidade de borrachas especiais. Nesse periodoe uma mudanca na lideranca da
unidade e o diretor superintendente ocupou-se dea@spectos relacionados com a gestdo de
pessoas e comercializacdo de produtos, delegandwspectos técnicos para o grupo de

engenharia e operacdes. Nas palavras do executnavistado:

O novo diretor ‘puxou’ 0 RH para perto dele. Coraoestavamos num processo
continuo de melhorias e modificagBes de processal@kgou tudo relacionado a
tecnologia e seguia de longe o desenvolvimento.re& @omercial e financeira
também eram prioridades para ele com uma aproxionagor. Nessas areas, 0
acompanhamento era praticamente no dia-a-dia.
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Ao final dos anos 1990, o grupo Petroflex ficou do@s unidades produtivas: além de
Triunfo e Coperbo (em Pernambuco), foi adquirideawmidade em Duque de Caxias. As
duas ultimas sdo mais antigas e com uma sériepgetas tecnologicos defasados. A unidade
de Triunfo se tornou uma referéncia de tecnologigartir de 2003, o foco da unidade
continuou em novos produtos e competitividade cepeetos de destaque como reducéo do
custo de utilidades, aumento de produtividade, atgsdamentos e melhorias nas condigbes
de seguranca de processo. As atividades de P&[Quenak outras administrativas ficaram
centralizadas na unidade de Duque de Caxias eaniboes no Rio de Janeiro. Em 2005, o
gerente de operacdes assume o cargo de diretatiladldla unidade e assume o desafio de
implantar boas préticas de seguranca, saude eamdi@nte com aumento das relagdes com
outras empresas do complexo nestes quesitos.

Em 2008, as trés unidades da Petroflex foram adgsirpela Lanxess. A nova
proprietaria fez uma revisdo no portfolio de produt, com a reducédo dos tipos fabricados na
unidade de Triunfo, houve um ganho de capacidadsilpbtando um volume anual de 100
kton. Mudancas no sistema logistico de operac@abalagem também foram implantadas.
Houve uma manutencao do direcionamento de melbareducédo de impacto ambiental com
a reducdo das emissdes atmosféricas e de resiulitmss

A entrada para uma organizacdo multinacional camli¢gio em desenvolvimento de
tecnologia levou a centralizacdo das atividadeB&IB na Alemanha com busca de sinergia.
A partir de 2011, com a aquisicdo da unidade deNERID CPT pela Lanxess, aumentou a
aproximacao entre as duas unidades (antes empegzamdas) e também desta unidade com
as demais do CPT. Por conta de alguns aspectosatt@is no momento da venda para a
Lanxess, as relacbes com a Braskem passaram ponagglificuldades nos primeiros anos
(2009 e 2010).

A orientacao global estratégica da Lanxess paesawstiade se traduz em manutencao
de altos volumes de producdo com eficiéncia e sagar Ha um projeto em desenvolvimento
para permitir a producdo de outros tipos de boaadtilizados na fabricacdo de “pneus
verdes” cuja caracteristica de aderéncia ao pduzre consumo de combustivel e, portanto, a

geracao de gas carbobnico por quildmetro rodad@ddedo com o executivo entrevistado:

[...] passamos por um periodo forte de desenvolimeAgora, com a Lanxess,
estamos na dianteira. Ha um centro de pesquisdemafiha que trabalha muito no
desenvolvimento de novos produtos e uma grandecypegdo com propriedade
intelectual, essa coisa de patentes, preocupacdo o0 chineses. Sem duavida,
sustentabilidade é um ‘driver’.
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4.2.2.2 A Unidade EPDM (Antiga Nitriflex e DSM)

A construgdo da fabrica de EPDM do CPT foi inicisgta 1986 com inicio das
operacdes em 1988. De maneira distinta das demaiades, ndo havia entre os acionistas o
fornecedor da tecnologia. A composicéo tinha a naesstrutura tripartite com Petroquisa,
Industria de Tecnologia e Artefatos de Plasticdal) e Goodyear e, para obter a tecnologia,
foi feito um contrato especifico com a Japan SintBubber Company (JSR). Alguns
engenheiros foram treinados no Japdo para a coastel partida da planta. No acordo de
transferéncia de tecnologia, também estava presigiarmissao de fabricar quatorze tipos
diferentes de produto.

A capacidade de producéo inicial era de 10 kton/&nesmo para a época, era
considerada uma escala abaixo dos padrfes intenaési mas o objetivo era atender apenas
o mercado local, avaliado na época em 6 kton/amm, loarreiras tarifarias de protecdo do
mercado. O preco praticado no mercado local (pdogqama) era aproximadamente trés
vezes maior que o nivel internacional. Essa situgedantia a saude financeira da operacao.

A organizacdo inicial incluia todo o grupo operaeilp manutencdo, funcdes
administrativas, laboratorio de controle de qualejaplanta piloto e centro de pesquisa e
desenvolvimento. A unidade tinha um diretor loggddio & administragdo central no Rio de
Janeiro. Mesmo para os funcionérios da época, hawe sensacédo de ter um grupo maior

gue 0 necessario.

Tinhamos um grupo grande no site. Inicialmente @subperadores, técnicos e
engenheiros foram contratados nas outras empres@gs € uma parte veio do Rio
de Janeiro com boas propostas de ganho salaridb fimundo era funcionario e a
carga de trabalho ndo era como hoje. Depois deupiod primeiro fardo em
especificagdo, a produgdo ndo funcionava continotenes vezes tinha muito
trabalho para manutencao, mas tinhamos tempo giaidee, treinar, aprender [...].

Nos primeiros anos de producdo, o esforco na ueidgad obter os produtos em
especificacao e langcar no mercado nacional. Db detarodutos definidos no contrato com o
fornecedor de tecnologia, nove tipos foram lancaumsnercado brasileiro. Os sistemas de
producdo ndo foram modificados de maneira sigrifiaae as receitas de produto (assim
como especificacdo) foram adaptadas para a condigdanercado local. Um grupo
multidisciplinar era responsavel pelo desenvolvitoete novos produtos ou adaptacdo dos
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produtos existentes as condi¢des dos clientesgrliglo era composto por funcionarios da
area comercial, P&D e producdo. Com a abertura decado, houve a necessidade de
fabricar produtos mais proximos das necessidadesligntes e entdo esse grupo passou a

trabalhar mais ativamente na diversificacao, coreagionou o executivo entrevistado:

Passamos por um periodo, de 91 a 94, essencialn@tgdos para o mercado. [...]
olhando sob o ponto de vista de inovagdo — tinhamogacote de produto para o
mercado e passamos a fazer duas coisas — prodatdsr ‘madé os clientes
gueriam produtos com pequenas modificacdes, ceegsecificacdes; como
tinhamos uma planta ociosa, podiamos nos dar awo dexdesenvolver produtos
diferentes, na verdade essa era uma necessidadderlt demanda de clientes; o
outro tema era buscar produtos de sucesso intenagci pela exposicédo
internacional, e fazer uma ‘engenharia reversadentificar as especificacdes
fazendo cépia com produtos similares aos grandg®rd mundiais. Foi um modelo
gue funcionou por algum tempo [...] O pacote da fisRomprado em 1987 e néo
sofreu alteracdes neste periodo, o proprio pesi@gblanta teve de se ‘virar'.
Copiamos da DSM, Exxon, Bayer, etc.

O programa nacional de desestatizacdo também wagsgg unidade e, num processo
progressivo entre 1992 e 1995, todas as ac¢fearficeom o grupo ITAP, isto €, a Petroquisa
e a Goodyear venderam suas participacdes. Durasgengesmo periodo, varias modificacdes
em equipamentos existentes possibilitaram um auntentapacidade para 14 kton/ano. Com
a exposicao ao mercado internacional, os compesdgiobais demonstraram interesse na
unidade brasileira e, apdés uma série de visitasimtesessados, a Dutch Staaten Mining
(DSM), uma multinacional holandesa, que ja possnidades de EPDM na Holanda, Estados
Unidos e Japéo, adquiriu a fabrica de Triunfo.

Essa mudanca de controle gerou modificacbes sigtiifas em varios aspectos. A
exposicdo internacional da unidade aumentou, e steado portfolio de produtos foi
revisado para se adaptar a nova companhia. A @strorganizacional foi revisada e um
diretor local foi apontado com vinculacdo hieradcquidireta a matriz. A estrutura
organizacional comercial foi transferida do RioJd@eiro para Sdo Paulo. O centro de P&D
local e a planta piloto foram fechados, e a estautentral na Holanda passou a ser utilizada.
O esforco de aumentar a expansédo de capacidadetigeo@ reduzir o custo por unidade
produzida continuou com investimentos feitos pekrin No final de 2001, a capacidade
total ja era de 31 kton/ano (trés vezes supericagacidade original). Nas palavras do

executivo entrevistado:
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Com a racionalizacéo dgrade slatg o movimento se inverteu, passamos a reduzir
0 nimero de produtos e aumentar a disponibilidalgodme para o mercado. O
desenvolvimento de produto ficou centralizado ndahita e o centro de pesquisa
local foi fechado. [...] A inovacdo passou a seanmento de capacidade produtiva,
em vez de novos produtos, mais volume de produtdmig. Nessa fase, de 2000
até 2006, as inovacfes estiveram relacionadascamegso, com modificacbes para
gerar aumento de capacidade e reducdo no custoradiizp. Apds 2006, as
inovacbes de processo estiveram relacionadas comaspsectos de seguranca
industrial, salde ocupacional e higiene. Esse f@& am pilar muito forte da
organizacdo. De 2004 a 2008, as inova¢fes no mmapse elevaram o padrdo de
seguranca industrial nos levaram a um desemperthdaje é reconhecido, se ndo
como lider, como boas praticas de destaque. Terdaslaque, olhando sob o ponto
de vista histérico sdo inovagdes tecnoldgicas quiar@am junto com mudancas na
gestao.

Entre 2001 e 2003, houve um trabalho de alinhamerganizacional para buscar
melhorias no sistema de gestdo de producdo e nmgaot@ara reduzir perdas de produgéo e
aumentar produtividade. Agbes de controle gerereial estabelecimento de trabalho em
times proporcionaram um ganho de mais 6 kton/amano a capacidade total para 37
kton/ano.

Em 2006, um grande trabalho de reorganizagédo, @ugsr uma consultoria,
modificou totalmente a estrutura com um alinhamentatricial, saida do diretor e
substituicdo por um expatriado. Esse trabalho fammhecido comoTriunfo Aligned. Além
do diretor, outros dois gerentes expatriados passar fazer parte da organizacdo. Uma
grande renovagdo do grupo de funcionarios aconsm®umudancas de pessoas e adequacao
do perfil profissional, porém sem reducéo signtfiGano nimero total de pessoas.

Em 2007, a DSM comunica um novo plano estratégksap 2012) no qual
demonstra a intencdo de se concentrar em negdleasonados as ciéncias da vida e dos
materiais. A unidade de negdécios de EPDM néao fate mplessa visdo e é colocada a venda.
Os investimentos em melhoria de processo, espemiddnmaqueles vinculados ao aumento do
nivel de seguranca industrial e protecdo ambies&al, mantidos. O entendimento que para
fazer a venda seria preciso manter a unidade @@par atrativa para o proximo proprietario
leva a decisdo de investir em uma nova linha delyg@o para aditivos de derivados de
petroleo (estabilizadores de viscosidade) a baseRI#M. Essas mudancas causaram uma

impressao positiva ao pessoal da fabrica:



91

As modificagBes foram de acionistas que semprerg@rampacto no negoécio. Em
2008, foi acrescida uma linha de producdo para finadipor reagdo extrudada
alguns grades de EPDM e fabricar novos produtas aplicacao estd em modificar
caracteristica de viscosidade de lubrificantes gir aomo plastificantes. As
mudancas de estrutura aciondria levaram a modifgsaestruturais nos processos e
também nas edificacdes.

Em 2008, por uma decisdo gerencial, todos os eagafr deixam a unidade para
novas posicoes em paises diferentes e é contrataddiretor brasileiro para conduzir o
processo de venda e aperfeicoamentos organizagiexigidos pela crise econémica iniciada
naquele ano. O foco na inovacdo de processo pecmanenodificacbes em equipamentos
permitem melhora de eficiéncia energética, reduEperigos ergondmicos por automacgao
de atividades e melhora nas condi¢cdes de protepéeental. Tais melhorias permitem uma
capacidade de 42 kton/ano.

Em 2011, a unidade é incorporada pela Lanxessjmacibnal alema que venceu a
disputa pela compra mundial da unidade de negdg# mssuia uma unidade no CPT (a
antiga Petroflex). No mesmo ano, é fabricado o @ironlote de EPDM verde, obtido com a
utilizacdo de eteno produzido a partir do etanotal@a de acglcar e fornecido pela Braskem.
A organizacgdo interna da unidade sofre alteracaoivel gerencial com redugcdo no numero
de gerentes. O principal executivo local € mantil@s a organizacdo fora do Brasil se
modifica alinhada por unidades de negocio. Esseimento possibilita uma maior
aproximacdo da outra unidade Lanxess no CPT e dansemxposicao institucional em
funcdo da organizagdo brasileira da empresa comasoutnidades de negocio em
funcionamento. O principal executivo (assim comainalade PBR) passa a estar vinculado
hierarquicamente com um gestor alemao e funciomdabneom o presidente brasileiro da

Lanxess.

4.2.3 A Oxiteno

A unidade da Oxiteno é a Unica produtora brasildieametiletilcetona e de sec-
butanol. Apesar do atribulado comeco do OxitendCRI pela desisténcia de montar uma
unidade de estireno e poliestireno, um grupo desiidores nacionais ja presentes no polo
petroguimico de Capuava decidiu comprar a tecnalogesenvolvida pela Petrobras, de
hidrolise &cida de butenos para fabricacdo destkerdes oxigenados. Dessa maneira, o
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grupo Ultra, LOKAB e Monteiro-Aranha, juntamentent@a Petroquisa (responsavel pelo
projeto de engenharia), decidiram construir esspugr®a unidade aproveitando uma das
correntes resultante do craqueamento de nafta. @® miferente das demais unidades, nao
havia um sécio estrangeiro na composicdo dos atami O grupo Ultra confirmou sua
vocacdo de trabalhar em derivados petroquimicageoados, sendo esta unidade, portanto,
ndo considerada de segunda geracdo, pois o préidatpao invés de um polimero, € um
solvente. Iniciou a operacdo em 1989 com uma sdéeiedificuldades de ajuste dos
equipamentos e do processo, especialmente em fulmgéizanuseio de acido sulfurico em
temperaturas superiores a 100°C. De acordo comeougxo entrevistado, esse foi um

momento desafiador:

No inicio das operacfes e tentativas de partidapargos que considero mais
importantes, que continuam sendo até hoje, séo citap@o, gestdo do

conhecimento, desenvolvimento de novos materiaisthornia e otimizacdo de

processo. Na partida de uma planta muita coisavigslabe. O pessoal aprendeu na
pratica, na tentativa e erro com o registro dodpiee do que néo deu certo.

Com o inicio das privatizacbes e a saida da Pes@qdos investimentos em
petroquimica, houve um rearranjo da participacdonacia. O grupo Ultra passou a ser
proprietario de todas as acfes a partir de 1993acompra da participacdo da Petroquisa.
No momento em que aconteciam as negociacbes, adenidassou por dificuldades de
rentabilidade e foi tomada a decisdo de parar mal fle 1992. A maioria da equipe foi
desmobilizada.

Na retomada das operacbes, em 1995, as dificuldimamn semelhantes as da
primeira partida. A estrutura organizacional failireensionada e reduzida com uma equipe
minima de operadores multifuncionais. Foi necess#m programa especial de treinamento
dos funcionédrios e instituicdo de programas de dgtgg@io e participacdo de todos nos
melhoramentos de equipamentos e processos. A Emssde reducdo de custos,
especialmente os variaveis, e de manter a conéidaidperacional para evitar perdas de
producdo direcionaram as inovacfes de processo. &oewvolucdo dessas praticas, as
sugestdes e melhorias passaram a fazer parte do di& investimento e planejamento

estratégico.
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Depois da ‘repartida’, conseguimos a consolidac@o ndodelo celular com
profissionais multifuncionais. Esse € um modelocdniaqui no polo. NOs
acreditamos que é dessa maneira que temos cowigatie e nos mantemos na
busca de exceléncia operacional. Todos os apretatizaugestdes e oportunidades
de melhoria de processo séo capturados no mapdégito (BSC), na vertente de
crescimento, nos objetivos de Inovacgédo (por exem@tano Diretor de Inovacado).

A Oxiteno tem um centro de P&D brasileiro localiazadm S&o Paulo que presta
servicos a unidade de Triunfo. Em funcdo de a weidser monoprodutora, as pesquisas
relativas ao produto estdo relacionadas com contgydes e possibilidades de alteracéo de
variaveis do processo que reduzam o custo de piiodsem afetar a especificagcéo final. Ndo
ha foco em modificagdo no produto ou inclusdo déivad. A competitividade esta
centralizada na continuidade operacional, contiddée custos variaveis, capacitacdo de
pessoas, gestdo integrada de qualidade, seguramgia embiente.

Desde 2001, a unidade mantém o mesmo executivodafe operacdes em Triunfo
com vinculagdo hierarquica a matriz em Sao Paulm.ghe diz respeito a melhoria de
produtividade por aumento de escala, as expanséesagacidade s&o realizadas por
melhorias no processo em rendimento e especificadgd@muipamentos (foco em material de
construcdo), expansdes progressivas por oportuesdael disponibilidade de matéria-prima e
capital. O consumo e a conservacao de energias#derados temas estratégicos para a
gestdo. Em 2009, as caldeiras geradoras de vapon fmonvertidas de 6leo para gas natural e
ha um trabalho continuo de aproveitamento de cdHa. iniciativas de acordos de
desenvolvimento e pesquisa com universidades eoeagdo de processo faz parte da
estratégia da empresa. A busca de aumento na dereaté vinculada a area comercial na

busca de novas aplicacdes e novos mercados. Otexeentrevistado declarou:

Nosso objetivo é agregar valor ao negdcio de faustentavel. Desenvolver novas
aplicacbes e novos mercados, otimizacdo de praxessotimizacdo do uso de
energia. Novas tecnologias de matérias-primasnalti#as. A inovacéo tecnoldgica
faz parte da estratégia geral da empresa com waigetindicadores, metas e
iniciativas estratégicas. Esta unidade esta alent@n a estratégia geral onde é
possivel e buscamos incessantemente melhoriasrdadwariadas.

Na unidade, ha também uma filosofia de reducaoutt®@® custos além dos variaveis,
por isso ha colaboracdo com as demais empresasegexigtem essas possibilidades. Ha um
acordo de compartiihamento de ativos ndo produtestabelecido com a Lanxess TRP

depois das reestruturacées organizacionais em ambasnidades. Outros temas como
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seguranca industrial, atendimento a emergéncideqio ambiental e infraestrutura do
complexo com as demais empresas vem se fortalecersdoltimos trés anos. Ha um projeto

de expanséo de capacidade programado para o p@ag8e2014.

4.2.4 A Innova

Criada em 1996, a Innova entrou em operagcao em @00a unidade de Estireno. A
planta fazia parte da estratégia da antiga coofwoda- a multinacional argentina Perez
Companc (PECOM) - de expandir seus negocios enrsdisepaises da América Latina.
Originalmente, a companhia foi formada no mesmesia tripartite utilizado na fundacéao do
CPT, sendo os acionistas a Copesul, Petroflex eORE@s trés empresas tinham interesses
comuns e relagBes de fornecimento — a Copesul dermaatérias-primas a Petroflex e a
unidade da PECOM em San Lorenzo na Argentina (PEsajl997, com a venda da unidade
de etilbenzeno da Petroflex para a Innova, a comg@oscionaria ficou controlada em partes
iguais pela Copesul e PECOM e possibilitou a apnaggéo da Petrobras com o grupo
PECOM. No mesmo periodo, as atividades de expats&mpesul endividaram os acionistas
que se retiraram do acordo em 1998, ficando ape®dSCOM responsavel pelo projeto. De

acordo com o0 executivo entrevistado:

[...] a Petroflex comecou a se desinteressar petcio. Estava endividada, com
problemas financeiros e ai decidiu fazer a vendanitiade hibernada e caiu fora do
negécio. Entdo, a JV ficou uma associacdo 50/50e€ldpe Pasa, compramos a
planta [...], mas tinha um contrato de eteno daeGaopcom a Petroflex e este
contrato veio junto com a planta. Por isso, foivamente comprar. Fui eu que
negociei a saida da Petroflex e entrada da PesroArinnova colocou a planta de
volta em operacao no fim de 1999 (novembro), atplde estireno nova partiu em
2000 (janeiro) com etilbenzeno produzido pela antigidade.

Os acionistas da Ipiranga e Odebrecht, ap6s 18&6;am investindo fortemente em
expanséo de capacidades (novo cracker, novas esidiedPP e PE, etc) e acabaram
se endividando. Deste modo, a Copesul foi orientaskir da associagdo com a Pasa
na Innova. Primeiro procurou um parceiro estrawgpara ficar associado com a
Pasa. BASF e outros foram consultados, mas naareah negécio e ai a Perez
Compaqg decidiu tocar sozinha o empreendimento. B®8,1sai a Copesul.
Recentemente, a Petrobras comprou todas as agiaudalade que estavam com a
Perez Compag.
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Antes da partida da unidade de estireno e pokestjraconteceram varias negociacdes
na busca do provedor de tecnologia. Na fase iniai®ECOM tinha a alternativa de fazer
uma parceria com a BASF na fabricacdo de estireloagabou ndo se concretizando em
funcdo da divergéncia de interesses entre as easpr&ial, a BASF desejava o controle da
gestdo da empresa e o fortalecimento da posic&eencado nacional o que nao era interesse
da PECOM. Finalmente, decidiu-se pela ABB/Lummus @afabricacdo de estireno e pela
Enichem para poliestireno. A unidade enfrentou osblpmas naturais de adaptacao
operacionais agravados pelo fato da Enichem nuwercteito transferéncia de tecnologia. A
decisdo por essa tecnologia foi bastante motivadia yariedade do portfolio de produtos
possiveis de serem fabricados. Nas palavras doéx@entrevistado:

No caso especifico da Innova, ela comprou a tegimldrabalhar em tecnologia de
processo, além de demandar muito tempo e muitagses, dificilmente vocé
encontrara algo ainda ndo inventado. Melhoriasrefementais. Por outro lado, na
inovacéo de produto, é fantastico o espaco queNm®mo sendo o poliestireno um
plastico maduro, uma das primeiras resinas, atqugoela € uma resina que se
forma naturalmente, enquanto as outras tém quearfergolimerizacdo. Apesar de
ser um produto maduro, as possibilidades de ajglicago bastante grandes.

Desde o inicio das operacdes, a orientacdo em ileidb operacional e da
especificacao final do produto no caso do estir@omsiderado umacbmmodity)) esteve
relacionada com os impactos no processo de faincdg poliestireno na propria unidade e
para os clientes — a capacidade de producdo denesté suficiente para suprir toda a
demanda cativa e ha um excedente para a vendasf@gsos de melhoria tecnolégica na
unidade séo direcionados a melhoria de processp aimento de capacidade e eficiéncia
energética. Na fabricacdo de poliestireno, as igies de produto sdo as motivadoras para
modificacdes nas condi¢cdes de processo. Frutoeteyppacdo com a satisfacdo de clientes e
aumento de participacdo de mercado foi constituidayrupo multidisciplinar para a criacao
de novos “grades” e aprovado um investimento eleyaata construir um centro tecnolégico
de pesquisa na unidade. Nas palavras do executikeviestado:

O que motivou a Innova a seguir um caminho fortanoxacao de produto foi a
possibilidade de novas aplicagdes. Quando comprantesnologia, o licenciador
nos dava apoio tanto na parte de processo quanpan& de produto. Estavamos
bastante confortdveis com esta situacdo. Mas aidom principais clientes,
retornando uma avaliagdo com todos os clientes,calucou atras dos principais
concorrentes. Nos tinhamos como principal fragilelantre os concorrentes néo ter
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nossa propria tecnologia, enquanto os principaic@oentes como DOW e BASF
tinham. Al voltamos para casa e nos demos contgpgrdemos oportunidade de
ganhar mercado, de crescer por ndo termos nosgaigtécnologia. O principal
ponto estava no suporte tecnolégico ao clientechlm de alguma dificuldade na
aplicacdo do produto no cliente, nés ndo sabiaessver. Entdo [...] resolvemos
fazer um projeto que chamamos IP, Inteligéncia Ragpara o produto. Uns trés
anos depois da partida. Armamos o projeto, 0 agfi@raprovou a criacdo de um
centro de tecnologia e desenvolver a capacitacé® ipao. Pessoas, hardware e
software. Foi investido um milhdo de ddlares. Resmwbs fazer um trabalho
bastante sério.

Em 2003, a Innova teve sua composi¢cao acionaeeadih quando a PeCom Energia,
na Argentina foi comprada pela Petrobras dandceorig Petrobras Argentina (Pesa), que
passou a controlar a empresa. Algumas mudancasizaigepnais aconteceram por conta da
introducéo de politicas corporativas da Petrobrass o principal executivo foi mantido na
funcéo e teve liberdade de fazer modificagbes taitesm organizacional orientando-a no
sentido de buscar satisfagdo do cliente. A unigiaéea considerada estavel do ponto de vista
operacional e teve apoio para buscar a indeperaé&ecnoldgica. De acordo com o

executivo:

[...] comecamos a ter a capacitacdo de equipament@sdware, construimos uma
plantinha em escala de laboratério que ja nos davaicdo de avaliar algumas
coisas. A planta piloto da Innova é a prépria utidde producdo. No laboratorio
fazemos até uns dez quilos, testamos exaustivamept@ndo nos sentimos
suficientemente confortaveis, partimos para ummgira pequena producao — um
scale-up Isso ai nos ultimos anos (o centro de tecnolfagimaugurado em 2005 ou
2006) e de 4 para ca a Innova tem desenvolvidgpruooesso fantastico de novos
produtos e novas aplicacdes, muito a frente daorodmcia. NOs invertemos a
tendéncia. O proprio cliente que nos colocou o temquela pesquisa anterior,
alterou o conceito que a Innova tinha e passanszs a principal fornecedor com
guase 85% de participacdo em todo o poliestireecetps consumiam.

Um impulso de mercado (o cliente) puxou a inova¢ssn nos levou a pegar gosto
pela coisa e comegamos a promover mudangas intdfoasa delas noés colocamos
toda a area de P&D e assisténcia técnica juntadras comercial. Quisemos dar
visdo de mercado, dos clientes para os pesquisad®esquisadores e assistentes
técnicos trocando ideias. O assistente técnicawaliente junto com o pesquisador
e eles entendem quais séo as dificuldades, comexgsonplo, alguma variacdo de
caracteristica, propriedades do produto podem itapaa aplicacao do cliente, e ai
ele ja esta conhecendo um pouco da tecnologiaé maais um pesquisador teérico
qgue recebe a descricdo de um problema, porém f&ocseno € que funciona no
cliente. Entdo, esta aproximagdo mercado, vendasst@ncia técnica com P&D,
ficou muito bom, no nosso caso, ficou perfeito.
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Depois da consolidacdo dos processos internosdesltao desenvolvimento de novos
produtos buscando melhorar a competitividade nocader brasileiro, outras modificacdes
aconteceram na gestdo com a formacéo do Grupoodad#@o Tecnoldgica e utilizacdo das
técnicas de planejamento estratégico para alinhtane de producdo e demais funcdes na
elaboracdo de objetivos baseados na ferramddaéariced Score Catd O sucesso dessa
iniciativa, atrelado aos resultados alcancados fpalalho do Centro de Tecnologia, levou a
decisdo de romper o contrato com a Polimeri Eur@gateriormente Enichem) pelo
entendimento de que a empresa alcancara indepeadéacoldgica no desenvolvimento de

novos “grades” de poliestireno. Como destacou clake:

No caso de poliestireno, o centro de pesquisa elTo 98 institucionalizaram.
Criamos novos produtos que hem mesmo o licencida@rocesso tem condicdo de
fazer. Por esta razdo, quero dizer, por termos rkmini com maestria o processo de
gerar novos produtos e conhecer a tecnologia ugssdarramos o contrato com o
licenciador. Nos ultimos anos, a Innova dava maEsrmacdes ao licenciador que o
reverso.

O crescimento de participacdo de mercado e o avmentiemanda de poliestireno,
também sustentado por uma estratégia de substfplicacdes de polipropileno, ja
justificavam uma expansdo de capacidade. Os atasngecidiram aumentar a capacidade
produtiva e instalar uma nova unidade de etilbemzea mesmo site verticalizando a
producao. Essa decisdo também levou ao fechamefitditiio da unidade de etilbenzeno no
site da Petroflex em 2007. A associacdo de umatégia agressiva de crescimento no
mercado apoiadas por desenvolvimento tecnolégiteria e investimentos em producao
foram as estratégias utilizadas pela empresa @006 e 2011, como mencionado pelo

executivo entrevistado:

A partir do mapa estratégico, o desdobramento dtasme objetivos inclui a
inovacdo onde ela é 0 meio de executar os plamsbs.t&ma estd desde o inicio. N6s
costumavamos dizer que estavamos competindo com RCBMSF, o poderoso
exército romano, que dominou o mundo, mas aqueresitinho do mundo, aqui no
Brasil quem manda em estireno e poliestireno somdgs Eles podem ser nimero
um e dois no mundo, mas aqui eles ndo sao, e pogéa magica, como aquela da
histéria em quadrinhos do Asterix é nossa formaatsalhar com inovagao.



98

Por ser a unidade que entrou em operacdo dep@sodcama de privatizacdo e em
um periodo no qual as questdes de seguranca iadlespreservacdo ambiental ocupavam
um destaque maior que nos vinte anos anteriongsidade buscou integracdo com as demais
unidades do CPT nessas questfes. A colaboracaadgica, possivel com as unidades de
polimeros, ndo faz sentido uma vez que a estratiigierescimento tem um dos pilares na
substituicao de aplicagdes com poliproprileno. Aipde 2011, a proximidade com as demais
empresas sofreu um retrocesso pela necessidadealagdes que a Petrobras necessita fazer
agora que € acionista majoritaria. A mudanca dotrofen acionario, na opinido do
entrevistado, dard uma capacidade de investimeatorrdo que na formacdo anterior e ao
mesmo tempo pode haver perda de agilidade pelontaonda Petrobras e tempo necessario
para tomar e implantar decisoes.

Ao assumir integralmente o controle acionario daoW@, a Petrobras modificou a
estrutura organizacional e substituiu o principadoaitivo que ficou no comando da empresa
desde o inicio das operagfes. Na segunda meta@®lde um novo investimento para a
expansao de capacidade de estireno € anunciadegratetivado até 2015.

Por fim, cabe dizer que a Innova produz e comezeiakstireno e Poliestireno
atendendo ao mercado nacional e internacional. aamaior capacidade instalada para a
producdo de Estireno, o que lhe garante a liderangaercado local desse produto. E é a
Unica empresa do setor petroquimico brasileiro ssyio unidades totalmente integradas de
Estireno, Poliestireno e Etilbenzeno no mesmo §t€PT abriga trés unidades industriais
voltadas a producéo e o Centro Tecnologico, enqugun os dois escritorios - um em Porto
Alegre (RS) e outro em Sao Paulo (SP) - concensmi@reas Administrativa, Comercial, de
Marketing e Servicos.

A andlise evolutiva das empresas, aqui concluidastiui uma etapa fundamental
para a analise dos casos a ser apresentada nmpréapitulo. A identificacdo de momentos
de turbuléncia, mudancas estruturais e period@omodacdo se viabilizam pela descri¢cao
da trajetéria das empresas. A seguir, cada cad@salisado com base nessas trajetérias.
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5 ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo, serdo destacados os elementosficiids na andlise evolutiva das
empresas de acordo com as hipoteses propostasiplom@ann e Romanelli (1994) usando a
Teoria do Equilibrio Pontuado como modelo. Uma deSc das hipOteses precede as

Andlises Intracasos e Intercasos com propostasataddlogia.

5.1 A TEORIA DO EQUILIBRIO PONTUADO COMO MODELO DEANALISE DOS
CASOS

A apresentacdo dos casos seguird parcialmenteriduestdas hipoteses propostas
num estudo realizado por Tushmann e Romanelli (1884ndo a Teoria do Equilibrio
Pontuado como modelo. A primeira, transformagfegarozacionais ocorrem mais
frequentemente em curtos e descontinuos momentasudanca que envolve ativamente a
maioria ou todos os dominios chave da organizaBdsegunda, pequenas mudancas nos
dominios individuais de atividades da organizacdo se acumulam incrementalmente de
modo a levar a uma transformagéo fundamental. deiter, grandes perdas de curto prazo ou
perdas persistentes em varios anos no desempenhamde organizacdo aumentam
substancialmente a probabilidade de uma transf@magvolucionaria. A quarta, grandes
mudancas ambientais podem induzir transformacdedueonarias. A quinta, mudancas na
alta gestdo podem aumentar substancialmente aaljlidades de mudancas revolucionarias.

Na andlise de cada caso estd destacado o impast@wdmtos que marcaram a
trajetéria das empresas. A necessidade de adapdac@mudancas ocorridas no setor e no
ambiente externo aparece com frequéncia nos momelgoturbuléncia. Como observou
Pettigrew (1985, p. XIX prefacio):

Uma vez que uma grande organizacdo desenvolve sinzégia coerente de como
vai lidar com o ambiente externo, e essa estratgieforcada pelas estruturas,
sistemas, culturas e restricdes politicas da arga#éo, o conjunto se comporta de
tal maneira que as ideias dominantes e pressuppstosstdo implicitos e explicitos
na estratégia, sdo extraordinariamente dificeisedem explicitados. Entdo quando
ocorre uma mudanca estratégica, ela tende a aeon&mn pacotes radicais —
periodos revolucionarios intermeados de longosogesi de absor¢cdo da mudanca
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radical, de periodos posteriores de ajustes, eoeunid periodo de educacéo,
persuasao e condicionamento que levara a proxiptareurevolucionaria.

Serdo analisadas a Braskem, como unidades de asgjue a compdem (UNIB e
UNIPOL); a Lanxess, também observando a divisdadeas unidades de negocio (PBR e
TRP); a Oxiteno; e a Innova. ApGs a analise de caga, ha um quadro com 0s eventos
identificados na pesquisa e relacionados com asftnanacdes estruturais em cada periodo
de tempo estudado e outro com as inovacles tecoaédgseguindo o mesmo padrdo
cronoldgico.

A verificagdo das cinco hipoteses propostas pohifiasn e Romanelli (1994) foi
elaborada para cada caso com base nas evidénemsicddas na pesquisa e resumidas nos
quadros acima mencionados. Um resumo das concldsdestudo é apresentado no final das

analises de casos.

5.2 ANALISE INTRACASOS

Serdo apresentados para cada caso uma avaliagaiive® dois quadros resumo:
um deles com o Histérico das Transformacdes Es#igte 0 outro contendo o Historico das
Praticas de Inovacdo. Dessa maneira, pretendetaleekser uma linha cronolégica com
pontos de turbuléncia e periodos de relativa d&tatle na histéria das empresas necessarios

também para Analise Intercasos.

5.2.1 Avaliacéo do Caso UNIB

O caso UNIB tem caracteristicas especiais e digmidas demais empresas do CPT.
Como responsavel pela produgdo da matéria-primaatijorenta as unidades operativas no
CPT, a disponibilidade dos seus produtos é fundthpara permitir aumento de capacidade
nas empresas ja instaladas e permitir novos imestbs. Desde a formacdo do CPT, em
1976, essa unidade tem também um papel instituctifedenciado pela posse do terreno

onde estd instalado o complexo e outras vinculag@ipsrtantes da infraestrutura como o



101

anel viario, o parque ambiental (reserva ecologecay unidades de tratamento de efluente e
residuos solidos.

A gestdo da unidade sempre esteve marcada palérnofd de politicas do governo
colocadas em pratica pela participacdo acionariaPetmobras ou de sua subsidiaria a
Petroquisa. Esse aspecto tem impacto nos resuleadascompetitividade da empresa, uma
vez que o0s precos da matéria-prima da central quétroca, o acesso ao capital para
investimento, a regulacéo dos volumes de venda@grdos produtos fabricados e mesmo a
capacitacao tecnologica e estrutura organizaciéoralm, com maior ou menor impacto,
influenciados por instituicdes direta ou indiretameecontroladas pelo governo (SAWYSER,
1992; FERRAZ; KUPFER; HAUGENAUER, 2005; CHANG, 1997

Dessa forma, € possivel destacar trés periodos rafesfdrmacdes estruturais
influenciados em parte por eventos no ambienterrxteelacionados a economia, politica,
legislacéo e tecnologia e, em parte, por decisSieatégicas internas em resposta adaptativa.
O primeiro periodo vai de 1982 a 1992, tendo nas extremos aproximadamente dois anos
de turbuléncias e no intervalo certa estabilidddesse periodo, o controle acionario foi
exercido pela Petroquisa (67%) e Fibase (subsididwei BNDE). O principal executivo da
empresa era nomeado pelo sistema Petrobras, aag@lapiecnoldgica e os aumentos de
capacidade feitos em associagdo com o fornecedtmcdelogia e 0 CENPES e o precgo das
matérias-primas, os tipos de produtos e precoseddavtambém controlados pelo governo,
seja por uma questéo de controle inflacionario gejaestratégias relacionadas ao sistema de
exploracdo e refino de petréleo. Do ponto de Mistaologico, a melhoria de desempenho
operacional foi tratada por um time interno na bhudo estado da arte nos processos, néao
apenas por comparac¢des internacionais, mas taménbpsca de novo parceiro para uma
proxima expansao (NELSON; WINTER, 1982; DOSI, 198®)influéncia do governo se
estendia as unidades de segunda geracdo cujasideajesc produtivas se traduzem em
demanda para a central. Um mercado nacional cogogngrotegidos da concorréncia por
barreiras tarifarias dava certo conforto e trandade as operagdes e gestdo da empresa.

No final desse primeiro periodo, duas decisfes aleergo marcam a historia da
empresa: a abertura comercial com reducdo nasagadke importagcdo dos produtos
petroquimicos e o programa nacional de desestatiz&ntre 1992 e 1993, a empresa passa
por um momento turbulento com mudanca na estruwianaria e uma reducdo da
participacdo da Petroquisa para 15%. Os novos diemdem mudar o principal executivo e
promovem uma reengenharia e reestruturacdo orgémmzd A busca por eficiéncia dentro

das novas regras de mercado € a nova orientagéclara por inovacgdes tecnoldgicas — de
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processo para obter reducédo de custos e de prodataspossibilitar aproveitamento das
oportunidades de mercado. O relacionamento corliesdas das demais unidades do CPT se
tornou complexo devido as intrincadas relacdesatticjpacéo acionaria cruzada e a entrada
de varios novos acionistas sem tradicdo no setoroqpemico (bancos, fundos de
investimento nacionais e estrangeiros, acionisidisiduais e outras instituicées). Segue-se a
este momento um segundo periodo de acomodaca@arggéo da empresa para um novo
salto produtivo com aumento de capacidade pelalatsto de nova planta com operacéo
iniciada em 1999 — este investimento foi apoiadm g®verno que financiou através do
BNDES boa parte do capital necesséario, demonstrgndca empresa ndo estava totalmente
independente das relagbes com o poder estatahportunidades de ganho econémico em
racionalizacdo de processos nao produtivos ou veedaervico também foram fruto de
decisbes estratégicas para aumentar as receiiasreiid despesas. A aproximagao com as
demais empresas de segunda geracao é facilitadégans casos (Ipiranga, OPP e Petroflex)
pelo compartiihamento de controle acionario e difeada em relagdo as demais pela
percepcdo destas sobre a concessao de vantageas parmeiras.

Este segundo periodo de relativa estabilidade, apdgrbuléncia de 1992/1993,
estendeu-se até 2006 para a Copesul. A consolidbg@umento de capacidade absorvido
pelos investimentos nas plantas de segunda gefacé&warcado por melhorias técnicas de
processo, especialmente na atualizagdo do conti®lg@rocesso e mudanca do padréo
tecnoldégico da geracdo de utilidades. A empresaappsr novo momento turbulento entre
2006 e 2007 com a modificacdo do controle acior@reestruturacdo do setor nacional com
a integracdo dos ativos da Ipiranga pela Braskeodad as unidades de polietileno e
polipropileno (exceto a Petroquimica Triunfo) passafazer parte da mesma empresa e uma
onda de modificagcdes organizacionais se inicia eoamiacdo das unidades de negocio de
abrangéncia nacional que denominam a central dérias{primas como Unidade de Insumos
Bésicos (UNIB). Um trabalho de busca de sinergrgarizacionais e utilizagdo da estrutura
de P&D das unidades de polimeros para identificssipilidades de inovacdo tecnoldgica
revolucionou as relacdes entre a antiga Copesut éemais unidades de polietileno e
polipropileno (SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004). Umaosgtura comercial diferenciada
também provocou maior aproximacao das demais eagpEsn abertura para oportunidades
de colaboracdo e busca de sinergias em atividagegagssibilitem economia de escopo e
representacao institucional perante o governo enaupidade. As iniciativas de marketing
institucional da Copesul foram aproveitadas e adps (OLIVER, 1990; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).
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A partir de 2008, inicia-se um novo periodo deldbtiade com integragdo da unidade
em uma empresa maior, novamente com forte parti@pastatal - Petrobras controla 48%
das acdes. O direcionamento estratégico centabesteu um plano de investimentos ligado
a “Quimica Verde” com a producdo de eteno a paltiretanol da cana de acucar e,
posteriormente, a conversao em polietileno e bdscaportunidades em obter produtos de
valor e com demanda alta a partir das demais degegbutadieno e aromaticos sao dois
exemplos).

No Quadro 10, estdo relacionadas, resumidamentepriasipais mudancas nas
estruturas organizacionais, acionarias, tecnolégeanstitucionais nos periodos de tempo

avaliados com base no historico da empresa.

Quadro 10: Histérico de Transformacdes Estruturais na BraskeusiNIB

Periodo Transformacao Estrutural - UNIB

Organizacional

1982 — 1992 Reduc¢do dos niveis hierarquicos parem@tama velocidade de tomada de decisfes; criagaonth
diretoria para relagdo com acionistas; mudangareeoda; criacdo de uma geréncia de desenvolviment
(tecnologia de processo e producéo); e estrutuR&decentralizada.

1993 — 2006 | Reengenharia com reducéo de mais de 40% do totahdienarios; programa de atualizacéo tecnoldgica;
substituicdo do principal executivo (diretor-sup@mndente); implantagdo do sistema de gestédo Copesul
eliminacé@o da geréncia de desenvolvimento e ggstiprocessos. Integracdo de algumas atividades icom
Ipiranga e posteriormente com as unidades UNIPQiaréen a reducdo de pessoal por sinerglas,
especialmente nas fun¢des administrativas.

2007 - 2011 Maior rotatividade nos niveis gerdacia unidades de negdcio geram algumas dificuldaties
continuidade e tomada de deciséo. Centralizac8oedis@®s sobre inovacéo tecnolégica no COMI|T.

Reestruturac@o organizacional com centralizacdaidgdes administrativas para as unidades do CRT —
UNIB e UBIPOL.

Controle Acionario

1982 — 1992

1993 — 2006 | Passou de Petroquisa (67%) e Fibase para Odebiciinga, Petroquisa (15%) e outros.

2007 - 2011 Ficou integralmente com Braskem (52%b@xtth e 48% Petrobras).

Tecnologica

1982 — 1992 Modificacdo do sistema de geragdo gerva logistica de produto acabado. Aumento de cidgde
produtiva.

1993 — 2006 | Nova planta com aumento significativo de capacidagessibilidade de usar além de nafta, conderesado
GLP como matéria-prima; e substituicdo de 6leogasrnatural na geragéo de vapor.

2007 - 2011 Unidade de eteno a partir de etanotate de acUcar e nova unidade de butadieno. Aondmt
capacidade produtiva.

1982 — 1992 Associagdo com CENPES e UFRGS parawig#genpessoal; desenvolvimento do SITEL e SISECORS;
e parque ambiental aberto para visita da comunidade

1993 — 2006 | Aumento do escopo de relacionamento com empresaegienda geracdo para prestacdo de servicos
como manutencéo ou centralizagdo de compra deiaiate#io relacionados ao processo de producao.

2007 — 2011 Aumento no nimero de associagfes mstitutos de pesquisa e universidades. Programaesido de
sinergias com as demais unidades que passaraegaaina UNIPOL. Aprofundamento das relagGes com
as empresas clientes no CPT e formagao de assmchgs destaque no papel de empresa cidada.

Fonte: Elaborado pelo autor
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As préticas de inovacdo tecnologicas seguiram anmogsdrdo temporal tendo sido

estimuladas pelas transformacdes estruturais pakis passou a empresa. No Quadro 11, ha

um resumo das préaticas, acdes e resultados.

Quadro 11: Histérico das Praticas de Inovacgdes Tecnologic&raskem — UNIB

Periodo

Processo

Produto

1982 — 1992

Ajuste operacional do processo; obter produtosspaaficacido pare
plantas da segunda geracdo; ajuste do forno deleaatgnto parg
diferentes matérias-primas (naftas olefinicas/midtes).

Uso de carvao para gerar vapor. Estocagem e trdasge eteno
liquido.

Desenvolvimento do sistema de controle digital deg@sso.

Eteno e propeno em

condicdo de uso par
polimerizagao.

Boas praticas iniciadas a partir da comparacdo tmenchmark”
internacional.

Desengargalamento dos equipamentos principais comer#o da
capacidade de producéo de 450 kt/ano para 600okt/an

Variagdo da relacéo entre eteno e propeno na terdersaida.

1993 — 2006

Nova planta com 450 kt/ano de eteno. Capacidageabessar GLP
condensado e varios tipos diferentes de naftay@enavancado de
processos; e automacao e melhoria na segurangacksgo.

Fracdes de solvent
e gasolina pars
venda.

}SY)

v

Conversdo de caldeiras a 0Oleo para gas naturalelbonas na
tecnologia de processo para reduzir impacto anddient

2006 — 2011

Desengargalamento dos equipamentos da planta 30dkténo para
520 kt/ano e da planta 1 para 720 kt/ano; utilinad@ laboratério de
P&D de polimeros para avaliar contaminantes nodytos finais; e
nova unidade para produzir butadieno.

Atualizacédo tecnolégica do sistema de controlealigie processo.

Eteno verde.
Produtos

demandados pela
empresas de segung
geracdo ou de

aplicacdo direta.

a

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.2 Avaliacéo do Caso UNIPOL

Pelo fato desta unidade ter iniciado a operacaococquatro empresas diferentes, a

avaliacao do caso vai tratar das semelhancasremiif#s encontradas na pesquisa que podem

ser estudadas de maneira comum. O primeiro aspgawmente compartilhado pelas

empresas foi o modelo tripartite de participacdorggia com a presenca da Petroquisa. Trés

das empresas tinham o fornecedor de tecnologia aomalos acionistas, mas a Triunfo

Petroquimica optou pela compra da licenca e porasder independente.

De modo semelhante a UNIB, estas empresas pasparamomentos turbulentos na

partida, periodo entre os anos 1982 e 1984 (a foricmmecou a operar em 1985, mas pode

ser analisada da mesma maneira). As dificuldadesaonais na partida das fabricas e os
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problemas de entendimento entre os acionistas fom@mspectos de destaque nesses anos.
Essas situagdes influenciaram a definicdo da estrutrganizacional e o modelo de gestao;
nele, foram incluidas as praticas de inovacao tégiwa. Algumas empresas optaram por
manter e desenvolver os processos licenciados peionistas e outras em desenvolver
grupos internos de P&D. O objetivo comum era aleomv tecnologia e desenvolver a
capacitacdo tecnologica interna, mas cada emprp&au @or estratégias independentes
(PAVITT, 1984). Pode-se afirmar que apenas uma esapsaiu desse periodo de turbuléncia
de uma maneira tranquila para melhorar sua posigéo respeito a tecnologia. Devido as
dificuldades de entendimento e interesse dos atamia composi¢cdo aciondria de trés das
empresas se modificou e isso também prejudicos@edo de tecnologia.

Depois da estrutura societaria e de praticas deorgis e desenvolvimento
tecnoldgico, as quatro empresas entraram num [erdedestabilidade caracterizado por
ajustes executados por pessoal préprio levandtabikzacdo do processo e da especificacao
de produtos. Apenas a empresa que manteve a caqapaationaria inicial aumentou a
capacidade produtiva por desengargalamentos elug@o de uma nova linha de producéo.
As quatro unidades nao praticavam nenhuma troexleriéncia ou faziam parte de qualquer
processo colaborativo de melhoria em alguma athada partir de 1987-1988, com a
entrada da Odebrecht como acionista em duas datades, estas iniciam algumas
aproximacfes dos grupos técnicos (SANTOS; DINIZRBOSA, 2004). Excetuando-se a
Petroquimica Triunfo, todas as empresas mudamzde isacial.

A abertura de mercado com reducdo das barreiralri@s e 0 processo de
privatizacdo foram eventos que provocaram o segpedo@do de turbuléncia nas empresas
entre 1991 e 1993. A Petroquisa vendeu toda stigipacdo em trés das unidades vendidas a
Ipiranga e ao grupo Odebrecht que aumentaram sari€ipacdes anteriores. Apenas a
Petroquimica Triunfo continuou tendo a Petroqu@maa socia, haquele momento majoritaria
(57% das acdes). A participacdo da Dow (24% dagsacda empresa acirrou a postura
competitiva das demais empresas em fungcdo da edigie varias unidades no complexo
petroquimico de Bahia Blanca na Argentina e seuciposmento fortalecido no mercado
brasileiro através de exportacdes do pais vizirina p mercado nacional.

Durante o periodo de estabilidade que se seguiman¥ntos de turbuléncia, trés das
unidades buscaram aumento de escala produtivapragientos de processo (especialmente
em catalisadores) e desenvolvimento e diversifitagie produtos para ganhar
competitividade e adaptarem-se as novas regrasetitivgss. O aumento de capacidade da

Copesul disponibilizou as matérias-primas que liimyam expansfes nas trés fabricas, e o
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fato de ter tanto na central de matérias-primasocnastas unidades de segunda geracéo os
mesmos acionistas (Odebrecht e Ipiranga) reduzensdo das negociacdes. Ja estava em
Curso a preparacao para mais um movimento quei@eréerceiro periodo de turbuléncia nas
empresas do CPT. As trés unidades aumentaram @rapga@io entre si e com a Copesul na
busca de ganhos em servi¢cos e adaptacdo da estiguertambém passou por reorganizagdes
com reducao no numero de funcionarios.

A Petroquimica Triunfo manteve a estratégia dexapracdo com os clientes e busca
diversificacdo de produtos com a instalacdo de dinass especiais. Impossibilitada por
véarias razfes de aumentar capacidade (a maior fddtiasle eteno), viu-se obrigada a lancar
mao de estratégias comercias diferenciadas emaatuegnjunta com P&D e assisténcia
técnica (DOSI, 1982).

Entre 2003 e 2005, com a mudanca de partido norgoviederal, inicia-se um
movimento de retorno para viabilizar politicas isitiais que facilitem a formacéo de
empresas fortes em setores estratégicos como &oodeoapetroquimico. Isso ocorre pelo
entendimento das dificuldades competitivas das esagr brasileiras de segunda geracéo
petroquimica devido a entrada de novas unidadegralede escala em paises da Asia e
Oriente Médio, assim como da reestruturacdo da setmdialmente pelo movimento das
empresas multinacionais em abandonar posi¢coesodegio em polietileno e polipropileno.
A decisdo governamental vai ao encontro de tamledolver uma dificuldade de tomada de
decisbes estratégicas no setor, devido ao compistama de participacdo societaria cruzada
nas empresas. Assim, em 2006, com a integracaatidos da Ipiranga pelo grupo Braskem,
as unidades de polietileno e polipropileno do CREspm pelo seu terceiro momento de
turbuléncia.

A consolidacdo dos grupos de P&D numa estruturaraeada e mudancas
organizacionais acontecem de imediato e um estadmusica de sinergias para obter reducéo
de custos e ganho de produtividade é logo coloeatpratica. A partir de 2008, inicia-se um
novo periodo de estabilidade. Mesmo com a formglizada aquisicdo da Petroquimica
Triunfo ter acontecido em 2009, ja era dada comth@aa batalha judicial iniciada pelo
acionista minoritario para reverter a situacdo. @ognupo Braskem, também nas unidades de
segunda geracéo, a Petrobras agora volta a essanpe.

No Quadro 12, estdo relacionadas, resumidamenteyriasipais mudancas nas
estruturas organizacionais, acionarias, tecnolégeanstitucionais nos periodos de tempo

avaliados com base no histérico da empresa.
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Quadro 12: Historico de Transformagdes Estruturais na BraskésiNIPOL

m

Periodo Transformacado Estrutural — UNIPOL
Organizacional

1982 — 1992 Modifica¢des organizacionais em todamalades pela necessidade de se aproximar dadoegacriacdo de grupos de P&D para modificacgmramesso e produto.

1993 — 2006 Reengenharia e estruturacdo das unidades com alepatbs voltados ao cliente, mercado e internai@agdo. Mudancas dos principais executivos e lerimento das
posi¢Bes de marketing e vendas.

2006 — 2011 Progressiva terceirizagdo de alguthadales como manuten¢éo, logistica, transporigedsoal e servicos de infraestrutura. Com un#icapb Braskem sinergia també
em departamentos administrativos. Primeiras moviagéies aconteceram entre Ipiranga e Copesul erdduta aspecto acionério. O principal executivollfica ligado a
unidade de negdcio (PE ou PP). Todo o P&D ficaicamio em um unico centro tecnolégico.

Controle Acionario

1982 — 1992 Logo apos partida das unidades, dificlds e mudancas nos parceiros estrangeiros namdi@istrutura e comando.

1993 — 2006 Mudangas em todas as unidades com reducgdo sigindicda participacdo da Petroquisa em trés uniddimsmdo majoritaria em apenas uma — Petroquifhraanfo.
Entrada do grupo Odebrecht como acionista. Pravgdia provoca entrada de varios acionistas e umagaib de cruzamento em propriedade (“né acion&mt) conflitos e
dificuldades.

2006 — 2011 Consolidacéo de todas as unidadeBraskem (Odebrecth e Petrobras).

Tecnologica

1982 — 1992 Aumento de escala e desenvolvimenteatielogia local com rompimento do contrato coreriador em algumas unidades e aprofundamentosoecdealpiranga.

1993 — 2006 As estruturas organizacionais de P&D influenciaemmmodificacdes de processo (especialmente caladess e diversificacdo de produto. Foco em inavaeanoldgica.
Parte das operag¢des com PP (extrusdo e adi¢cadgrdenibs) foi desmembrada e controlada por outrpsesas.

2006 — 2011 Braskem institui conceitos progressd®inovagdo tecnoldgica com participacdo do agatmnoldgico e outras instituicdes como univexdidee centros de pesquisa.
Institucional

1982 — 1992 Cada unidade tinha seu proprio direoh@mto de rela¢des institucionais. Ipiranga e Toilse destacaram neste periodo nas rela¢des camiaggres profissionais
receberam varios prémios de reconhecimento.

1993 — 2006 Unidades OPP buscam uma série de associacdes dwetsidades locais para desenvolver projetos deaiféo tecnoldgica; Ipiranga passa a comprar Serigo
manutencao da Copesul; Petroquimica Triunfo margélamento em relacéo as demais unidades comatia@tiento estratégico do conselho de acionistas.

2006 — 2011 Nos ultimos anos do periodo, a ap@gdim entre as unidades aumentou progressivamemp@rtiAda aquisicdo pela Braskem, as relagbesinstituicdes académicas

governamentais se fortaleceu e foi centralizadaekgdes com as demais empresas do CPT tambémirélicada.

Fonte: Elaborado pelo autor
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As préticas de inovacdo tecnologicas seguiram anmogsdrdo temporal tendo sido
estimuladas pelas transformacgdes estruturais pelais passaram as empresas. No Quadro

13, ha um resumo das praticas, acdes e resultados.

Quadro 13: Histérico das Praticas de Inovacgdes Tecnologic&raskem — UNIPOL

Periodo Processo Produto

1982 — 1992 | Ajustes nas unidades para alcancar estabilidade@peal; | Estabilidade da especificacdo
e melhorias de processo executadas pelo proprepgleda| do produto final.
unidade. Neste periodo, uma das unidades de pmiet
inicialmente dobrou a capacidade por desengargakanme
posteriormente instalou mais uma linha de produ
chegando ao final do periodo com uma capacidadéogt
vezes maior que a inicial.

1993 — 2006 Aumento de capacidade e linhas dilesede produto - Diferenciacdo com novos
aumento de 400 ton/ano de PP e 665 ton/ano deistEnfas| produtos EVA, PE de altc
Swing com capacidade de produzir produtos diferentes p&so molecular; e adequacao
mesma linha de produgdo. Plantas piloto e cent®s ds necessidades de clientes.
tecnologia direcionando modificacdes de processo.

2006 — 2011 | Aumento de capacidade por desengargalamento. Tl Novos produtos com foco na
continuo no melhoramento de sistemas -cataliticos | comercializagdo e aplicacao;
aumentar a eficiéncia operacional e conversdo derima| PE e PP verde.
prima.

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.3 Avaliacéo do Caso Lanxess — PBR

Inicialmente, como resultado de uma solugdo pareswuir uma das correntes de
aromaticos da central de matéria-prima em funcadesisténcia da Oxiteno em manter o
plano original de fabricar estireno e poliestiremoPetroflex em Triunfo foi constituida
somente pela Petroquisa como uma unidade adiciomal vez que a empresa ja existia desde
1977 cuja experiéncia na fabricagdo do mesmo e@sthremonta a 1968, ano de aquisi¢éo
da Fabor em Duque de Caxias, Rio de Janeiro. De rsehelhante as demais unidades que
entraram em funcionamento no periodo, a unidademol momentos de turbuléncia com a
montagem da equipe, aprendizado inicial do pro¢gsadida da unidade de etilbenzeno,
posteriormente uma linha de reacdo e acabamerdgegénda linha de acabamento entrou em
operacao no ano seguinte. Este primeiro periodot@oeu entre os anos de 1983 e 1986.

Nos anos subsequentes a estabilidade operaciamakohstruido um centro de
pesquisas na unidade para desenvolver novos nsitédissistema de protecdo de mercado
vigente permitia certa liberdade de decisdes omrais e tecnoldgicas para manter a
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producdo. Por ser uma unidade mais moderna quérgcdado Rio de Janeiro, muitas
melhorias incrementais foram testadas e implantadlagibrica manteve duas unidades
operacionais em operacdo e um sistema de movinden@e etilbenzeno para Duque de
Caxias, com posterior recebimento de estireno -+tua¢sio era descrita como “turismo
molecular”, porque o etilbenzeno é a matéria-pridta estireno, era transportado por
caminh&o do Rio Grande do Sul ao Rio de Janeimyertido em estireno e fazia 0 mesmo
percurso no sentido contrario. O custo total doenmdt era composto pela transformacgéo
quimica e frete.

A abertura de mercado e o processo de privatizgeBaram o segundo momento de
turbuléncia na unidade. A Petroquisa se retiroegraimente da gestdo, mas o nome da
empresa foi mantido. A entrada de estireno importad mercado brasileiro a precos
competitivos e a preocupacado com resultados fimarscdo novo grupo de acionistas levou a
deciséo da parada da unidade de etilbenzeno. Wsstauiracéo organizacional e redugao do
quadro de pessoal aconteceram simultaneamente dicag@b do sistema de controle de
processo e instalacdo de uma segunda linha deorg@géesforcos de inovacao tecnoldgica
estiverem de acordo com a necessidade de ganhoodetipidade e competitividade. A
compreensdo da necessidade de diversificacdo, @ fioc crescimento do negdécio de
elastbmeros e a exposi¢cdo ao mercado internacistetbeleceram a estratégia a ser seguida
Nos anos seguintes a este periodo turbulento.

Vérias inovacdes de processo e de produto forantamtgmlas a partir de 1994 na
producdo de elastdbmeros. Desde a decisdo de paradacédo de etilbenzeno em Triunfo,
esta linha de producédo sé voltou a funcionar degeisendida a Innova. Novos produtos e
nova forma de producédo (em bateladas) foram dekedos para dar flexibilidade a unidade
na fabricacdo de materiais mais lucrativos. A @xide adquirir a unidade da Coperbo em
Cabo, Pernambuco estava alinhada com o crescintetab do volume de operacdes e
integracbes de escala e escopo. Essas decisOaemamfed unidade do CPT na busca de
possibilidades tecnolégicas de melhora competiizdoda a empresa. Por ser a mais nova
das trés unidades (as demais iniciaram as operagddécada de 1960) e pelo histérico de
desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica, a daidkp CPT tornou-se uma referéncia
mundial. A partir de 2005, com um novo executivayeatdo das operacdes, a unidade atingiu
certa maturidade em tecnologia e se dedicou a mathimcrementais no desengargalamento
da producao, reducao dos custos de producao,refi@i€nergética e melhoria nas condi¢des
de seguranca de processo e reducdo de impactosraanhi O fato de ter a Braskem como

um dos acionistas proprietarios ndo estimulou examacdo das outras unidades do CPT na



110

mesma situacdo de composi¢do acionaria. Entretastanvestimentos em melhoria das
condicbes de processo despertaram a percepcacsibilidades para trabalho conjunto nos
temas proposto pelo programa Atuacdo Responsanmriado no Brasil pela ABIQUIM).

A partir de 2007, a empresa (considerando as né&fades operacionais) desperta
interesse de competidores internacionais e, em, Z2088quirida pela Lanxess. A mudanca de
proprietarios e a crise econ6mica internacionahm@®smo ano iniciam um novo periodo de
turbuléncia na empresa. Com a internacionalizagagattfolio de produtos, ocorre um
movimento inverso ao verificado nos anos de estialoie. Uma das linhas de producéao foi
desmontada, a producdo voltou a ser continua camnaapdois tipos de produtos. Dessa
maneira, ocorreu uma especializacdo da unidadecoosequente ganho de produtividade e
uma nova onda de inovacdes relacionadas ao cordeolgrocesso e reducdo do impacto
ambiental. O centro tecnoldgico foi fechado e acedeslvimento de produto transferido para
a Alemanha. As pessoas em posicdo chave das fumgdecnologia passaram a ser
movimentadas com mais frequéncia e transferidag partras unidades. As funcdes
administrativas foram consolidadas no novo esanitoentral do Brasil em S&o Paulo na
busca de sinergias. No campo institucional, a ég@osla unidade a comunidade, instituicdes
do governo e de educacédo aumentou por uma diratridial. As relacbes com a Braskem
passaram por um acirramento em funcdo das condcgigsatuais de venda. Contudo, a
abertura para aproximar-se de todas as unidadeguestdes comuns do CPT aumentou.
Estudos para novos investimentos em flexibilidadeoperacdo para produzir uma borracha
utilizada na fabricacao de pneus estdo em andamento

As evidéncias indicam um novo periodo de estaliédaos anos seguintes. No
Quadro 14, estdo relacionadas, resumidamente, iasipais mudancas nas estruturas
organizacionais, acionarias, tecnologicas e irngtihais nos periodos de tempo avaliados

com base no histérico da empresa.
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Quadro 14: Histodrico de Transformagdes Estruturais na Lanxddaidade PBR

Periodo Transformacao Estrutural — Lanxess PBR
Organizacional

1982 — 1992 Estrutura fortemente influenciada petema Petrobras.

1993 — 2007 | Modificacao e reducdo do nimero total de pessomsreava estrutura hierarquica. Mudancas
na diretoria e centralizacdo de comando no esicrittir Rio de Janeiro. Mudanca na diretofia
da unidade do CPT com estabilidade na organizacéo.

2008 - 2011 Mudancas na lideranca tanto na orgefi@central devido a integracdo com demais ungdade
brasileiras e venda para a Lanxess. Sinergiasteatizacdo das atividades administrativas em
Séo Paulo.

Controle Acionario

1982 — 1992 Petroquisa assume o projeto de etiflmenem funcdo da desisténcia da Oxiteno e expande o
projeto para SBR.

1993 — 2007 | Com a privatizacdo, Petroquisa passa o controlenadp para Braskem, Suzano, Unipar e
Previ. Unidade passa a fazer parte de um gruporrmoaim outras unidades operacionais |no
Brasil.

2008 - 2011 Em 2008, controle passa a Lanxess.mdgudificuldades contratuais em funcdo de um dos
antigos acionistas ser o fornecedor de matériasgsre utilidades.

Tecnolégica

1982 — 1992 Partida da unidade de etilbenzeno &# @%ma linha de ESBR em 1985; partida de seguinda
linha de acabamento de ESBR; e aumento de capadidadiO kton/ano para 65 kton/ano.

1993 — 2007 | Fechamento e hibernacao da unidade de etilbenBérersificacdo de produtos e novas linhas
de producdo. R&D feito na unidade e no Rio de Jandiutomacdo das areas industriais;
instalacdo de uma segunda linha de reacgdo; indtalale reatores em batelada;| e
desenvolvimento das linhas de latex nitrilico eréddnas poliacrilicas.

2008 - 2011 Reducéo de portfolio e aumento dacd@de por otimizagdo de equipamentos. Modificagdo
na embalagem e automacgéo de operagdes; R&D passecantralizado na Alemanha a paitir
de 2009; melhorias significativas nas condi¢cdeseafpiranca; reducdo de emissdes; e novo
projeto de flexibilizag&o de produgéo para viahilins “pneus verdes”.

Institucional

1982 — 1992 Todas as relacdes institucionais infliaglas pelo sistema Petrobras. Boa aproximacécacom
central de matérias-primas (Copesul).

1993 - 2007 | Venda da unidade de etilbenzeno para Innova. Auwmelat exposi¢cdo internacional (e
integracdo da unidade no conjunto de trés fabdeasorracha sintética no Brasil.

2008 - 2011 A partir de 2008, maior abertura camstituicdes académicas e comunitarias; maior

aproximacdo das outras unidades do CPT; sinergiasunidade TRP (ex DSM) inclusive n

(0]

relacionamento com instituicbes governamentais.

Fonte: Elaborado pelo autor

As praticas de inovacdo tecnologicas seguiram onogsadrao temporal tendo sido

estimuladas pelas transformacdes estruturais naesmpNo Quadro 15, ha um resumo das

praticas, acdes e resultados.
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Quadro 15: Historico das Praticas de Inovagdes Tecnolégicdsanaess — Unidade PBR

Periodo Processo Produto

1982 — 1992 | Partida da primeira linha de reacdo e acabament&3fER e
etilbenzeno; e partida da segunda linha de acatiarderESBR.

1993 — 2007 Parada da linha de etilbenzeno; awradmtcapacidade e novasDiversificacao com
linhas de producédo; investimento em medidas derarga e| NBR e outros
protecdo ambiental; modificacdo do sistema de olnttigital de | elastdmeros
processo; instalacdo de reatores em batelada; eenddgimento | poliacrilicos.
de processo para producéo a quente.

2008 — 2011 | Melhorias de processo para reduzir custos com asatiidades.| Redugdo do numero d
Aumento de capacidade e produtividade pela otirdzado | grades; eliminados o
processo para apenas dois tipos de elastdmerosioiéed na| elastdmeros nitrilicos; e
automacdo de algumas atividades. Melhorias nasigiiesl de| modificacdo na
seguranca industrial e protecdo ambiental. embalagem.

4%

"2

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.4 Avaliacéo do Caso Lanxess — TRP

Apesar da unidade de EPDM ter sido concebida nommesiodelo tripartite
estabelecido pelo governo na implantacdo do CRY hadia entre os acionistas o proprietario
da tecnologia produtiva. A deciséo foi comprar Uim@nca do processo, montar uma planta
de pequena escala e explorar as possibilidadesuloiitair um produto com demanda
crescente no mercado local que até aquele momeatomportado. As motivagbes dos
acionistas eram diferentes no momento da montaggartela da unidade. A organizacao
local foi montada para viabilizar a adaptacdo tkgica da unidade e dos produtos
licenciados ao mercado nacional. A partir da prédutpcal estavel foram estabelecidas
tarifas de importacdo para garantir a viabilidad®mnémica da operacdo. O esforgo
tecnoldgico incluia uma planta piloto e um centedP&D com foco na estrutura quimica dos
produtos.

A abertura comercial e o programa de privatizagdwqraram muitas mudancas na
empresa entre 1991 e 1993. Apenas um acionista fesponsavel pela gestdo. A Petroquisa
vendeu suas acgdes de acordo com a orientacdo gdam® de desestatizacdo e a Goodyear
mudou a orientacdo estratégica de integracao akeimontante para se dedicar ao negoécio
de fabricacdo e comercializacdo de pneus. A unida@ksou por uma reestruturacao
organizacional e esteve ameacada de ser fechadasea de melhoria de produtividade por
expansdo da escala produtiva e melhoria de ressltpdr aumento de participacédo de

mercado com novos produtos e novos clientes passser o objetivo da organizacdo. A
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exposicdo internacional atraiu a atencdo de codgres internacionais que também
buscavam aumento de participacdo no mercado muediséndo esta a Unica fébrica de
EPDM na América do Sul, entendiam a oportunidatratégiica de entrar neste mercado.

A unidade foi adquirida por uma multinacional em989 passou pelo terceiro
momento de turbuléncia com reestruturacdo orgaoizalc fechamento da planta piloto e
centro de P&D (atividades foram concentradas narizhateducdo e reestruturacdo do
portfélio de produtos e investimentos em aumenteagacidade produtiva para aumento de
escala de producéo. Os efeitos da internaciondlizda unidade para a organizacdo foram
revolucionarios. A estrutura comercial foi relocatta Rio de Janeiro para Sdo Paulo, um
diretor executivo apontado como lider da organiadogasileira e um processo de capacitacédo
dos gestores tanto no aspecto tecnoldgico quantagial foi implantado.

AplOs 1998, a unidade entrou num periodo de rela@stabilidade com um
direcionamento claro de melhoria de competitividpdeaumento de escala, produtividade e
reducdo de custos de producdo. O numero de peswspasrganizacdo permaneceu
relativamente estavel com variacdes a cada onddudéizacdo tecnoldgica — automacéo do
controle de processos, introducdo do SAP, melhorasistema de seguranca de processo,
entre outros. A capacidade cresceu incrementalmpate melhorias em equipamentos
especificos e em volumes maiores por instalagdonais uma linha de acabamento. Os
volumes crescentes de capacidade foram alcancadosna préatica de inovagdo em processo
atuante tanto na capacitacdo dos funcionarios emsvaiveis organizacionais como em
pequenos melhoramentos de confiabilidade operdcimgiltando em maximizacdo da
utilizag&o dos ativos.

Entre 2006 e 2008, a unidade experimentou um nevimqgo de turbuléncias com a
mudanca do executivo principal, o anuncio da sastiatégica da DSM do negocio de EPDM
globalmente e a decisdo de investir em uma nowa lie producéo de produtos derivados de
EPDM em Triunfo. Nesse periodo, a unidade passowipa reestruturacdo organizacional
gque manteve o numero total de pessoas, mas remwaisde 30% dos ocupantes de posicoes.
A nova unidade foi colocada em operacéo a part2@B8 e, de modo semelhante a outras
adaptacOes, teve um programa de intercambio denkeges e operadores com unidades
europeias.

Em 2010, o compromisso de venda da unidade fohadsicom a Lanxess que
assumiu as operacdes em 2011. Em funcdo da expariéacnoldgica e inovacdes
incrementais acumuladas nos anos de estabilidaéde,aconteceu nenhuma mudancga nas

operagles e as praticas estdo mantidas. Em furgdo Ldhnxess possuir outras unidades
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produtivas no Brasil e ter fungdes administratigastralizadas em S&o Paulo, foi realizada

uma reestruturacdo que ndo afetou de maneiraisaivd 0 nimero total de funcionérios na

unidade. Essa mudanca proporcionou maior aproxion@gaquestdes de escopo com a outra

unidade da Lanxess no CPT. As relacdes com as slem@miades ja estavam sendo tratadas

de forma mais préxima desde 2008 ap0Os a consobddg@raskem. As evidéncias indicam

um novo periodo de estabilidade nos anos seguintes.

No Quadro 16, estdo relacionadas, resumidamentepriasipais mudancas nas

estruturas organizacionais, acionarias, tecnolégeanstitucionais nos periodos de tempo

avaliados com base no historico da empresa.

Quadro 16: Histdrico de Transformagfes Estruturais na Lanxddaidade TRP

Periodo Transformacéo Estrutural — Lanxess TRP
Organizacional

1986 — 1994 Principal executivo responsavel peldage do Rio de Janeiro e Triunfo. Estrutura em nfauncluia
P&D, area comercial e demais departamentos admnaitivats.

1996 — 2008 | Com a venda da unidade para a DSM, a organizacduddificada e o principal executivo passou a fi¢ar
em Triunfo com departamento comercial em Sdo P§ulioximo aos clientes). Principal executivo
reportando-se a matriz na Holanda. P&D extinto emnfo e centralizado na Holanda. Mudancga do
principal executivo em 2006 com reestruturacaordrgaional (sistema matricial).

2008 - 2011 Mudanca de pessoas em 2008 com maAotela estrutura organizacional. A partir de 2@ELfungGes
administrativas passam a ser coordenadas pelodescoentral em S&o Paulo.

Controle Acionario

1986 — 1994 Mudangcas apo6s a partida com vendartieiecéo da Petroquisa e Goodyear para ITAP.

1996 — 2008 | 100% com DSM a partir de 1996.

2008 - 2011 100% com Lanxess a partir de 2011.

Tecnolégica

1986 — 1994 Acordo tecnolégico rompido. Desenvodrnito de produtos com P&D local. Foco em desenverim de
produto e melhoria de processo.

1996 — 2008 | Alinhamento global com grade de produtos da DSMchBmento do P&D local e planta piloto.
Desenvolvimento de grupo na tecnologia DSM com orelimento da capacidade da unidade — foco|em
tecnologia de processo. Introducdo de um agenp@@ecializacdo catalitica com melhoria de efic&o
processo. Maximizag&o do uso de ativos produtiawsa pumentar capacidade.

2008 - 2011 Melhoria no SDCD, Seguranca de procegshucdo de impacto ambiental, expanséo increineleta
capacidade e nova linha de produto. Aumento denag@o. Melhoramentos de eficiéncia de conversao e
reducdo do consumo de energia.

Institucional

1986 — 1994 Rompimento de contrato com JSR; e unidedeesentada institucionalmente pelo grupo Nixifl
centralizado no Rio de Janeiro.

1996 — 2008 | Principal executivo local assume a representacattunional da empresa e relagdes com as demais
empresas do complexo. Cooperagédo com Oxiteno emartinar ativos ndo operacionais em funcgéo [da
reducéo do nimero de pessoas trabalhando em hadimimistrativo em ambas as unidades. Processas de
cooperagéo com demais unidades do CPT de formaienté com o Programa de Atuacao Responséavel

2008 - 2011 Intensificacdo da representacdo uec&tital a partir de 2008 para buscar melhorias deop.

Desenvolvimento de associacdo com instituicGesémo@as e trabalho social.

Fonte: Elaborado pelo autor
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As préticas de inovacdo tecnologicas seguiram anmogsdrdo temporal tendo sido
estimuladas pelas transformacfes estruturais naesempNo Quadro 17, h4 um resumo das

praticas, acdes e resultados.

Quadro 17: Histérico das praticas de inovacdes tecnolégicdsanxess — Unidade TRP

Periodo

Processo

Produto

1986 — 1994

Partida e ajuste dos equipamentos. Melhorias embasn
compressores e outros grandes equipamentos.

Adaptacdo do  pacott
comprado da JSR para as
condicdes do mercad
local. Engenharia revers
de produtos para identificar
especificacdo e produzir

D

1994 — 2008

Aumento de capacidade por desengargata de alguns
equipamentos de 10kt/ano para 25kt/ano. Ajustesojmais
para reducdo de custos por aumento de eficiéndedd de
equipamentos em pontos especificos do processo
viabilizar maior capacidade produtiva. Aumento dpacidade
por adicdo e desengargalamento de alguns equipasnést
25kt/ano para 40kt/ano.

parabalagem.

|
Melhoramento e ajuste d
portfolio as condi¢des d
DSM; e modificacdo na

2008 — 2011

Nova linha de 10 kt/ano de PA. Maximizacdo daz#ijéo de
ativos para ganho de produtividade. Modificacdessistema
de protecdo de processo e ambiental, melhora d&rafia
energética e atualizacdo do sistema de controletaldig

Desenvolvimento de novo
produtos PA e EPDM
verde; e modificacdo na
embalagens dos produtos.

(")

")

Automacdo e melhorias em equipamentos para reddea
esforco ergondémico.

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.5 A Avaliacdo do Caso Oxiteno

A decisdo de instalacdo de uma unidade no CPT rdc idas operagfes foi um
momento de grande turbuléncia para a unidade. Bldifeculdades relacionadas com o tipo
de produto e processo e a composiCao acionarigpmogiros anos marcaram o inicio das
operacdes que sO aconteceu em 1989, quase seteparsoa partida da central de matérias-
primas. Todos os acionistas da formacé&o iniciamenacionais, a tecnologia de producéo
fornecida pela Petrobras e o projeto de engenipataa Petroquisa. Esses aspectos indicam
uma orientacdo estratégica de independéncia deesagpestrangeiras e fortalecimento de
uma empresa nacional no setor quimico.

Diferente das demais unidades da segunda gerag@xitemo ndo produz polimeros
ou copolimeros, mas um solvente oxigenado. A ueigamtie fabricar dois produtos, sendo
um deles intermediario do segundo o0 que deixa pmar@em para inovacdo de produto e

limita o foco da inovacédo tecnoldgica no procegsescala da unidade, a disponibilidade e
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preco da matéria-prima e o mercado consumidor absgudestina o produto final tornam a
operagdo muito sensivel ao custo de produzir.

Apos partida e estabilizacdo do processo e quaidadoroduto, as transformacdes do
cenario econémico nacional provocaram perda sggifia de desempenho econdmico que
nao deixou alternativa além da parada da unidadenBsmo periodo, o controle acionario
passa ao grupo Ultra que, por sua vez, foi reestrdd estrategicamente. Este foi o marco de
um segundo momento de turbuléncia que implicou smdbilizacdo da maioria da
organizacao.

A unidade voltou a funcionar em 1995 com uma omgéio diferente da inicial e
com programas de capacitagdo que permitem a pagid de todos os funcionarios no
programa de inovacdes incrementais para melhogi@sisto. As inovacdes de processo foram
direcionadas para a busca de materiais de constdg&&equipamentos que proporcionem
continuidade e confiabilidade operacional, aumedgoescala por pequenas expansodes de
capacidade (sempre atreladas a disponibilidade atériaprima) e reducdo em todos os
custos operacionais — variaveis e fixos. Uma camgd&r maior entre area comercial e
assisténcia técnica passou a buscar diferentesagidis, possiveis substituicbes de outros
produtos e alternativas de aumentar os volumegu@ave participacao de mercado.

O foco na redugcdo de custos levou a um aumentont@aacdo com as demais
empresas do CPT na busca de economias de escopdE®L1990; GOMES et al., 2004).
Depois do segundo momento de turbuléncia, a unidadgsa por um periodo de estabilidade
com manutencao das praticas de inovacao tecnolégésérutura organizacional. O principal
executivo da unidade esta vinculado hierarquicagnanbrganizacdo central localizada em
Sao Paulo, ocupa a mesma fungdo desde 2001 e @nséspl por implantar mudancas
estratégicas estabelecidas pela matriz. A unidéitizaua ferramenta BSC para estabelecer
metas alinhadas com o objetivo da organizacaoalentr

No Quadro 18, estdo relacionadas, resumidamenteyriasipais mudancas nas
estruturas organizacionais, aciondrias, tecnolégeanstitucionais nos periodos de tempo

avaliados com base no histérico da empresa e aeélise.
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Quadro 18: Historico de Transformagdes Estruturais na Oxiteno

Periodo

Transformacao Estrutural - Oxiteno

Organizacional

1988 — 1992

Aprendizado durante a partida e estcéio de times de acordo com a nhecessic
operacional.

ade

1993 — 2011

Maior parte da organizacao foi desmobilizada eatispda em 1993 em funcdo da paradz

unidade. A partir de 1995, a organizagdo foi réedéxida e modificada. Numero total de

pessoas limitado ao minimo possivel com funciosahabilitados em madltiplas fungée
Unidade dedicada a aspectos operacionais com lizatén de fungbes administrativas €
S&o Paulo, incluindo aspectos de R&D e comerciais.

Desde 2001, a unidade mantém o principal execldnal.

| da

S.
m

Controle Acionario

1988 — 1992

Logo ap6s o inicio das operagdes, as discussfes sallanca de controle foram estimulad
pelo programa de desestatizacdo. Grupo Ultra éruéesdo e modifica programa estratégic

as

o

1993 - 2011

Grupo Ultra assume integralmente dagiei.

Tecnolégica

1988 — 1992

Adaptacédo da tecnologia licenciadaocaslicdes locais e flexibilidade de utilizar matéric
primas em diferentes especificacdes.

1993 - 2011

Hibernagdo dos equipamentos. Com o retorno a cperaglisponibilidade de matéria-prima

foi feita a duplicagdo de capacidade. Foco em nasdiecnoldgicas para viabilizar redugéo
custos variaveis. Nova ampliacao de capacidade.

de

Institucional

1988 — 1992

Mudanga nos planos originais de investimento no @Blanta de estireno e poliestiren
comprometem relacdes com Copesul e Petroquisa.

0)

1993 - 2011.

Em fungdo das particularidades eulifades da unidade, ha um certo isolamento daaisle

m

empresas e instituicbes neste periodo entre 199996. Cooperagcdo com DSM e
compartilhar ativos ndo operacionais em funcacedagéo do nimero de pessoas trabalh

m
ndo

em horario administrativo em ambas as unidadesicubifades de relacionamento com
sindicato dos trabalhadores em funcdo do horariotrdbalho (turno de 12 horas).

Aprofundamento e reaproximacédo com demais empegsagiestdes comuns ao CPT.

Fonte: Elaborado pelo autor

As praticas de inovacdo tecnologicas seguiram onogsadrao temporal tendo sido

estimuladas pelas transformacdes estruturais naesmpNo Quadro 19, ha um resumo das

praticas, acdes e resultados.
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Quadro 19: Histdrico das Préticas de Inovagfes Tecnoldgica3xi@no

Periodo Processo Produto

1988 — 1992 | Partida e ajuste da unidade em 1989. Modificacdo
equipamentos e materiais de construcgéo.

1993 - 2011 Partida em 1995 (foi parada em 198%) modifica¢cdes| Ajuste de  especificagaa.
nos equipamentos para reduzir perdas e aumenResenvolvimento de novas
produtividade. Foco em aproveitamento energéticaplicacbes e mercados.
Aumento de capacidade por desengargalamento e maelho

no sistema digital de controle de processo. Usogake
natural em caldeiras.

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.6 Avaliacdo do Caso Innova

Esta é a Unica empresa da segunda geracao que emtroperacdo apos o periodo de
abertura de mercado e privatizacdo. O embrido da ide ter uma empresa nacional
fabricante de estireno e poliestireno com condi¢@esrivalizar com os competidores
multinacionais ja instalados no Brasil vem da cpgée inicial do CPT (1976 — 1982), mas
s6 foi concretizada no ano 2000. A avaliacdo dwheo do CPT e da empresa indica como
causas provaveis da demora as dificuldades em commpa@onsoércio de controladores com
interesse e capacidade de realizar o projeto askoeis varias modificagbes no arcaboucgo
institucional que regula as participacfes aciosateste setor no Brasil.

As operacdes da Innova no CPT se iniciaram comrgada unidade de etilbenzeno
anteriormente pertencente a Petroflex em 1997 estesdem com a producdo de estireno e
poliestireno. No momento da constituicdo da emp@s®tor atravessava uma reorganizacao
na estrutura societaria de diversas companhiass@ m®vimentacdo gerou um impacto
significativo no processo decisorio do grupo detrmdadores, modificado por trés vezes até o
inicio das opera¢fes da nova unidade.

De modo semelhante as empresas que comecaramea op@eriodo de 1982-1986, a
Innova enfrentou momentos de turbuléncia na parpdea ajustar as unidades (com
tecnologia comprada de diferentes fornecedore$®ter produtos dentro da especificacdo. A
estrutura organizacional foi ajustada para enfrezgsa realidade.

A partir de 2003, a Petrobras Argentina assumentrale acionario da empresa e tem
inicio um segundo momento de turbuléncia marcado rpestruturacdo organizacional,
aumento das atividades de inovacao tecnoldgica rdduf para o poliestireno com

investimentos significativos e rompimento do cowtrde tecnologia de producdo. Apds os
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ajustes necessarios, a empresa inicia um novodeeirde estabilidade com aumento na
participacdo de mercado nacional e melhoria dengeseho com o langamento de novos
produtos e maior aproximacao dos clientes. Duragse periodo, o diretor superintendente
permaneceu a frente da empresa e consolidou dsagréle inovacdo de produto. O bom
desempenho possibilitou expansdo de capacidadeestimento em uma nova unidade de
etilbenzeno o que fez desta unidade a Unica proaate poliestireno no Brasil totalmente
verticalizada. A unidade de etilbenzeno localizadasite da Petroflex foi desativada em
2007.

Em 2011, a Petrobras no Brasil assume o controkrgaesa e ha indicacdes de que
um novo momento turbulento se inicia pelas reagtmgbes organizacionais implantadas e o
anuncio de expanséo na capacidade produtiva deresti

No Quadro 20, estdo relacionadas, resumidamentepriasipais mudancas nas
estruturas organizacionais, aciondrias, tecnolégeanstitucionais nos periodos de tempo

avaliados com base no historico da empresa.

Quadro 20: Historico de Transformagdes Estruturais na Innova

Periodo Transformacao Estrutural - Innova

Organizacional

1997 — 2003 Trés anos apos a partida, a organifacéeestruturada para tornar-se mais orientadaercado.

2003 - 2011 Mudanca para Petrobras Energia introduz processiménsstrativo do padréo Petrobras. Alinhamento |da
estrutura para o mercado — P&D e Assisténcia Tadnorporados na area comercial. Formagao do Giupo
de Inovagdo Tecnoldgica (GIT). Desenvolvimento despal em formacao tecnoldgica. Utilizacdo do BSC
para alinhamento organizacional. Reorganizacdo eangmadde CEO apdés mudanca de controle para
Petrobras em 2011. Regras de contratacéo e estpeforaistema Petrobras.

Controle Acionario

1997 — 2003 Iniciou com uma tripartite Copesul, Petroflex e griperez-Compac em 1996. Passou a joind venture
entre Copesul e PECOM em 1997. A partir de 1998,nirale fica com a PECOM. Ficou integralmente
com a Petrobras Energia (subsidiaria da Petrolar@sgentina) em 2003.

2003 - 2011 Passou integralmente a Petrobras &in 20

Tecnolégica

1997 — 2003 Criacao do laboratério, planta pilotoescala laboratorial e grupo de tecnologia.

2003 - 2011 Uma expansao de capacidade realizada (2004). Romggimem licenciador de tecnologia. Nova unidade
de etilbenzeno e fechamento da anterior no siteed@flex (2007) e nova expansdo aprovada (201rd) pa
dobrar a capacidade de producéo de estireno.

Institucional

1997 — 2003 Participacdo ativa nas relacdes com demais emp@sa€PT nas questfes de seguranca, protecdo
ambiental, conservacéo de infraestrutura, transpteErfuncionarios e outras questdes comuns.

2003 - 2011 Aprofundamento das relacdes com Bragkasnquestbes de fornecimento de matéria-primandete
benzeno) e utilidades e afastamento de qualqugrecagdo em relagdo a tecnologia de polimeros|em
funcdo da competicdo com PP que é substituto éoagfés de PS.

Fonte: Elaborado pelo autor
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As préticas de inovacdo tecnologicas seguiram anmogsdrdo temporal tendo sido
estimuladas pelas transformacfes estruturais naesempNo Quadro 21, h4 um resumo das

praticas, acdes e resultados.

Quadro 21: Histérico das Praticas de Inovacdes Tecnoldgicdamava

Periodo Processo Produto

1997 — 2003 | Ajuste das unidades de estireno e poliestireno cadag de| Habilitagdo em varios produto
fornecedores diferentes de tecnologia. Estabilzagés | para competir no mercadp
condicdes de processo e especificacdo de produtos. nacional.

Foco na flexibilidade.

(2]

2003 - 2011 Aumento de capacidade por desengargata e troca de Diversificacdo de produtos
equipamentos. Ajuste da unidade de poliestirena parar| para diferentes aplicacées (PS
como planta piloto. Melhorias de eficiéncia prodatie | competindo com PP.
energética na unidade de estireno. Nova unidade| de

etilbenzeno atualizada tecnologicamente.

U
~

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o objetivo de facilitar a verificacdo das hgs&@s propostas por Tushmann e
Romanelli nas empresas acima avaliadas, no proxpico, serd apresentado um quadro
resumo com as semelhancas e divergéncias encantradaAnalises Intracasos elaborado a

partir da comparagéo da avaliagao descritiva egdadros resumo de cada caso.

5.2.7 Verificagéo das hipoteses de Tushmann e Ronadlnpara 0s casos

A patrtir das evidéncias coletadas na pesquisamfadentificadas semelhancas entre
as empresas quanto as transformacdes ocorridggeziodos de tempo analisados.

Em relacdo a primeira hipétese, ocorreram transof®s organizacionais
significativas nos curtos momentos de mudancaes estvolveram ativamente a maioria ou
todos os dominios chave da organizacdo em todes\piesas estudadas. De modo genérico
as empresas reagiram a primeira turbuléncia moatanth organizacédo de perfil técnico e
operacional para garantir a adaptacdo a situacamadttda e posterior estabilidade
operacional. Na segunda turbuléncia, houve umacéedulo efetivo das empresas com
aumento mais que proporcional da produtividaderieetacdo de atividades das areas
comerciais e de pesquisa e modificacdo da estronganizacional. No terceiro momento,
houve uma renovacao e reorganizagéo das estrudésras;ialmente nas unidades da Braskem

UNIB e UNIPOL. Algumas empresas reforcaram a estautledicada de P&D (Braskem e
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Innova) e outras passaram a contar com a prestie&@ervicos de centros fora do CPT,
entretanto sempre com um departamento responsavielqgvacao tecnologica.

A segunda hipoétese se verifica parcialmente enstada@&mpresas, exceto na Innova e
na Oxiteno — estas passaram por transformacfesaimdia estrutura organizacional para
possibilitar a assimilacdo de inovagdes tecnol&gibia Braskem e na Lanxess (em ambas as
unidades), certas mudancgas se acumularam incrdmenta de modo a possibilitar uma
transformacao fundamental em alguns dominios iddais da atividade da organizacdo. A
absorcéo da tecnologia das primeiras instalacé@sportante para viabilizar: a instalacéo de
outros equipamentos ou linhas de producgéo; as ngadaro sistema de controle de processo;
e 0s estudos de processo para a reengenharia.

Ha dificuldades na verificacdo da terceira hipotes¢o nas unidades Braskem como
Innova em funcao de terem recebido um tratamerdoGeico direto ou indireto do governo
no sentido de evitar grandes perdas de curto prazmerdas persistentes em varios anos no
desempenho (RICHARDSON, 1972; FERRAZ; KUPFER; HAWPBJER, 2005). Na
Lanxess e Oxiteno, perdas de desempenho congtituinam aspecto de geracdao de
transformacdes revolucionarias na empresa.

A quarta hipotese encontra evidéncias no hist@&a®odas as empresas. As grandes
mudancas no ambiente externo a empresa induziransformacdes revolucionarias. A
influéncia do estado associados aos eventos man(laiitas vezes também em resposta
adaptativa a crises globais) estdo diretamenteldgaos trés momentos de turbuléncia
identificados (GERSICK, 1991).

A quinta hipétese se verifica nos dois ultimos motog de turbuléncia para a UNIB
da Braskem e Oxiteno. Em ambos os casos, mudaagdtargestao induziram e promoveram
mudancas revolucionarias na empresa com impactgnasisas de inovacao tecnoldgica e
seus resultados. Na Innova, esta hipotese naorisieav@o nivel do diretor superintendente.
Nos dois momentos de turbuléncia, o executivo fanto. Pelas evidéncias coletadas e
relacionadas na ultima movimentag&o de controlenacio (2011) ndo se pode afirmar que héa
relacéo direta entre as mudancas ocorridas e anpadi® principal executivo.

Para as unidades da Lanxess, a quinta hipéteszifeavparcialmente. No primeiro e
segundo momentos de turbuléncia, mudancas na al#aq induziram e promoveram
mudancas revoluciondrias com impacto nas pratieasndvacdo tecnoldgica e estrutura
organizacional. A modificacdo da alta gestdo exemutlas empresas coincide com o0s

momentos de turbuléncia.
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Na Braskem UNIPOL, a caracteristica de formacaarddade a partir de empresas
diferentes dificulta a verificacdo da quinta higét@os trés momentos de turbuléncia. Em trés
das quatro empresas, mudancas na alta gestdo ramdu®2 promoveram mudancas
revoluciondrias com impacto nas préticas de inavag&noldgica e seus resultados. A
modificacdo da gestdo executiva das empresas deintom os momentos de turbuléncia. Ao
nivel dos acionistas, esta hipétese se verifical tr&s momentos. Portanto, sera assumida
uma verificagao parcial.

No quadro abaixo, esta um resumo do teste degséteses nas empresas.

Quadro 22: Verificacdo de Hipéteses de Tushmann e Romanebi pa Casos Estudados

Empresa Hipétese 1 Hipétese 2 Hipétese 3 Hipétese 4 Hipétese 5
Braskem UNIB ) P ) 3_)
Braskem UNIPOL :rj r-:'j ,:‘")
| s TR L, < )
Innova ) ) = ) —

Legenda @ Verificag&o total da hipdte ™ ) Verifimparcial da hipétes“ Verificagéo dificultada
pela ambivaléncia das evidén s Hipétese nderskca.
Fonte: Elaborado pelo autor

As similaridades encontradas nas analises evotuiils empresas e resumidas no
Quadro 22 indicam a validade da abordagem da Tdortequilibrio Pontuado para o periodo
de tempo avaliado. Em apenas alguns aspectos, kidicredade de encontrar evidéncias na
validacdo de uma das hipdteses. Somente um dos easesenta evidéncia contraria ao
proposto na quinta hipétese. Nas ConsideracoessFs@ao elaborados outros comentarios a
respeito desses achados.

No préximo topico, outros aspectos similares ideaiilos na andalise evolutiva de
cada empresa serdo destacados. Dessa vez, asasrg@e® comparadas entre si quanto as

Praticas de Inovacdo Tecnoldgica, TransformacOésutisais e Relacbes Institucionais e

Interorganizacionais.
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5.3 ANALISE INTERCASOS

Esta analise seguiu a mesma linha dos casos indigidA partir das evidéncias
coletadas na pesquisa, os dados foram estrutupadaserificar o padréo evolutivo temporal
das empresas do CPT e os aspectos significatilaasaeados as transformacgdes estruturais e
seus impactos nas praticas de inovacao tecnol@gictadas pelas empresas e nas relagdes
interorganizacionais, considerando que essa trageti®i pontuada por momentos de
turbuléncia e relativa estabilidade. Tomando coeferéncia as descri¢cdes feitas no capitulo
anterior, foi realizada uma comparacdo da adocadifdeentes estratégias de inovacdo de
produto e processo em momentos distintos da tregetids empresas, uma analise sobre a
evolucéo e importancia das relagbes entre elasneoctras instituicbes e uma avaliagcao da
participacdo do estado através de suas empresasnpesicao acionaria das firmas do CPT.
Ao final das analises, sera apresentada uma simkesses aspectos em momentos de

turbuléncia e relativa estabilidade.

5.3.1 Inovacéo de Processo — A Escolha e a Estradééde Aquisicdo da Tecnologia

A escolha da tecnologia de processo a ser utilif@idama das decisdes estratégicas
tomadas durante a concepc¢édo do projeto das empresdsia original dos fundadores do
CPT era a apropriagcdo da tecnologia de empresdgitr@ais pela inclusdo destas como
sécias. A medida que as negociacbes foram se d#sendo, as dificuldades de conciliar os
interesses dos futuros acionistas inviabilizaranutiizacdo dessa pratica por todas as
empresas. Dessa maneira, das empresas que usanalode de empresas estrangeiras, duas
compraram a licenca de uso e se mantiveram indep&s] trés romperam o contrato e
passaram a desenvolver tecnologia propria logo dpimm alcancado estabilidade de
processo e produto e apenas uma manteve uma retegdoduradoura com o licenciador
(neste caso, também acionista) desenvolvendo rimvess de producdo e produtos (DOSI,
1982). Mesmo as empresas que romperam o contratmldégico usaram semelhantes
estratégias de aproximacdo e aprendizado nos amosid. Essa situagdo pode ser
representada na Figura 9.
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Figura 9: Escolha e Estratégia de Aquisicdo de Tecnologia

Partida — inicio de operagao;

absor¢ao da tecnologia;

curva de aprendizagem
Quebra de acordo tecnologico para
desenvolver inovagao de processo e produto

Maior proximidade com
fornecedor de tecnologia -
dependéncia

Afastamento do fornecedor de
tecnologia - ruptura

Fonte: Elaborado pelo autor

O periodo critico de aprendizagem para absorcawltegica aconteceu durante a
montagem, partida e primeiros anos de operacdoediaituras organizacionais foram
dimensionadas para manter grupos com um contingefitdéente & necessaria rotatividade e
viagens a unidades em operacéo no exterior (FLEURMYEIRA, 2001). A aproximagao
com instituicbes académicas como universidadesplascécnicas e de aprendizagem
profissional foi fundamental neste periodo pararisupdo de obra com o minimo de
formacao necesséria ao desenvolvimento profissfahaio na operacdo das unidades.

Todas as empresas, independentemente do ano ermigaeam suas operagodes,
enfrentaram dificuldades no periodo de adaptag@whégica. A forma de associacao inicial
das empresas com o licenciador de tecnologia e awepso de adaptacdo geraram
consequéncias futuras nas praticas de inovacdoolégica (PAVITT, 1984; TIDD;
BESSAN; PAVITT, 2008). No Quadro 23, h4 um resunas @stratégias adotadas pelas
empresas na aquisicdo de tecnologia. A maioria cogratos de compra previa uma
assisténcia técnica por um periodo limitado de tem@ comissionamento e partida das
unidades. As decisdes de ruptura aconteceram nosentos de turbuléncias enfrentados

pelas empresas.
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Quadro 23: Estratégia de Aquisi¢do de Tecnologia de ProcaessGada Empresa

Empresa Estratégia de aquisigdo da tecnologia de processo
Braskem UNIB Compra (Technip e Stone & Webster) e desenvolviment
Braskem UNIPOL (IPQ) Associacdo com Hoechst

Braskem UNIPOL (OPP) Associacao com Hercules e National Destillers
Braskem UNIPOL (Triunfo) Compra (Atochem) e desswmnento

Lanxess EPDM Compra (JSR) e desenvolvimento

Lanxess SBR Tecnologia prépria (Petroquisa)

Oxiteno Compra (Petrobras) e desenvolvimento

Innova Compra (ABB/Lummus e Enichem) e desenvadvito

Fonte: Elaborado pelo autor

As estratégias adotadas por cada empresa inicinemesumidas no Quadro 22
influenciaram tanto as atividades e decisbes damepos anos de operacdo como 0S

proximos passos evolutivos de cada uma delas coa® ger visto no préximo topico.

5.3.2 Inovacéo de Processo — Ganhos de Escala Prineiue Coevolugao de Tecnologias

Uma das caracteristicas do negdcio petroquimicinBugncia da escala das fabricas
como um dos fatores de competitividade da empfsgetadas para atender inicialmente a
demanda nacional e substituir as importacdes ap®iaor uma politica tarifaria que mantinha
afastada a concorréncia internacional, as unidémtesn obrigadas a buscar aumentos de
produtividade por ganho de escala apds o segundledpede turbuléncia. Apenas uma das
unidades nao teve aumento significativo de volumepbducdo pela dificuldade de obter
matéria-prima (eteno) num periodo em que todasasmid empresas fabricantes do mesmo
produto o fizeram.

De maneira genérica, todas as empresas usaramnaanestratégia de inovacéo de
processo para viabilizar o aumento de capacidaden Momento inicial, identificaram os
equipamentos que representavam limitacbes aos sflabeo processamento de produtos e
poderiam ser facilmente modificados sem investioergignificativos e sem alterar as
condi¢cdes de controle operacionais e de segurdgaépoca em que as unidades foram
projetadas e construidas, era comum o fabricanteegam equipamentos com certa

elasticidade acima da capacidade nominal de prof@totimes de engenharia de processo
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buscaram entdo a remocédo destes “gargalos” no flexproducdo por exploracdo do limite
méximo de utilizacdo dentro das condi¢cdes do pop fabricagdo (design) obtendo
expansdes médias de 30% nas capacidades. No jdagarea, esta estratégia é conhecida
como ‘debottleneckingou simplesmente DBN.

Num momento posterior, 0 objetivo era identificgafgalos” que s6 poderiam ser
removidos com a compra de um novo equipamento dimeado para maiores volumes de
producdo ou pela alteracdo substancial das corddidéegorojeto. Em ambos os casos com
investimentos maiores que a primeira avaliacaone @sultados de até 50% no incremento
da capacidade. Apds atingir o limite da capaciddelauma linha produtiva por aplicacao
dessas técnicas, fez-se o investimento no aumantaghcidade por duplicacdo ou acréscimo
de linhas de producédo com maiores aportes de tdgéate ultimo caso, todas as empresas
buscaram outras vantagens tecnologicas que fawseoe a competitividade, como
flexibilidade de obter diferentes produtos, maificiéncia energética, maior produtividade
por conversao, entre outros (FREEMAN; SOETE, 1949SHMAN; ANDERSON, 1990).

A Figura 10 ilustra estas trés estratégias de ig@wvade processo — duas fases de
“desengargalamento” (DBN I e Il) e duplicacdo deazadade por instalacdo de nova linha de

producao.

Figura 10: Estratégias de Inovacao de Processo Usadas nag&sgrara Aumento de Escala Produtiva

Nova linha de producéo —
flexibilidade e volume

DBN Il — substituir alguns equipamentos e
tubulagBes com dimensdes maiores (50%)

()
DBN | — Utilizar equipamentos no
limite do design (30%)

Fonte: Elaborado pelo autor

Em cada empresa, o montante de capital necessaedgvar a cabo cada uma dessas
estratégias varia proporcionalmente com a escafaatkicao, isto é, quantos maiores sao 0s
volumes e mais sofisticada € a tecnologia (equipémsea serem modificados ou comprados
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novos), maiores sdo os valores. Além da viabilidegmica, o investimento precisa ter
viabilidade financeira. As empresas de segundazgergela dependéncia da disponibilidade
de matéria-prima, tém que associar seus projet@iohento de capacidade aos projetos da
central de matérias-primas. Desse ponto de vista,séntido estratégico ter as grandes
consumidoras dos principais produtos da UNIB (et2poopeno) integradas com a fabricante
(GOMES et al., 2005). Algumas das dificuldades oraada de decisdo, apds o segundo
momento de turbuléncia, foram causadas pelas @reertde fornecimento de matéria-prima
ou impedimentos competitivos.

S&o evidéncias recentes dessa dependéncia alginsiandivulgados na imprensa
especializada pelas empresas: i) a Innova anuriexpansdo da unidade de estireno em
funcdo da confirmacéao de disponibilidade de etelberzeno; ii) a unidade da Lanxess PBR é
uma candidata a parte do butadieno que serd diEprexdo numa nova unidade de
fracionamento da UNIB,; iii) a Lanxess TRP fabriaprimeiro lote de EPDM verde (usando
eteno fabricado a partir do etanol da cana de agdepois de confirmada disponibilidade da
matéria-prima pela UNIB; e iv) a Oxiteno somentelgrd anunciar expansao de capacidade
apos a confirmacao de disponibilidade de rafinadcexpansdes e modificacées das unidades
da UNIPOL agora sao planejadas conjuntamente dimélyadas individualmente.

Além da tecnologia especifica de processamentoaesformacdo quimica dos
materiais, existem outras tecnologias de apoio gasntem a reprodutibilidade das
operacdes, a seguranca no controle de substarerigegas, a protecdo contra a exposicao a
fontes de energia e o controle de impacto ambieatéte outras. Todas as unidades do CPT
utilizam tais tecnologias com variagbes de inteadkdd e abrangéncia de aplicagdo. Em
algumas situagfes, uma quantidade minima de eqeigasncomplementares € exigida por
lei, como no caso das regulamentacdes ambienta@sny ®utros casos as instalacbes sao
sofisticadas e complementadas por regras inteaserganizacoes.

Desde o inicio das operacdes, as exigéncias deotmike seguranca de processo e
controle ambiental aumentaram, assim como o custtradar efluentes liquidos, emissdes
gasosas e residuos solidos. Durante os periodesgjudigbrio, as empresas investiram e se
atualizaram nas tecnologias relacionadas aos aspgéetSeguranca, Saude e Meio Ambiente
(SSMA). Na maioria dos casos, além de reduzir dgbitidade de acidentes e impactos
ambientais, também ocorreu melhoria na conversdomdé&érias-primas, aumento de
eficiéncia energética e outros efeitos que elevagrodutividade e reduziram custo total de
produzir. A coevolucdo dessas tecnologias com @smgdes de processo geraram um efeito
sinérgico como demonstrado na Figura 11 (PORTERB51CHRISTENSEN, 2001;
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MALERBA, 2004). Um dos exemplos significativos €@nverséo das caldeiras da UNIB e
Oxiteno para o uso de gas natural. Na segunda emptal iniciativa foi realizada
aproximadamente dez anos depois da primeira.

Figura 11: Coevolucédo de Tecnologias Complementares e Sinergia

Controle de
processo
automatico

SSMA —
equipament

os de

processo Maior estabilidade

operacional —
maior
produtividade,
menor custo de
produzir

Fonte: Elaborado pelo autor

Houve uma elevacdo dos padrdes para seguran¢casieapedurante o Gltimo periodo
de estabilidade. As empresas investiram em aut@nded atividades que reduziram a
necessidade de intervencdo humana e também osgdegloencas ocupacionais. As linhas
automaticas de embalagem de polimeros e elastérag@oosxemplos dessas situacdes que,

complementariamente, reduziram o custo total deagge.

5.3.3 Inovacéo de Produto — Diversificacdo ou Contacao de Portfélio

No primeiro periodo de estabilidade, as empresasRib trabalharam na manutencao
das condi¢Ges operacionais que garantiam a prodigdoateriais dentro da especificacado
esperada pelos clientes. Estes ultimos estavandidggeeconomicamente de obter produtos
semelhantes por importacédo devido as tarifas adfgdmins. Com a abertura de mercado, a
situacao se modificou drasticamente. As empredascéamtes de polimeros e copolimeros
foram obrigadas a se aproximar dos clientes naabdscmercado e maiores volumes de

venda. A Oxiteno é a Unica unidade do CPT monopooditecnicamente, € capaz de fazer
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dois produtos sendo um deles a etapa intermedifriaoutro) e, por isso, ndo tem a
disponibilidade de modificar o portfélio de prodsitoa busca de melhores posicées no
mercado. Na UNIB (Unidade de Insumos Basicos), ssipel fabricar varios produtos.
Entretanto, para viabilizar tecnicamente a obtenda&otais produtos, sdo necessarios
investimentos em unidades adicionais, e as quaesdgroduzidas sao afetadas pela
qualidade da matéria-prima usada (tipo de naftarafjnica ou aromatica, gas liquefeito de
petréleo ou condensados do processo de refinojtahdo a liberdade tecnoldgica de
diversificacao.

De outro modo, as unidades de polietileno, polipeop e elastbmeros desenvolveram
diversas estratégias de diversificacdo de produmasbusca de maiores margens de
contribuicdo, maiores volumes de venda e maiolgyzeitdo de mercado (PAVITT, 1984;
TIDD; BESSAN; PAVITT, 2008). Todas elas investiragm centros de pesquisa e
desenvolvimento dedicados a desenvolver novos pedlentro das limitagdes técnicas dos
processos entdo em operacéo e eventualmente enmgasdao processo que permitissem a
fabricacdo. De modo semelhante, a Innova, mesndotenciado suas operacdes mais de
quinze anos depois das unidade de polimeros, gaieumesma estratégia de diversificacao.
A desvantagem de produzir muitos produtos difesert@ uma Unica linha de producéo
continua é a perda de capacidade produtiva em dudgé trocas de “grade” e a possivel
producdo de material fora de especificacdo entns Hgrades” caso a diferenca de
caracteristicas fisico-quimicas sejam muito gramtée eles. Quando ha capacidade ociosa,
a decisdo fica por conta apenas de absorver ounalests produtos fabricados fora de
especificagcdo. A decisdo da Lanxess PBR em comvedges processos para bateladas
encontra apoio nesta argumentacdo, uma vez quelagdo em batelada pode ser especifica
por produto sem geracao de intermediarios que @@mcaixem na especificacdo do produto
anteriormente produzido ou no proximo a ser fadoca

No evento da aquisicdo das unidades de elastorperoempresas multinacionais e
das unidades de polimero pela Braskem (outro mameéat turbuléncia), o movimento
contrario ao de diversificagdo aconteceu (PETTIGREM85; CHANDLER, 1990). Em
empresas com varias unidades capazes de fabnmoasmo produto, a estratégia de aumentar
a participacdo de mercado passa pela otimizacdoudwero de grades a ser oferecido e
especializacdo da producdo por unidade com avaliggd melhor arranjo logistico de
atendimento aos clientes. Essa estratégia normemeduz os custos totais de fabricacdo e

aumenta a capacidade de producdo das unidadesduadimente. Na Figura 12, esta
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representada a decisdo entre alternativas mutuanexctudentes pelas quais optaram as

empresas em dois distintos momentos de turbuléncia.

Figura 12: Estratégias de Inovacdo de Produto Usadas nas Easpre

Novos produtos;
novas linhas de producgéo; novas rotas produtivas
Diversificacdo - aumentar participacdo de mercado

Reducéo de portfélio; reducéo de custo de
producdo — maximizar uso de ativos

Fonte: Elaborado pelo autor

Com portfélios reduzidos de producdo, é possivelgata utilizacdo da maxima
capacidade disponivel de operacgéo e, portantogosms custos unitarios. Em compensacao,
perde-se a flexibilidade de atender demandas difesede clientes. Na pesquisa, ficou
identificado que as decisdes foram tomadas comédraseitérios objetivos e estimuladas por

mudancas concretas no ambiente de negdcios.

5.3.4 Decisbes sobre Estruturas de P&D, Capacitacde Desenvolvimento de
Competéncias

Antes e durante a partida das unidades, todasgasipacdes estiveram voltadas a
adaptacdo tecnoldgica e capacitacado de engenleciéosicos para absorver o conhecimento
necessario aos anos seguintes. A maioria das emspaestou a estratégia de enviar pessoal
aos centros de referéncia na tecnologia adquirrdargar programas de capacitacéo local em
associacdo com instituicdes de ensino. Apos o meneesegundo momentos de turbuléncia e
reestruturacdo organizacional, os programas decitapao foram reavaliados para treinar

parte da organizacdo na identificacdo e sugestdoetteorias de processo e estabelecer um
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programa de inovacao incremental apoiados em filmsde controle de qualidade (produto e
processo) e aumento de confiabilidade operacid@alIDAN, 1998; FLEURY; OLIVEIRA,
2001).

As empresas de polimero e elastdbmeros desenvolegaipes e estruturas de P&D
modificadas ou extintas nos momentos de turbuléncids unidades da UNIPOL
atravessaram diferentes fases. Atualmente, conteamuwen dos centros mais avangados em
pesquisa avancada de polimeros e esta associatteas imstituicbes de pesquisa publica e
privada seguindo o modelo de gestdo de inovac®ratkem. As unidades de elastbmeros ao
serem adquiridas por multinacionais tiveram sudsutesas locais de P&D extintas e
centralizadas na matriz. A Innova construiu um reente pesquisas depois do primeiro
periodo de turbuléncia (GERSICK, 1991; TUSHMAN; RANELLI, 1994). No caso da
Oxiteno, nunca foi relevante um centro de pesqemsd riunfo em funcdo da particularidade
do processo. Na Figura 13, ha um diagrama de blegresentando um resumo aproximado
das estratégias comuns verificadas entre as emspdes&PT em trés periodos de tempo
pontuados por momentos de turbuléncia. Nos blooperres de cada retangulo, estédo
mencionadas as estratégias comuns utilizadas eelpsesas e no bloco inferior, programas
de capacitacdo, praticas de melhoria continua eciages com outras instituicoes
(DOLATZ, 2009).

Figura 13: Estratégias Comuns Adotadas pelas Empresas para®&iacitacdo e Desenvolvimento de
Pessoas em Momentos Distintos

Partida até

. Anos 1990 Anos 2000
5 anos de operag&o

P&D local — Braskem e
Innova

P&D central —
DSM/Oxiteno/Petroflex ¢
Lanxess

Capacitacdo de Desenvolvimento de
operadores; produto — P&Dlocal;

curva de aprendizage capacitacdo de
solugdes improvisadas engenheiros(UFRGS)

|icenf:iador CCQ-TQM — Lean
grupos |nthern_o§ de reengenharia e

engennaria, competéncias
Apoio Petrobras -

CENPES

Associacdo com
Universidades -
melhorias de processo

Fonte: Elaborado pelo autor



132

Apesar de certo isolamento em que se mantinhanesisrgs das empresas nas duas
décadas iniciais de funcionamento do CPT, o usbade préticas e adoc¢do de programas
baseados em filosofia de qualidade acabou sendidgddo pelas primeiras empresas que 0
usaram e foi copiado pelas demais (DIMAGGIO; POWELQ91). Programas de melhoria
continua, com enfoque em inovacdes incrementaisocom Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ) e Gestdo da Qualidade Total (TCIdam utilizados por praticamente
todas as empresas e contribuiram com o desenvaliomde competéncias internas
(DOLATZ, 2009). A aplicacdo dos conceitos do pagath de Producdo Enxutde@n
Manufacturing, quando podem ser adaptados para producdo cantambém foi apontada
pelos gestores como uma estratégia de ganho detpiddde por reducdo de tempo ndo
produtivo de alguns equipamentos.

O fato das empresas terem se associado voluntati@ena@ programa de Atuacéo
Responsavel da ABIQUIM contribuiu para o compaatitento de praticas de seguranca
industrial e protecdo ambiental. A percepc¢ao desoges foi gradualmente se modificando no
entendimento de aspectos em que a cooperacdo évardgosa para ambas as partes.
Programas de certificacdo ISO também séo apontedio® catalisadores desse tipo de
cooperacao (OLIVER, 1990; SANTOS; DINIZ; BARBOSA().

5.3.5 Participacdo Societaria do Governo nas Empras do CPT — Momentos de

Turbuléncia e Mudancas nas Politicas Industriais €conémicas

A historia das empresas do CPT € profundamente ati@rpelas consequéncias
institucionais, legais e econ6micas da aplicacdatde do governo. Nos trés momentos de
turbuléncia identificados na pesquisa, ha a presdagoliticas que modificaram o ambiente
institucional e econémico e obrigaram as empresasarapida adaptacdo para garantir sua
existéncia ou sobrevivéncia.

No primeiro momento, o Plano Nacional de Desenwndvito, a politica de
exploracéo de petroleo, a politica de fomento pordo societario e a politica de substituicdo
de importacdes merecem destaque. Esse conjuntolitiegs criou o ambiente para financiar
0S investimentos, atrair a tecnologia e garantimeycado para os produtos fabricados pela

empresa. Também forcou inovacdes de processo nB tiMho o uso de carvdo mineral e o
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ajuste das unidades de craqueamento para diferesigscificacbes de matéria-prima
(RICHARDSON, 1972; FERRAZ; KUPFER; HAUGENAUER, 2Q030SSAS, 1999).

No segundo momento de turbuléncia, a politica @etalm comercial com reducéo de
tarifas de importacdo e o Programa de Desestatizs@ 0S mais impactantes instrumentos
do governo que induziram modificagbes nas empreSasubita exposicdo a competicao
internacional obrigou as empresas a buscar dieags#o de produtos, aumento de escala e
melhorias de eficiéncia para ganhar competitividadmercado. Algumas unidades foram
fechadas por um periodo e outras fizeram paradalsngadas para ajustes. O governo,
através da Petroquisa ou Petrobras, reduziu stiaipatdo na composi¢cdo das empresas e,
para facilitar a privatizacdo, modificou a legislacde participacdo societaria gerando um
intrincado sistema de participacdo cruzada entrenagresas que dificultou, nos anos de
estabilidade, algumas decisdes estratégicas destimemto. O controle acionario das
empresas foi pulverizado e uma delas adquiridaupmet multinacional. De todo modo, o
afastamento do governo nado foi total e os investio'®e em expansdo de capacidade
realizados no inicio dos anos 2000 foram finangapdelo BNDES. Todas as empresas
passaram por reestruturacdes organizacionais eaedid nimero de pessoas.

No terceiro momento de turbuléncia, identifica-sgaypostura do governo central em
posicionar o Estado como indutor da economia e esdabelecidas politicas industriais
priorizando setores estratégicos. Deriva-se dedsissfundamentos um posicionamento de
estimular a formacdo de empresas nacionais fortep@&zes de competir internacionalmente
em seus respectivos setores. Nas politicas indisstbrasileiras, o setor petroquimico é
considerado estratégico, em conjunto com o set@ettéleo e gas natural, pela importancia
na absorcdo de correntes do refino e do uso deayas matéria-prima e fonte de energia.
Com o apoio financeiro na formacédo da Braskem ar@icppacéo acionaria da Petrobras na
empresa, 0 governo estimulou a reestruturacdo dor $® pais com consequéncias
importantes para o CPT (VIDAL, 1987, FERRAZ; KUPEBRAUGENAUER, 2005). No
Figura 14, h4& um comparativo ilustrativo que evaigmesse impacto.
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Figura 14: Participacéo Acionaria de Empresas Estatais nd @at€apacidade Produtiva das Empresas em
Momentos Distintos
60%

50%
40%
30%
20%

10%

" 1982-1992 1993- 2003 2003 - 2011
Fonte: Elaborado pelo autor

Em cada uma das barras esta a quantidade percdatcabacidade produtiva total das
unidades do CPT que caberia aos acionistas esta#pids o0 primeiro momento de
turbuléncia, a participacdo majoritaria da Petrsguna atual UNIB (unidade de maior
capacidade volumétrica), 100% na atual Lanxess @BRs demais pelo acordo de tripartite
geraria a este acionista, caso fosse possivel proaréacéo direta, 51% do total de margem
de contribuicdo na venda dos produtos. Apos a fmagho, essa participacéo caiu para 9% e
presenca em apenas duas empresas. Na situacgceatugbenas trés das unidades do CPT,
ndo ha participagdo societaria estatal, uma compésfravolta na situacdo pos-privatizagao,

sendo que os volumes atuais sdo pelo menos o dolperiodo anterior.

5.3.6 Relagdes Institucionais e Interorganizacionsi

De acordo com 0s executivos entrevistados e afmuis coletadas nas fontes
secundérias, as relacbes das empresas com ausagqugdos do governo, com associagdo de
classe, com representantes da comunidade no entlmncomplexo e com instituicoes
académicas, passaram por momentos distintos quenpgedr associados aos periodos de
relativa estabilidade. O relacionamento e a cog@ereentre as empresas apresentam o
mesmo padrdao e as mudancas geradas foram assoa@&lasipactos dos momentos de

turbuléncia.
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No primeiro periodo de estabilidade, a busca petabdidade operacional e da
especificacdo de produto concentrou o0s esforcos gestores em cada empresa
individualmente. A estrutura societaria, apesailedem comum a participacao da Petroquisa,
induzia a competicdo e ndo havia motivacdo pamabaracdo entre as empresas. A UNIB
(na época Copesul) manteve a representacéo instidicdo complexo perante a comunidade
do entorno e 6érgdos do governo por ser a respdngéleinfraestrutura fisica do CPT. As
associacdes com instituicbes de ensino tambémvsendde forma isolada e individual. Nao
se identifica neste periodo as forcas contingenai@cessarias para induzir a cooperacdo nem
as vantagens possiveis de serem obtidas coopef@dUER, 1990; SANTOS; DINIZ;
BARBOSA, 2004).

ApOs a privatizacao, os grupos Odebrecth e Ipirgagaaram a ser acionistas tanto da
UNIB como de unidades da UNIPOL. Interesses em commotivaram a busca de sinergias
em compartilhamento de custos de servicos como te@gio e compra de materiais ndo
associados ao processo de fabricagdo. Mudancagstaogda maioria das unidades e a
necessidade de reestruturacdo organizacional, eekaga, terceirizacdo e melhorias de
eficiéncia de processo provocaram certa aproximagitodas as empresas — muitos dos
gestores iniciaram a carreira no sistema Petrabrasfato de j4 terem um relacionamento
profissional estabelecido facilitou as aproximagéesgociagdes. Os entrevistados chamam
atencdo para o fato de um aspecto pessoal e dmrmpmfter influenciado o momento de
maior aproximacdo. Os aspectos de seguranca irdugtrotecdo ambiental, relacbes
sindicais, manutencdo e melhoria da infraestrudor€PT e formac&do de mao de obra séo os
destaques desse periodo.

ApOs a reestruturacdo do setor com apenas quapresas presentes no CPT, ha um
entendimento comum dos executivos locais (apoipdtassalta gestdo das empresas) sobre as
vantagens da cooperacdo nos campos em que a oggophtia preservada. Em 2011, foi
formalizada uma associacdo sem fins lucrativoseesdrempresas para explorar sinergias e
ganhos de escopo. Ha uma atencdo maior com os@specseguranca industrial, seguranca
patrimonial, imagem institucional, preservacao antal e outros aspectos relacionados a
questao da sustentabilidade. Também existe umatiaa&em alinhar os esforcos na melhoria
de competitividade para todas as empresas em aspestratégicos de custos ligados a
logistica, fornecimento de energia, desenvolvimestondmico do estado nas cadeias de
suprimento a jusante das empresas e legislaca@détridgn. O compartilhamento de tecnologias
que viabilizam a implantacdo das praticas previataprograma de Atuacdo Responsavel

tornou-se aberto e transparente (DI MAGGIO; POWEILR91). A formacédo de novos
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operadores também foi compartilhada num programédp pelo SENAI e custeado pelas
empresas.

Dois aspectos em comum foram mencionados por w&legecutivos entrevistados. O
primeiro diz respeito ao fato de que a cooperagdi® @s empresas pode ser vantajosa, mas
ndo é prioritaria nem capaz de gerar diferencaifgigtiva de desempenho nesse tipo de
empresa. O segundo é a dependéncia do perfil desutdxos a frente das unidades e o
entendimento da importancia que o nivel superierdnguico desse gestor tem da cooperacao.
Todos os executivos identificaram momentos de fisefdo no primeiro periodo, variagdes de
intensidade da proximidade das empresas e coopeea¢@ elas no segundo e uma aparente

mudanca de paradigma neste terceiro momento.

5.3.7 Sintese das Transformacdes nas Empresas — Buléncia e Equilibrio

Os aspectos comuns verificados em cada empresaimngdem todas elas (exceto a
Innova), trés momentos de turbuléncia e trés pesiatk estabilidade. Parte dos eventos
motivadores dos momentos de turbuléncia foi ideatifa no contexto externo das firmas
com consequéncias na escolha de opcdes estratégimaslevaram a transformacdes
estruturais e adocdo de praticas de inovacado teginal Estas reacOes adaptativas foram
necessdrias para manter as empresas em funciomangenganhar competitividade.
Internamente, a estrutura organizacional foi modda nos momentos de turbuléncia e se
nota o desenvolvimento de competéncias no sentelaefbrcar praticas de inovacao
relacionadas a melhorias incrementais que preparaas empresas para mudancas
tecnoldgicas significativas. As relacdes entremapresas e a cooperacao entre elas nao foram
fatores relevantes em nenhum dos momentos de émdial ou periodos de estabilidade.
Aparentes mudancas de posicionamento institucidaslempresas no arranjo atual (apenas
quatro firmas), com respeito a sustentabilidadeslacdes governamentais, indicam uma
semelhanca de enfoque e alinhamento de praticapaglean gerar vantagens compartilhadas
no futuro.

Devido a algumas diferencas nas datas de inicicogkracdo, ndo € possivel
estabelecer com precisdo as datas de cada moneetudodléncia e a extensao dos periodos
de estabilidade. Por questdes de adaptacdo do entefgico a avaliagdo das evidéncias

obtidas na pesquisa, uma sintese com 0s eventgsref@vantes das categorias analisadas
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esta apresentada no Quadro 24. Apesar de a Ineovimiciado suas operacdes apos o
segundo momento de turbuléncia vivenciado pelasadesmpresas, as caracteristicas do
primeiro momento se aplicam, mesmo com uma defasageerior a quinze anos. O terceiro
momento de turbuléncia tem o0s mesmos impactos nasoqfirmas atuais com uma

abrangéncia menor na Oxiteno por esta ter mantidmeama estrutura societaria e

organizacional.

Quadro 24: Eventos Relevantes nas Empresas nos Periodos llel@ngia e Estabilidade

Primeiro Primeira Segundo periodo Segunda Terceiro
periodo de estabilidade de turbuléncia estabilidade periodo de
turbuléncia turbuléncia

Contexto | Crise do Mercado Abertura de Crescimento do | Reestruturacao
externo petréleo; protegido da mercado; mercado global | do setor no
plano de competicdo privatizacdo com | com Brasil com
desenvolvi- externa; precos | saida da possibilidade de | retorno da
mento de matéria-prima| Petroquisa da importacéo de Petrobras;
industrial; fixados; ajustes | maioria das matéria-prima e | sustentabilida-
forte econdmicos por | empresas; exportacao; dee
participagéo medidas do liberagéo do reestruturagéo legitimacéo
estatal via governo. controle de global do setor. institucional na
Petroquisa. precos. agenda
mundial.
Transfor- | Escalas, Estratégias Rearranjo Participacéo Rearranjo
macdes organizacao e | emergentes de | societério; acionaria societario;
estrutu- fornecimento | curto e longo reducdo das cruzada; mudanca de
rais determinadas | prazo; criacdo de estruturas desenvolvimento | comando nas
pelo sistema departamentos | organizacionais; | de competéncias| empresas;
Petrobras; de P&D; reengenharia; e centralizacdo
dificuldades modificagéo nos | aumento de escala multidisciplinari- | de P&D.
entre arranjos de de producéo e dade; rearranjos
acionistas; equipamentos. reducdo de custos| de equipamentos
Otimizacdo programas de
das unidades. qualidade.
Praticas Absorcéo de Operagéo de Novas tecnologias| Desenvolvimento| Especializacéo
de tecnologia; plantas piloto e | de produgéo; e diversificacdo | de linhas por
inovacdo | melhorias de laboratérios de | melhorias em de produtos; produto; eteno
tecnol6- processo; desenvolvimento| equipamentos novas linhas de | verde e seus
gica ajustes de de produto; para aumento de | producéo; derivados;
especificacdo € desengargala- eficiéncia e automacao e tecnologia para
volumes. mento. reducdo de custos| controle digital seguranca e
de processo. meio ambiente.
Relacdes | Aproximacdo | Isolamento Aproximacdo de | Alternancia entre | Formalizacéo
in- para empresas com proximidade e de associagéo
terorga- alinhamento acionistas em afastamento em | entre empresas
nizacio- do inicio das comum para temas comuns para busca de
nais operacoes; terceirizagdo de sinergias.
Copesul Servicos.
domina o
cenério do
CPT

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Bignetti (2006)
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O quadro acima destaca em azul a coluna “Tercerm@o de Turbuléncia” e a linha
“Relagbes Interorganizacionas”. Ambas s&o coniies desta pesquisa ao trabalho de
Bignetti (2006). Nas colunas, estdo identificad@s mrincipais pontos observados nas
evidéncias coletadas durante a pesquisa que aialararansformaram as estruturas
consolidadas no segundo periodo de estabilidadéinhs em acordo com a fundamentacao
tedrica, as empresas aproximam-se ou se afastapresgfio das contingéncias ou demandas
de respostas adaptativas as dificuldades enfrentada

Consideradas as dificuldades de resumir mais diatanos de historia das empresas
em um quadro sintese, os temas mencionados busaram gkrcepcdo das transformacdes
estruturais como um movimento adaptativo as mudamga contexto externo alterado
profundamente em trés curtos momentos; e facditardenacao das avaliacdes do que ha de
comum nos casos para elaboracdo das consideragdiesdesta pesquisa. As transformacdes
estruturais foram frutos da necessidade de apleisdes estratégicas para conduzir e manter
as empresas nos periodos ap6s as turbulénciasarAstaristicas das atividades das firmas
petroquimicas, por serem intensivas em capitatreotegia, vinculam as praticas de inovacao
tecnoldgica a estratégia. As mudancas nas estsutuganizacionais foram elaboradas para
possibilitar o sucesso na implantacdo da estraggia execucdo de tais praticas. A partir
desta sintese, serdo elaboradas algumas consieesgjiie as conclusdes desta pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A analise das evidéncias coletadas nesta pesqulisa a trajetoria das empresas do
CPT, desde o inicio das operacoes até 2011, soicaad® modelo da teoria do equilibrio
pontuado, utilizando as premissas das hipotesgmgtias por Tushman e Romanelli (1994),
indica a ocorréncia de momentos de turbulénciarieges de estabilidade. Os dados obtidos
nas entrevistas com os principais executivos datades e nas diversas fontes secundarias
consultadas podem ser agrupados em categorias anadas na literatura relacionada a
adaptacdo das empresas e a mudancas bruscas ext@@xterno como rearranjo do setor,
mudancas na tecnologia dominante e politicas gaweentais (PORTER, 1990; FREEMAN;
SOETE, 1977; SAWYSER, 1992; FERRAZ; KUPFER; HAUGHNEAR, 2005; CHANG,
1997). Para simplificar o entendimento do uso ddetwm os mais de 30 anos avaliados foram
pontuados em trés momentos de turbuléncia e ddisdos de estabilidade.

Devido as caracteristicas do setor, para implamtansformacdes estruturais
requeridas no processo de adaptacdo as mudangadawido contexto externo, é necessaria
significativa mobilizacdo de recursos. A utilizagdas hipdteses propostas por Tushman e
Romanelli (1994), feita na industria de micropreee®res, foi adaptada para as escalas de
tempo proporcionais do setor petroquimico (DI SERB®MPAIO, 2001). Nesse setor, um
intervalo de dois anos pode ser considerado uro eggaco de tempo para mudancas radicais
e de oito a dez anos para um periodo de estal@lidahto os tipos de mudanca no contexto
externo como as reacdes adaptativas das empreésaaningue um enfoque evolucionario nao
€ apropriado, pois mesmo neste estudo longitudmahomentos de revolucdo ndo se diluem
na perspectiva histérica como uma sequéncia gratkialcontecimentos. As mudancas nao
foram lentas com impactos cumulativos no desempemnhs bruscas e envolvendo risco de
faléncia da empresa. Duas unidades tiveram suaagi@s suspensas logo apdés o segundo
momento de turbuléncia e outras enfrentaram siesag§udas de endividamento.

Com respeito a hipotese que sugere a ocorréncteadsformacdes organizacionais
significativas nos curtos momentos de mudancaes estvolverem ativamente a maioria ou
todos os dominios chave da organizacdo, a pesgulga que as empresas passaram por
transformacdes estruturais fruto de decisdes égicals impactantes nas praticas de inovacao
tecnologica especialmente nos momentos de turkaléBssas transformacdes ndo afetaram
de maneira significativa as relacdes entre as esapr&o mesmo modo, nenhuma iniciativa

de cooperacdo alterou qualquer dimensdo estratégilzcionada ao desempenho e
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competitividade (SANTOS; DINIZ; BARBOSA, 2004). Nasomentos de turbuléncia, foram
identificadas mudancas na composicao acionarieuagsesas, modificacdo significativa em
grandes equipamentog€¢vamg), mudanca na escala de producéo, novas linhasadieicéo,
novas tecnologias produtivas, diversificacdo dedpims, reorganizacdes e reducao
significativa no niumero de pessoas. Dessa mampide-se considerar a hipétese valida para
esta pesquisa.

A segunda hipotese propbe que as mudancas orgamdscincrementais nao se
acumulam de modo a provocar uma mudanca revolu@onédm base na suposicdo que a
organizacdo tem tempo suficiente de se acomodaedsenas modificacdes e, por isso, criar
inércia e resisténcia a revolucbes. No caso dagesap pesquisadas, é preciso fazer uma
avaliacdo cuidadosa dessa hipdtese face as ewadénocletadas. No que diz respeito as
transformacdes estruturais organizacionais, a égeoté verdadeira para a maioria das
empresas e foram implantadas nos momentos de éadial com redugcdo no nimero de
niveis hierarquicos, numero de departamentos eitexacdes. As mudangas organizacionais
que levaram a exploracdo de inovacles incremen@&igprocesso se acumularam, e o
amadurecimento de praticas na busca de melhoridinoan durante os periodos de
estabilidade resultaram no desenvolvimento de ctBmpms e preparacdo da organizagao
para a instalagdo de mudancas tecnoldgicas radid&sSON; WINTER, 1982). Assim,
como a perspectiva da analise influencia na coéolusa uma confirmacéo parcial dessa
hipotese.

A hipotese relacionada ao aumento da possibilidedsudancas radicais em fungéo
de grandes perdas de desempenho s6 se confirmaluasnunidades do CPT logo apés o
segundo momento de turbuléncia. No que diz respsitdemais unidades, nao foi possivel
identificar claramente declinios de desempenho ddeva protecdo das politicas
governamentais em momentos diferentes para estimuldesenvolvimento do setor que
beneficiou a maioria das empresas do CPT ou, nonmjnimpediu a interrupcdo das
operacdes (RICHARDSON, 1972; FERRAZ; KUPFER; HAUGHEMNER, 2005).

A analise dos dados e a comparacéo dos casosrngiegamdes mudancas no contexto
externo como as principais indutoras de transfodesgadicais. As empresas do CPT foram
especialmente afetadas por uma combinacdo de maglagondmicas, das politicas
industriais e da reestruturacdo mundial do setos. tkés momentos de turbuléncia, a presenca
ou auséncia de empresas estatais na composicdrZidas empresas e 0 acesso a linhas de
financiamento com garantia do governo estdo clantenalentificados como os fatores

predominantes que levaram a transformacdes estizieem varias dimensdes. O desempenho
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das empresas e a importancia desses resultadosa pavenpetitividade de cada uma foi
afetado pelo conjunto de leis que regulam a atilédao Brasil em cada periodo de
estabilidade, e a mudanca deste arcabouco instiicinfluenciou rapidamente revolucdes
na gestao e transformac¢des nas estruturas intdfesss pontos suportam a quarta hipotese
proposta por Tushman e Romanelli.

Nos trés momentos de turbuléncia, aconteceram mgadama estrutura societaria e
também do principal executivo na maioria das enggreds evidéncias encontradas nas
analises dos casos ndo habilitam afirmar claramsntiess mudancas aconteceram em funcéo
da troca do principal executivo, isto é, se apdscteegado ao cargo, suas decisdes
provocaram transformacdes estruturais revoluciapdmmu se o0s acionistas decidiram
substituir 0 executivo principal justamente para gle implantasse as mudancas necessarias
a adaptacdo da empresa ao novo cenario. Esta & liptitese proposta por Tushman e
Romanelli que apresenta dificuldade de verificagésse grupo de empresas em funcéo do
arcabouco institucional na qual elas estdo ime@aso afirmou Chandler (1990), a estrutura
institucional influencia o desempenho e a longedéddas empresas no pais em que atuam.

No ultimo momento de turbuléncia, a reestruturag@csetor no Brasil e no mundo
modificou a composi¢cdo das empresas do CPT de ngod@o atualmente as unidades,
inicialmente firmas separadas, estdo sob o comdadapenas quatro empresas. Uma delas
domina o cenério do CPT reunindo cinco das emp@sasiores. Apenas uma das empresas,
com duas unidades operacionais, € multinacionales&p da dificuldade que essas
modificagcbes conferem a comparacdo de aspectodribist no desenvolvimento das
empresas, elas confirmam dois aspectos fundameittaigificados na pesquisa como
indutores de mudancas: o papel do estado no satnoddo pais e a dindmica competitiva de
carater global dessa industria.

A importancia das relacdes interorganizacionais praticas de cooperacédo nao foram
identificadas como aspectos que se modificarantabidente nos momentos de turbuléncia.
Sua relevancia foi minimizada a aspectos periférinos periodos de estabilidade sem
impacto no desempenho, competitividade ou qualquera dimenséo avaliada na pesquisa.
Ha um entendimento comum sobre a importancia futlamaimagem institucional das
empresas e do CPT, bem como 0 mesmo posicionaraentelacdo a sustentabilidade dos
negocios e relagcdes governamentais. Pela possiygriancia estratégica de cooperacao
entre as empresas nestas questdes e do impactlagugoderao gerar no desempenho nos
proximos dez anos, esta é uma dimensdao a ser adplem futuras pesquisas. Ha evidéncias

recentes de uma aproximagdo maior facilitada pe&lmemo relativamente pequeno de
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executivos principais no CPT, alinhamento com dagesa matriz e formalizagédo de uma
associagao cooperativa entre as empresas.

Essa analise de casos se refere a um conjunto giesas petroquimicas localizadas
no complexo de Triunfo e ndo tem a intencdo de dtamgeneralizacbes que possam ser
aplicadas em outros setores ainda que com casdittasi semelhantes. Apesar de ter utilizado
um vasto material e ter confirmado as concluséesulms pesquisas (BIGNETTI, 1992;
2006; KUPSSINSKU, 2004), ha limitacbes no métodalitativo e possiveis tendéncias de
interpretacdo dos dados pelo pesquisador. Entogtaoinsiderando o periodo de tempo
avaliado e o acesso facilitado aos dados utilizatks analises, este estudo oferece a
possibilidade de entender como sdo tomadas de@sfreségicas para adaptar rapidamente as
empresas as mudancas relevantes do contexto exéernomo essas decisbes geram
transformacdes estruturais em momentos turbulegtes se acomodam em periodos de
relativa estabilidade. Por serem empresas basesmdaséncia e tecnologia, a inovacao de
produto e processo ocupa um papel central nessasfdrmacdes e capacitacdo competitiva
movimentando varias dimensdes na organizacgao.

Naturalmente, esta pesquisa nao encerra o debatereondo processo evolutivo de
empresas, das decisbes estratégicas relacionadasac@daptacdo aos momentos de
turbuléncia e do papel da inovacao tecnolégicamatancas radicais e ajuste da empresa nos
periodos de estabilidade, habilitando a organizagéi@ o proximo choque. Espera-se
contribuir com os achados desta pesquisa em fuestglos e discussfes académicas em
torno deste tema. Possivelmente, a comparacéao plesgaisa com estudos semelhantes nos
demais complexos petroquimicos brasileiros podemtriboiir na geragdo de conhecimento a
ser utilizado no enriquecimento e revisdo da te@ssim como em aspectos sobre gestao

estratégica desse tipo de firma.
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R Estrutura, normas de conduta e desempenho da edUst
quimica mundial; Histérico da petroquimica no Brasi
Desempenho fisico e financeiro de algumas empredaignfo
sob o modelo estrutura-conduta-desempenho no pet@RP-
1997.

(0]

Camara e Santos, 1998

Desafios Competitivos para a

Petroquimica Brasileira.

Competitividade do setor no Brasil e no mundo; gho
tecnoldgica e competitividade; Tecnologias colativas;
Privatizacdo e reestruturacdo do setor.

Guerra, 1994

Desafios da Petroquimica Brasileira

Cenario Global (BNDES)

o Modifica¢Bes do setor petroquimo no cenario glebal
implicagdes para o setor no Brasil; Reestruturaig@setor no
Brasil por consolidacdo de empresas; Importandiaggica

da integracdo comfontes de matéria prima no setor.

Bastos, 2009

Inovacdo Tecnoldgica e Produgéo n

Setor Quimico

b Inovacdo tecnoldégica como ferramenta de competiiie e
desempenho na indUstria petroquimica; Sistemagsligig de
inovacdo na Oxiteno.

Miron, Cavalcanti e Wongtschows

2005

Maturidade Tecnoldgica e Intensida
em Pesquisa e Desenvolvimento: o
Caso da Industria Petroquimica no

Brasil

le Inovacéo tecnoldgica no setor petroquimico; Histdo setor
no pais; Coevolucao de tecnologias de apoio a tnieds
petroquimica; Aliancas das empresas do setor cstitLitdes
ligadas a ciéncia e tecnologia; Reestruturacagadios na
gestdo de inovacao.

Cavalcante e Teixeira, 1998

No6-Societario na Industria Petroquin
Brasileira: Influéncia de Fatores

Observaveis e Ndo Observaveis

Gestédo das empresas petroquimicas - composicauésieip
Relacdes interorganizacionais, estruturas orgainizais e
transformagdes estruturais relacionadas a compmsica
acionéria entre 2000 e 2007.

Passos, 2010

Politica Industrial e Desenvolvimentd.

Inovacéo tecnolégica e politica industrial; Desentpeda
industria em fases diferentes - sem e com preségmpalitica
industrial. PITCE - Politica Industrial, Tecnolégie de
Comércio Exterior (2003)

Suzigan e Furtado, 2006

Fontes secundarias
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Autor/data de publicacdo

A ABDIB e a Politica Industrial no

Governo Geisel

Politica Industrial; Relagdo entre empresa e gaventre 1974
e 1979; Criacéo do polo petroquimico de Triunfd?NID;
Substituicéo de importacéo e protecdo da indUsadgonal def
base.

Brandéo, 2007

A Formacgdo de um Aglomerado de

Empresas de Transformagéo Plastica no

Estado da Bahia

Politicas publicas no incentivo de consumo a jusdias
empresas petroquimicas de segunda geragdo; Simias de
trajetéria e politicas publicas em complexos petfmigos
brasileiros.

Lima e Spindola, 2005

Ecologia Industrial

Inovacéo tecnolégica na redugédo de impactos anaiseat
melhoria de desempenho econdmico na industriagBeta
interorganizacionais - simbiose no tratamento d@&es

solidos; RelagGes cominstituicdes e tecnologieedielagem.

Pinto, 2007

IndUstria Petroquimica Brasileira:

Situacdo Atual e Prespectivas (BNDESYfornecimento de MP)

Historia do setor no Brasil; Transformagfes estaisuno
segmento mundial (19 para 7 empresas) e naciostaljtEra
das empresas no setor; Possibilidade de crescireampacto
na economia nacional, Necessidades tecnologicatio;
Importancia da Petrobras para o setror petroquimico

Gomes, Dvorsak e Heil, 2005

A Competitividade da Cadeia Produt

Petroquimica-Plasticos no Rio Grande

do Sul

aCompetitividade das empresas do RS so setor no

Brasil;importancia para a cadeia produtiva a jusanérceira
geragao; Inovacao tecnolégica, competitividade dangas
organizacionais; Tecnologias colaborativas; Pixagfio e
reestruturacdo do setor; Estratégias empresaralacdes
interorganizacionais;

Castilhos, 1998

O Futuro da Industria Petroquimica

Gaucha

Competitividade; Estrutura Organizacional; Historito setor;
Participacéo do polo de Triunfo no setor nacional;
Reestruturagéo do setor.

Freire e Jardim, 2000

O Desenvolvimento das Empresas
Petroquimicas e suas Estratégias dg
Producéo e Inovagéo: o Caso do Pojo
Petroquimico do Rio Grande do Sul

Inovacédo tecnolégica; Estratégias competitivas ;o das

praticas de inovacéo

Bignetti e Kupssinsku, 2007

Gestéo do Processo de
Desenvolvimento de Novos Produtop:
0 caso Braskem

Gestéo de inonagéo tecnolégica em uma das empitegasio

de Triunfo; Competitividade; Estrutura de P&D.

Garcez, Ramos, Dias e Moura, 2007

Padréo de Mudanca Econ6mica das|
Empresas Quimicas e Petroguimicas|
Mundiais

Evolugédo da industria petorquimica; Aspectos doiamtb
econdmico nas transformacdes estruturais; Reesag#a do
setor petroguimico; Competitividade

Santos, 2006

Andlise do Processo de Reorganiza¢ddreestruturagdo societaria; Transformacdes estisfBastdo

Societéria de Grupos que Atuamna

Industria Petroquimica Brasileira

estratégica; Estrutura Organizacional

Pelai e Silveira, 2007

Fontes secundarias
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