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RESUMO

A finalidade deste trabalho monogréafico é idendificomo e por quais razdes a COPENE
modificou o foco de sua estratégia ao longo da d#gmssada e no inicio dos anos 90,

levando em consideracdo o ambiente macroecondmasddiro ao longo deste periodo.

A hipétese que norteia este estudo € a seguinteo cesultado do aumento da concorréncia
neste segmento da industria petroquimica em niwveldial e com a abertura comercial da
economia brasileira a partir de 1990, a COPENE ficodi sua estratégia competitiva, com

impactos sobre a sua estrutura organizacionake preocesso produtivo.
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1 INTRODUCAO

Sabe-se que as mudancas no panorama geografitiiggoel econébmico do mundo até os
anos 70 foram caracterizadas pela hegemonia dasldsstJnidos no cenario mundial; e, a
partir daquela data, pela contestacdo do podedndeico e tecnoldgico da industria desse
pais por novos competidores mundiais. De um lagwesenca da Alemanha Ocidental e, do
outro, o Japao. Além destes, na periferia do setempitalista despontavam 0s novos paises
industrializados - na América Latina, o Brasil &éxico, e no sudeste asiatico, a Coréia do
Sul e Formosa.

O Brasil, nos ultimos 50 anos, também conseguiulantar uma estrutura industrial
complexa e diversificada, inclusive com marcanes@nca das industrias produtoras de bens

intermediarios.

O setor petroquimico brasileiro foi constituido b&m nesta época, sendo um setor dotado de
grande intensidade de capital, alta tecnologiaaaedg possibilidade de modificagdo das suas

estratégias competitivas frente ao mercado.

A abertura comercial brasileira do inicio dos a®@drouxe a necessidade de adequacao deste
setor aos padrdes de competitividade internacipeai®o forma dele se manter “vivo” no

cenario econémico, tendo que mudar suas estratdgiasmdoldgicas anteriores aquela data.

A finalidade deste trabalho monogréafico é idendificomo e por quais razdes a COPENE
modificou o foco de sua estratégia ao longo da d#egmssada e no inicio dos anos 90,

levando em consideracdo o ambiente macroeconémasidiro ao longo deste periodo.

A hipotese que norteia este estudo € a seguinteo cesultado do aumento da concorréncia
neste segmento da industria petroquimica em niveldal e com a abertura comercial da
economia brasileira a partir de 1990, a COPENE fitodi sua estratégia competitiva, com

impactos sobre a sua estrutura organizacionake Pre®cesso produtivo.



Para discutir essa questédo, este trabalho foitesido em trés capitulos de desenvolvimento
e um outro de conclusdes acerca do problema sallsena saber: no primeiro capitulo séo
apresentados conceitos e definicbes basicas salmecarréncia, competitividade e abertura
comercial, o0 que nos dara o suporte necessario reataar o estudo aqui proposto. No

mesmo capitulo sdo apresentadas as definicbes ssbmmpresas que trabalham com

commoditiesna qual a indUstria petroquimica esté inserida.

No segundo capitulo do trabalho, sdo apresentaslasaracteristicas da implantacdo da
industria petroquimica no Brasil e 0 seu desenw@vito ao longo dos anos. No final deste
capitulo, fez-se um estudo, juntamente com cegpsaos estruturais da economia brasileira,

da estratégia das empresas, dos objetivos e dadEmiesperados a médio e longo prazo.

No terceiro capitulo é tratado o desenvolvimentesiaatégia de mercado da COPENE - a
qual é tomada como parametro para as demais ersgted0lo Petroquimico de Camacari,
devido a dependéncia delas perante a central uanodo validar ou ndo a hipétese deste

trabalho apresentada anteriormente.

A concluséo deste trabalho se caracteriza por imss de todo o trabalho apresentado, bem
como uma tentativa de resolucdo do problema propesihfrontando com a hip6tese que

norteou este trabalho.



2 - ACOMPETITIVIDADE E ABERTURA COMERCIAL

2.1 -COMPETITIVIDADE E CONCORRENCIA: CONCEITOS E DEFIN@QES

A competitividade pode ser entendida a partir da perspectiva dinamica de desempenho e
eficiéncia. Conforme Ferraz(1995) ela é determinmla demanda no mercado consumidor e
pela eficiéncia do produtor. “E uma varidegkpostque sintetiza os fatores preco e no preco
- estes ultimos incluem qualidade de produtos flolecacdo e outros similares, a habilidade
de servir ao mercado e a capacidade de diferemc@edprodutos, fatores esses parcial ou
totalmente subjetivos.” (Ferraz et alli, 1995, p. 6

A competitividade é vista em funcédo da adequac&cedaatégias empresariais individuais ao
padrdo de concorréncia vigente em um mercado digpedisses padrdes de concorréncia sao
influenciados pelas caracteristicas estruturaigmkErsados e pelas estratégias das empresas.

As firmas competem através de estratégias comyaetitjue sdo adotadas em um determinado
momento e que, posteriormente, vao determinar sau de capacitacdo e condi¢cdes de
sobrevivéncia. A estratégia deve ser minuciosamelaorada e demonstrar um retorno

econdmico-financeiro esperado.

Existem trés niveis de andlise que, em conjuntierieknam a competitividade das empresas,

a saber: fatores internos, estruturais e sistémicos



a) Fatores internos

Os fatores internos sdo aqueles sobre os quaispeessntem amplo poder de deciséo e,
consequentemente, sao passiveis de alteracao nibrég@a por ela. Esses fatores sao
compostos pelos recursos disponiveis pela emprega eapacidade de amplia-los, modifica-

los ou dar-lhes novos usos.

Para uma empresa ser competitiva sdo necessdayiaeas variaveis muito importantes, por
meio das quais ela se diferencia das outras. Aetibéacao de produtos, a dotagéo de fatores,
0S custos operacionais e a tecnologia sdo algunass ndais importantes para a

competitividade da firma.

Os custos dependem das economias de escala, dadiapgem, do padrdo de utilizacdo da
capacidade, inter-relagdes entre firmas, do graatdgracao das firmas, momento oportuno,

politicas discricionarias, localizacéo e fatorestitncionais.(Porter, 1992, p.62)

Para a empresa, a formacao de precos dependera dositseus custos operacionais, ja que

no curto prazo, 0 empresario tende a manter suggensgde lucro em um mesmo patamar.

Outro importante elemento na estratégia de umaesapr a diferenciacdo de produtos, isso
porque permite que ela tenha condicbes de atend@léosvsegmentos do mercado. A
diferenciacdo tem um significado extremamente $anguois é a partir dela que as empresas
tém condi¢cbes de manter ou ampliar seu mercado wonproduto, que se presta a uma
mesma finalidade, embora diferenciado. Ou sejajrh@ possibilidade de se ampliar o ciclo

de vida do produto e o0 seu mercado consumidor.

E necessario perceber que existe um custo impesialiferenciacio (os estudos e pesquisas,
a mao-de-obra , marketing etc.), mas esse custe yio& ser coberto a partir do momento

gue o mercado consumidor selecionar positivamessi® estratégia das firmas.



Para Porter (1993) os ganhos de produtividade saseguidos pela diferenciacdo ou pela
diminuicdo dos custos, onde a diferenciacdo é idefipela capacidade da firma em
apresentar um produto de melhor qualidade, comcieafsticas que proporcionem ao
consumidor uma melhor utilizacdo do mesmo. E dirpda diferenciacdo que uma firma
obtém preco melhor e, possivelmente, maiores lusmoselacdo as outras. A diminuigdo dos
custos se traduz para a firma em obter condi¢coese ggoduzir e comercializar um produto

com maior eficiéncia que as outras, com precodasies, obtendo uma lucratividade maior.

Um dos principais elementos da vantagem competiti@gatecnologia, pois desempenha um
papel significativo na mudanca estrutural da engrés tecnologia afeta diretamente os

custos e a possibilidade de diferenciacéo de posdut

Ferraz(1995) d4 uma grande importancia a inovagénotogica apresentando uma visao
dindmica desta variavel. Ele afirma que o resultadonémico de uma empresa esta
associado a sua capacidade de gerar progresseoté@ai assegurar que as estratégias
competitivas podem estar centradas na inovacamltegoa. Explica também como vem
crescendo a proporcao dos gastos orcamentariosntla®sas com P&D, significando uma
relativa demanda das empresas por capital humasosia palavras:

“..., empresas lideres e inovadoras ndo mais defiestratégias e competéncias visando
exclusivamente o desenvolvimento da linha de posdulisam crescentemente criar
capacitacdo em &reas tecnoldgicas nuclearesre competences de onde exploram

oportunidades para criar e ocupar mercados.” @eet995, p. 15)

Os principios “fordista” e “taylorista” que domiman as estratégias das empresas na primeira
metade deste século, comecaram a entrar em dedéivido a sua menor eficiéncia frente aos
novos modelos de gerenciamento implementado papmseses nas suas empresas locais na
reconstrucao do pais no pos-guerra. A concepcgoalaade do produto, rapidez, eficiéncia,
reducdo dos custos de producéo através da raciag@ti dos métodos de trabalho, trouxeram
um novo paradigma produtivo, a partir do qual, ogpmresarios comecaram a visualizar a

competitividade sob uma nova otica.



As inovacgdes organizacionais trazidas pelos japmgmssaram a revolucionar as estratégias
das empresas, pois juntamente com a eficiéncipigeraque passaram a dispor suas linhas de
montagem, proporcionaram um aumento na qualificago sua mao-de-obra e,
consequentemente, grandes aumentos na produtivgadempregado. Associando-as as
economias de escala obtidas por suas empresasapuckuzir sensivelmente seus custos de
producao e os precos dos seus produtos com metteogaalidade dos mesmos.

Por essas razfes, as empresas comecaram a imitadtade producao japonés, moldando-o
cada uma, a sua realidade. A multifuncionalidadesaa, um mesmo empregado com varias
capacitacdes para realizar diversas tarefas, umar marticipacdo dos empregados nas

decisbes nas empresas, tornaram-se a norma aitselamor outras empresas.

b) Fatores estruturais

Séo fatores que abrangem caracteristicas da dereas@aferta, como também a influéncia
de instituicdes fora do mercado especifico. “Emacterizam o ambiente competitivo que ela
enfrenta diariamente (peculiaridades de escala,cepso produtivo, relagcbes com

fornecedores/usuarios, particularidades dos mescaeiadéncias tecnologicas etc.).” (Guerra,
1994a, p. 49)

As variaveis que caracterizam uma estrutura deadersao, basicamente, o tipo de produto e
a tecnologia disponivel para a elaboracdo dos psedAs estratégias empresariais podem ser
expressas através de politicas de precos, verelgzsaasdo, apoiadas ou ndo, esta ultima, em

novos padrdes tecnoldgicos.

Para uma estratégia competitiva, a dindmica dosades pode significar um importante
fator de estimulo ou limitagdo no desenvolvimerdocdmpetitividade de uma empresa. Em
ambientes onde os mercados possuem grande dinanasnioovacdes tecnoldgicas, assim
como a diversificacdo das firmas e a diferenciad@qrodutos, induzem o surgimento de
equipamentos e tecnologias em curto espaco de tatgyalendo as exigéncias dos mercados
consumidores e usuarios, com relacdo a mudancpadido de qualidade e no desempenho

dos produtos.



Com isso, o ciclo de vida dos produtos se tornala eeez menor, com uma necessidade de
especializacdo extremamente alta tanto por parpeatiutor quanto do consumidor, ja que as
inovacdes se materializam em sistemas cada vezom@aiglexos. Por isso, 0s investimentos

em capital humano, podem se tornar importantesgsaempresas.

Com essas novas exigéncias em treinamento, novasldgias de producao, a diferenciacao
de produtos, assim como as tecnologias organizaisianovadoras levam a um sensivel
aumento na produtividade das empresas, 0 que m&sentar, mais adiante, o principal fator

de assimetrias concorrenciais entre elas.

Ferraz (1995) apresenta os resultados da inovag@wlbgica e da homogeneizacdo do
CcoONsSumMo entre 0s paises:

“Em consequéncia, observa-se em todos os setoddas#io de padrées de consumo mais
fortemente baseados em tecnologia e mais globakzdespeitados os limites do processo
de diferenciacéo naturais de cada setor, a teral@ecal € de reducéo dos ciclos de vida das
inovacdes, da intensificacdo do lancamento de nowadelos e de descommoditizacdo dos
basicos, através do desenvolvimento dos prodata ez mais adaptados as necessidades
da clientela”.( Ferraz, 1995, p. 18)

Com essa tendéncia a globalizacéo, € de suma amg@ta presenca da empresa no mercado
internacional. Ou seja, um maior numero de relacdes mercados externos funciona como
um indicador da competitividade da empresa. Atulaicomo fator estimulante para as
empresas, ja que a concorréncia internacional dgaod empreenderem estratégia ofensivas e

defensivas a fim de manterem-se “vivas” dentroatwado internacional.



c) Fatores sistémicos

Os fatores sistémicos sdo aqueles que constitueextasnalidadesstrictu sensupara a
empresa produtiva, sobre as quais ela ndo tem gieslide intervencdo. Segundo Ferraz

(1995, p. 23), eles podem ser:

- Macroeconémicos: taxa de cambio, carga tributfaditica salarial, taxa de crescimento do
produto, oferta de crédito e taxas de juros e syiezametros.

- Politico-institucionais: politicas tributéria arifaria, poder de compra do governo, apoio
fiscal ao risco tecnoldgico.

- Infra-estruturais: disponibilidade, qualidade eusto de energia, transportes,
telecomunicacgdes, insumos basicos, etc..

- Sociais: sistema de qualificacdo da mao-de-opodificas de educagdo e formacdo de
recursos humanos, trabalhista e de seguridadd.socia

- Legais-regulatorios: politicas de preservacao iamal, de protecdo a propriedade
industrial, defesa da concorréncia e protecdo awwnidor e de regulacdo do capital
estrangeiro.

- Internacionais: tendéncias do comércio mundiklxos internacionais de capital, de
investimentos de risco e de tecnologia, relacdo @ganismos multilaterais, acordos

internacionais etc..

Esses fatores tém grande influéncia na eficiénamaspadrbes de qualidade das empresas
industriais no que se refere a reducdo de custoseldoramentos dos seus produtos,

influenciando significativamente nas suas estratede mercado.

Ao se falar da busca pela competitividade, devieagar diretamente da concorréncia. Porter
(1992), trata dos beneficios que a concorrénciafesa a economia como um todo, pois a
presenca dos concorrentes induz a busca de quatiegocias de beneficios : amplia a
vantagem competitiva, melhora a atual estruturaistréhl, ajuda no desenvolvimento do

mercado e detém a entrada

'Porter em seu livro Vantagem Competitiva ( 1992tptseparadamente essas categorias



Todos estes elementos contribuem para o desenwsitamtecnolégico e comercial da
empresa. A concorréncia produz, até porque significsobrevivéncia, na empresa uma
enorme necessidade de melhorar os seus produitmsde fmanter e/ou crescer seu mercado

consumidor.

A concorréncia apoiada na inovacgao altera as astisitie mercado, pois é a partir dela que as
empresas se preocupam em melhorar os seus prodEsgescomportamento € impulsionado
pela dindmica que a concorréncia introduz na ec@moenvisto entre outros aspectos ou
niveis de analise pelos impactos macroeconémicoprégo, distribuicdo de renda, melhoria
da qualificagdo da mao-de-obra etc. ) que se déomeim seu interior.

Ferraz(1995) apresenta um quadro em que eleisatet fatores criticos da competitividade
nos diversos tipos de padrdoes de concorrénciamppog industriais, que serve de apoio para
o desenvolvimento deste trabalho.

Aqui o importante é focalizar a analise no padrascdmmoditiesndustriais (22 coluna), no
qual esta inserido o setor petroguimico, que éssmobjeto de estudo e que sera analisado

posteriormente.



QUADRO 2.1

Padrbes de Concorréncia nos Grupos Industriais:
Fatores Criticos da Competitividade

Padréo de
Concorréncias
Fonte das
vantagens
competitivas

Internos a

Empresa

Estruturais

Mercado

Configuracéo da

Inddstria

Commodities Duraveis Tradicionais Difusores
Custo Diferenciacdo Qualidade Tecnologia
relacéo projeto de gestao P&D + design
capital/produto  produto e

componentes
atualizacdo dos controle da capacitacdo em
processos organizacdo qualidade P&D

da producéo

flexibilidade  produtividade qualificacdo em

RH

padronizacao

preco,
conformidade

comércio
internacional

economias

escala na planta escala e deaglomeracao

controle
matéria-prima
logistica
movimentacao

servicos técnicosmetrologia e

especializados

exposicao

diferenciacdo segmentacdo porsegmentacao par
niveis de renda enecessidades
tipo de produto  técnicas

preco, marca, preco, marca, atendimento &

conteudo rapidez de especificagdes
tecnoldégico, entrega, dos clientes
assisténcia adequacgao ao uso

técnica

regional/globa
I local/
internacional
de economias deeconomias

global/local
de economias da
especializacéo
escopo

formacéo de interagéo com
e articulacéo redes horizontaisusuarios
de montador- e verticais
fornecedor
tecnologia sistema de ciéncip
industrial basica, e tecnologia
normalizacdo informacao
tecnolégica e
servigcos de
treinamento  de
pessoal
no crédito ao defesa da apoio ao fisco




comeércio consumo e concorréncia tecnoldgico
internacional defesa do
consumidor
Regime de anti-dumping propriedade
Incentivos e incentivos defesa do intelectual
Regulacéo fiscais consumidor
protecao protecao seletiva
ambiental
tributacao
custo de capital poder de compra
anti-dumping do Estado
cambio crédito aog
usuarios g
infra-estrutura financiamentos ap
viaria e portos exportacoes

Fonte: Ferraz (1995)

2.1.1- Analise do comportamento das empresas aemmodities industriais frente a

concorréncia

O conceito de produtosommoditiesesta relacionado com o fato de serem produtos que
implicam em escassa ou nenhuma possibilidade desdifiacdo, sendo, portanto, em geral,
produtos homogéneos. Como exemplo podemos idemtifis insumos metalicos, a quimica
basica, papel e celulose. Esses produtos se agaaonigoor facil armazenagem e transporte,
intensidade energética e de ampla utilizacdo deses naturais.

Empresas que produzem esses bens participam deemcada com reduzido numero de
firmas, com elevadas escalas técnicas da produedaijvamente aos demais ramos da

indUstria em geral.

As empresas produtoras dmmmodities devido a propriedade tecnoldgica de pouca
diferenciacdo de seus produtos, ndo tém condigdemhpetir com o0 uso dessa estratégia,
tendo, portanto, que buscar outras estratégias etitimps dentro do mercado. Essas
empresas, entdo, devem explorar as estratégiasidedo dos seus custos de producdo. Para

tanto se faz necessario melhoramentos na operaggi@rdcessos produtivos, procurando



atualiza-los frequentemente, além de ter eficiaftastecimento a montante de sua cadeia
produtiva, dispondo de uma logistica eficaz pada t processo.

O processo produtivo que envolve commodities émodontinuo. A altas escalas produtivas
potencializam baixos custos unitarios de produgdm exemplo tipico € o Complexo
Petroquimico de Camacari.

Essas empresas devem adotar estratégias de inmefstioue possam levar ndo somente a
criacdo de capacidade produtiva, com relacdo a mgsmanas também a linhas de produtos
complementares, em dire¢cdo a crescentes niveigtetgracdo do processo de producgdo das
empresas. Essas fontes de competitividade vadisagngrandes e fortes barreiras a entrada

de novos concorrentes. ( Ferraz, 1995, p.25).

E importante verificar que o porte da empresa eesso a financiamento sio necessarios a
manutencado de uma alta competitividade, pois agprena maioria das vezes, sdo definidos
em bolsas internacionais, sendo, desse modo, reeitsiveis as mudancas na demanda e

oferta dos paises consumidores e produtores elameala producdo mundial.

No cenario mundial o que se observa é a grandetiqada ofertada deste tipo de produto,
provocada, principalmente, pelo aumento da coneoi@é&lobal com a entrada em operacéo
de novas plantas industriais em paises emergeDtes. iSso, as estratégias das empresas
devem ir além das estratégias tradicionais. Adgaisitde qualidade total e outras inovacdes
gue possam reduzir os custos produtivos passam gradede importancia. Como afirma
Ferraz(1995):

“..., embora restringida pela natureza fortemermmdgénea dos produtos, a trajetéria de
evolucdo da competitividade aponta para a buscdifdeenciacdo através do aumento do

valor agregado dos produtos comercializadisscommoditizacdp” (Ferraz, 1995, p.26)

Segundo este autor, essa diferenciacédo, pode sgeltaaumento do contetdo tecnolégico
dos produtos, como no caso dos derivados de gug@el; no atendimento a especificagcbes
particulares dos clientes, como no caso dos insumiglicos; pela prestacdo de servicos

suplementares como na industria petroquimica, asmenos investimentos em areas onde



os clientes possam ser mais sensiveis, como no dasguestdo ambiental que afeta a
industria de celulose.



2.2 -A ABERTURA COMERCIAL E A CONCORRENCIA

A abertura comercial é uma importante vertente agsso de globalizacéo, que se traduz
em uma semelhanca crescente das estruturas e deneand crescente homogeneidade da
estrutura de oferta em varios paises. (Baumanrg)18&o leva a uma competitividade bem
maior devido, primeiro, a0 aumento do numero decaoentes e, também, pelo

desenvolvimento que os ganhos de escala passardiartie deste cenario.

A conseqUéncia é o aumento de custos por partengaesa em desenvolvimento de
pesquisas e atendimento aos clientes, qualificagiondo-de-obra etc. Pois, a concorréncia,
em escala mundial, exige a adequacdo das estetEmgigetitivas das firmas as existentes

neste mercado.

A abertura comercial, como um elemento da globgdiaa numa visdo do modo produtivo
num medio e longo prazo - apresenta-se como umegsocde homogeneizacdo das
estratégias empresariais, das técnicas produtigasEmtretanto, ndo existe consenso quanto
aos efeitos da globalizacdo sobre a estrutura pvaduAo mesmo tempo em que se
argumenta que ela pode estimular a consolidacamligepdlios em nivel mundial, a
evidéncia disponivel questiona essa tendéncia éeatracdo por empresa.” (Baumann, 1996,
p. 35)

Numa visao institucional, a abertura dos mercadt®sros a concorréncia leva a uma maior
semelhanca entre os paises no que se refere aisggotiacionais, as suas regulamentacoes,

reduzindo os esquemas corporativistas entre osegais

No ambito da politica econdmica, ela implica endpedla soberania econdmica dos paises,

pois as necessidades internas sdo deixadas endsggano face as questdes internacionais.

A abertura comercial se intensificou no pds-guegam o crescimento do comércio

internacional. As negociacdes entre 0s paises lawona remocéo das barreiras alfandegarias



e tarifarias, o que possibilitou uma elevacgéao §icativa no volume do comércio maior até do

crescimento da produ¢&o mundial.

Oman (1994) destaca que as percepcOes acerca dalizfigdo atual vém de quatro
fendbmenos. O primeiro é o declinio da hegemoniaiaar&a do pos-guerra, aliada ao fim do
regime socialista e o fim da Guerra Fria. O segudedémeno é o crescimento acelerado dos
mercados financeiros globais a partir do final @legs 70, que, segundo o autor, foi facilitado
pela desregulamentacdo dos mercados financeifmineipalmente, pelas novas tecnologias

de informagao.

Um terceiro fendbmeno destacado € a globalizacadidaade empresarial tanto na inddstria
como nos servicos, muito facilitada pela globalimados mercados financeiros. Este ultimo
também, fortaleceu a competicdo mundial entre apresas, e a formagdo de aliancas
empresariais, enfraquecendo oligopdlios e a entdadavestimentos externos diretos. Um

quarto fendbmeno é o aumento do grau de preocupdddica pelas questdes ambientais.

Com a abertura comercial, sob uma 6tica empresafarecem alguns beneficios para as
empresas. Pois, a partir deste modelo de estrotumercial, ha uma busca por uma melhor
localizacdo de suas atividades em nivel mundialup@ padronizacdo do processo produtivo
e ao desenvolvimento de vantagens comparativaseDe®do, as empresas empreendem
estratégias voltadas para a reducdo dos custapegializacdo da producdo e um controle
maior da qualidade dos produtos, tendo com isso maior grau de eficiéncia e

competitividade da empresa. Estratégias essasaqudepender muito do investimento direto

externo, o qual passara a ter muita importancia cemario de economia globalizada.

A competicao tende a apoiar-se em vantagens camgstdinamicas, nos custos produtivos
e na distribuicdo dos produtos. Estes fatores s&rrdinantes nas estratégias empresariais
com 0S quais a crescente preocupacdo com o cougotpialidade se desenvolve em todo

ciclo produtivo.

Dentro das mudancgas nas estratégias empresar@iaceito de fusdo de corporacdes passou
a ser bastante difundido. Bancos e empresas estdassociando em busca de um

fortalecimento e solidez de seus negocios, comanple ha a Ciquine-Polialden e,



recentemente, a CPC, a CQR e a Salgema que busestamunido como forma de se
fortalecerem perante o mercado. Para se ter une ielstas trés Ultimas empresas firmaram
uma composicdo aciondria Unica, na qual se transf@m numa das cinco maiores
produtoras de PVC do murfdo

Os objetivos destas fusdes estdo claramente evadi®sc pois com a abertura dos mercados
internos, a competitividade internacional levoueaspresas a repensarem suas estratégias
empresariais, porque apenas as grandes e solidaesa® possuem lugar no mercado
internacional. E, através da unido dos seus pationé& das suas capacidades produtivas, as
empresas estao se fortalecendo o suficiente patar pmmpetir em termos de precos e

qualidade dos seus produtos.

Com esse cenario se faz necessario a criacdo eestfutura e aumento substantivo de
qualificacdo da forca de trabalho através do agivéio ou indireto do EstadcEste é o papel
que lhe é associado, diferentemente do papel en@w e protecionista que antes era

exercido, principalmente, nos paises em desenvehitim

“ver jornal A Tarde dia 13/06/96 para informagdeisiadais.

% Ver Chesnais(1995), para maiores detalhes



3 A INDUSTRIA PETROQUIMICA BRASILEIRA: SUA FORMACAO E
DESEMPENHO FRENTE A CONCORRENCIA INTERNACIONAL

A industria petroquimica se apoia nos conhecimentestificos da quimica orgéanica. Os
produtos petroquimicos sédo obtidos a partir dongdisral ou da nafta. Um processo a partir
do gés natural necessita de um menor volume dstimentos do que aquele utilizado para
obtencdo de petroquimicos através da nafta. Bnteto processo com gas natural apresenta
menor rendimento em termos de subprodutos. A pddimafta, sdo obtidos o benzeno,
tolueno, para-xileno etc., da cadeia de aromaticosjo também propileno, butadieno,

butanos, na cadeia de olefinicos, além do eteno.

As relac@es inter e intra indUstrias s&o muitorisés. A montante da cadeia esta a industria
petrolifera e a jusante as industrias de seguntiaceira geracfes (bens intermediarios e
finais). Essa relacdo pode ser observada no geathtural do P6lo de Camacari (vide anexo

).

Outra caracteristica importante deste setor é aekwada relacdo capital-trabalho, sendo
também os custos associados as matérias-primasnaxtrente importantes (no Brasil chega a
70% do preco do produto). As empresas possuemdalexvi complexidade do sistema
produtivo, um gasto expressivo em P & D, contanalm taboratérios proprios de pesquisa,

principalmente voltados para inovagdes incremeui@aigroduto e de processo.



31 - A EXPANSAO DA INDUSTRIA PETROQUIMICA NO MERCADO
INTERNACIONAL

Alguns paises da periferia do sistema capitalistssgram a se incorporar a expansao da
industria  petroquimica na década de 70. Antesnapeos paises industrializados
participavam desse mercado. Segundo Guerra (1294roducdo de etileno nos paises
centrais respondia, em 1970, por mais de 90% ddupé&® mundial, caindo para pouco mais
de 68% em 1990.

Com esses novos competidores no mercado, as empdes&etor nos paises centrais
passaram a reformular as suas estratégias, reorigniseus investimentos para a quimica
fina, associando-se as grandes empresas e a a@esrandustriais dos paises em
desenvolvimento, movimentacdo de fusdes e incogpesa visando uma redugéo dos custos
operacionais -, diversificacdo de linhas de produg@ima tentativa de descommoditizacao

dos seus produtos tradicionalmente padronizadas ammercado consumidor.

Como resultado desses movimentos, a oferta dequétngcos, no inicio dos anos 90, torna-se
abundante pois varios paises, antes importado@sefemplo: Taiwan, Coréia do Sul),

passaram a ser exportadores.

Nesta ultima década, com essa concorréncia cresogrdesenvolvimento tecnolégico foi
intensificado. As estratégias tecnoldgicas alcamarsegundo Guerra (1994), uma grande
maturidade nos anos 90, nao significando que asstmaentos em P & D chegassem ao seu
limite. Ele afirma que eles foram redirecionadosaf@s inovacdes incrementais n0s processos
e produtos. Assim, 0s novos sistemas de contrgleadi (SDCD’s e CLP’s) permitiram mais
precisdo do processo e aumento da qualidade datprams novos sistemas simuladores além
de sistemas gerenciais altamente integrados cosistssnas de engenharia, conduzindo a

uma otimizacao dos processos e a toda area gdrencia

Utilizando os conceitos trabalhados no primeiroitcép pode-se avaliar os fatores que

influenciam a competitividade da indUstria petrogoa:



fatores internos : o desenvolvimento de uma vieémporativa estratégica; énfase no
investimento em P&D e qualificacdo dos empregadesgnvolvimento de novos produtos
visando atender as necessidades dos consumiddesxipts e racionalizacdo da estrutura

organizacional da empresa,;

fatores estruturais: 0 acesso mais facilitado agmas-primas; redu¢do dos custos com a

utilizacdo de economias de escala e o tamanho ed&mercado;

fatores sistémicos: as areas de livre comératoaves da regionalizagéo - a disponibilidade
de infra-estrtutura adequada - principalmente,sfrartes e energia - além de uma politica
econbmica “confiavel” e estavel, onde as variavaiacroecondmicas favorecam o

crescimento do setor

3.2 - O DESENVOLVIMENTO E O MODO DE IMPLANTACAO DA PETROQIMICA
BRASILEIRA

O contexto em que a inddstria petroquimica braailii constituida foi bastante particular,
pois, enquanto os paises industrializados desavaler suas economias, em face a grande
crise que as suas economias estavam passando,sib &timulava através do PNDa
substituicdo das importagdes, por meio de pesadestimentos e incentivos governamentais

em setores considerados economicamente estratégicos

Contudo, o cenario da economia mundial naquela @&mra inteiramente diferente das
décadas de 50 e 60. A inconvertibilidade do délarchoque do petréleo em 1973 e, depois,

em 1979, trouxeram muitas apreensdes a econoraraagional.

0 1I° PND foi um plano nacional de desenvolvimentoprdenado pelo aparelho estatal, elaborado com o
intuito de facilitar o surgimento de indUstrias ltens de capital e de insumos basicos a fim de pugesse
estimular as exportac8es nacionais e reduzir agriangbes.

*Para maiores informacdes ver (TEIXEIRA, 1991)



Se, por um lado, o cenério mundial ndo favoreci@stimentos de grande porte , por outro,
havia a necessidade de uma reducao das importdegdesdutos industrializados de maneira
a integrar a estrutura industrial do pais. De araoim a CEPAL (Comissdo de Estudos
Econbmicos para América Latina e Caribe), o Brasihsiderando a sua grande e singular
vantagem comparativa , ou seja, o tamanho do secadee consumidor interno, poderia
estabelecer uma arrojada politica de industriddiaagproveitando-se da enorme dotacdo de
fatores locais, o Estado brasileiro implementounggalmente a partir do 11° PND, uma
tentativa de internalizar a producéo de bens dieat@pde insumos intermediarios necessarios
a producdo de bens finais de consumo. Os recurassfmanciamentos foram feitos pela
poupanca privada nacional e, principalmente, pettado, através do BNDES, BNB,

SUDENE, empresas estatais e empréstimos interrasion

A induastria petroquimica brasileira seguiu 0 mestaminho adotado para outros setores
produtivos da economia brasileira. Com a necessidiaignsa de capital, o Estado foi o

alavancador da criacdo destas industrias, mesngu@osem a sua intervencao, nao teria
havido condi¢cfes de financiamento, ja que ested#pimvestimento apresenta um alto grau de
risco e tempo de maturagdo, com a particularidadeed um setor que exige alta intensidade
de capital, sendo muito dificil para as empresas@as locais bancarem sozinhas este tipo de

empreendimento.

Por esses aspectos a intervencéo estatal eraitamttavel quanto extremamente necessaria
para que o Brasil alavancasse seu projeto de dasenento, mesmo tendo uma forte
orientacdo para o setor privado, tanto que foideria PETROQUISA para coordenar o

projeto de implantacdo das industrias do setorai®. p

Conforme apresenta Andrade:

“A industria petroquimica brasileira € um exemipfico de intervencdo estatal na economia,
visando a constituicdo de setores industriais. iouar uma explicita politica industrial para

0 setor petroquimico e criar uma holding para celad e administrar suas atividades na area,
o Estado brasileiro tornou-se chave na instalagd@senvolvimento dessa inddstria no pais.”
(Andrade, 1996, p.15).

®A PETROQUISA - é uma holding da Petrobras que ristiiuida em 1967, com a finalidade de implantar a
petroquimica no Brasil sem o perigo de monopoliaat@setor por parte do Estado.



Erber (1993) apresenta os varios incentivos quariaroncedidos para o desenvolvimento da
industria petroquimica no Brasil. Entre eles estisencao de impostos para equipamentos
importados, reducdo de impostos para importacaon@dgérias-primas, garantias de
financiamento ou aval do governo para empréstimeiermos, protecdo tarifaria e
administrativa contra importacdes de produtos amad e, finalmente, a ndo-aprovacéo de
projetos competitivos.

A viabilidade da implementacdo de um programa @aiadistria petroquimica brasileira
apoiava-se no crescente consumo de bens duraveispor sua vez, fez com que houvesse
um aumento de demanda por produtos petroquimioassfiimpulsionando toda a cadeia

produtiva e as indastrias interligadas.

E importante observar o contexto socio-econdmi@\guia o pais no periodo de 1968/1973.
Nesse periodo observa-se um “boom” de consumoareeta nacional em face da retomada
do ciclo de crescimento no periodo conhecido comidare brasileiro”, onde o governo e o

sistema financeiro privado, através de financiaogenda classe meédia, estimulava e

sancionava no pais os padrées de consumo semaliaauieles dos paises centrais.

Com base nesse comportamento ciclico da econorasldira, os estudos mostravam ser
viavel a implementacdo de uma politica mais arejdé substituicAo das importacoes,
através de implantacdo de grandes industrias camdgs economias de escala, tendo em

vista a expansao do mercado no pais.

A implementacdo da industria petroquimica brasil@iicia-se nos primeiros anos da década
de 60 com a entrada em operacdo de algumas emmiasadas proximo a Refinaria de
Cubatdo, com a instalacdo da Petroflex (borrachtétgia), possibilitada pela Refinaria
Duque de Caxias, no Rio de Janeiro, e envolvetalatsio de uma unidade de uréia e outra
de amodnia na Bahia, viabilizada pela existénciaR#dinaria Landulfo Alves. (Druck, 1995,
p.163).

Em outro momento podemos destacar, primeiramereplantacdo do polo petroquimico de
Séao Paulo, criado a partir da Petroquimica Unigairaeira central produtora de matérias-

primas, em Santo André, entrando em operacao & gari972, com o objetivo de produzir



insumos béasicos para as industrias de segundeegréegeracao. Inicialmente este projeto foi
idealizado por grupos privados nacionais e estiergyeois estes ultimos detinhankmow-

how (a tecnologia) e, principalmente, capital para ajuabancar um projeto tdo dispendioso
como este. Alids, o Estado interfere, primeiramegtando, através de incentivos ficais e
subsidios, pode diminuir os custos e o0s riscoedyzesarios. Logo depois a PETROQUISA

passa efetivamente a atuar com a desisténcia aesaygupos privados em atuar no setor.

O 2° Polo Petroquimico foi instalado em Camacaai,Bahia. Mesmo tendo o mercado
consumidor distante, jA que os principais consureglee concentravam no Centro-Sul, a
Bahia foi escolhida em detrimento de outros estattbd-ederacdo por fatores politicos,
econdmicos e também pela sua dotacdo de fatones, acexisténcia da Refinaria Landulfo
Alves (RLAM) em Mataripe. O Complexo Petroquimice dCamacari(COPEC) fica
localizado a 40 km de Salvador, 20 km do Porto ggure 30 km da RLAM.

E importante compreender o efeito que a instalaigise complexo industrial produziu no
estado da Bahia. Para tanto é oportuno apresersitinaggdo da economia baiana antes da
implantagdo do pélo petroquimico no estado, pan&rasta-la com o impacto provocado pelo
COPEC na economia local.

A estrutura produtiva da Bahia no inicio da déadel&0 tinha na agricultura o seu principal
setor de atividades e gerador de divisas, por setay primario 0 mais importante produtor e

exportador de produtos.

A industrializacdo da Bahia fez parte de uma eggratde desenvolvimento do Estado que,
aproveitando a RLAM, e a grande quantidade de leetrque o Estado produzia, aliado a
caréncia que as industrias do Centro-Sul ja expliam quanto a producdo de insumos

basicos.

O COPEC (Complexo Petroguimico de Camacari) fompreendimento mais importante
desta estratégia de desenvolvimento , juntamembeccGIA (Complexo Industrial de Aratu).
Ele foi concebido, mesmo com a resisténcia porepdgtalguns que defendiam a ampliagao

do polo de Séao Paulo, e, portanto, manter a indlisticdo centralizada naquela regiéo.



O COPEC foi implementado como resultado de umadigmléetorial do Estado, apds estudos
realizados pelo GEIQUIM (Grupo Executivo da IndizsstQuimica) e PETROQUISA, que

tinham como metas:

- Consolidagéo do Pdlo de Séo Paulo;

- Implantacdo do Pdlo da Bahia;

- Auto-suficiéncia de insumos basicos;

-Tratamento idéntico a todos consumidores naciatearodutos basicos e intermediarios;

- Apoio tecnoldgico as empresas nacionais.

O polo no Nordeste foi criado com uso intensivoideentivos fiscais. Entre os quais Guerra
(1994) destaca:

a) reducao de 80% sobre impostos de importacd@ smpuipamentos, maquinas, acessorios
etc. ( Decreto-Lei 1.428/75 e 77.065/76 ), sende ga inicio da década de 70 tinha-se
isencao total ( Decreto-Lei 1.137/70);

b) crédito ao comprador de equipamento nacionabthr do IPI (Decreto-Lei 1.136/70);

c) depreciacdo acelerada sobre os bens de falwicac#onal para efeito de apuracdo do IR
devido (Decreto-Lei 1.137/70);

d) apoio financeiro preferencial por entidadesiaiscde crédito, registro de financiamento ou
de investimento estrangeiro no Banco Central e ess#o para exame pelo Conselho de
Politica Aduaneira de alteracdo em aliquotas adiweneom finalidades protecionistas
(Decreto-Lei 1.137/70);

e) isencdo do IR e adicionais nédo restituiveisdenies sobre resultados operacionais para
empreendimentos que se instalassem, modernizaasgrhassem ou diversificassem na area
da SUDENE, até 1982, por prazo de 10 anos, a corgaercicio financeiro seguinte ao ano

gue o empreendimento entrasse em operacao (De@eto564/77).

Além disso havia incentivos na esfera do governadesl! e municipal, ja que eles eram o0s
principais interessados na implantacdo dessas tialisReducdo ou total isencdo de
impostos foram dados pelo estado da Bahia e palogcipios de Camacari, Candeias e Dias
D’Avila. Com esse incentivos fiscais, procuravaagair investidores, o que realmente veio a

acontecer.



Guerra (1994) afirma que percebe-se claramenteilizagio de uma explicita politica
industrial setorial e regional quando da definigad2® pdlo petroquimico brasileiro, farta em
incentivos, beneficios fiscais e financeiros, fdubtndo ao capital privado reduzir
drasticamente o risco de sua participacdo nos emgirmentos e ao Estado planejar a
expansdo da industria petroquimica assumindo setiot®, dentro de uma perspectiva de

desenvolvimento regional/setorial.

As mudancas na estrutura produtiva baiana ja camecaparecer a partir da entrada em
operacédo das plantas industriais. Segundo Gue@ar&alez (1996) , com a consolidacéo do
COPEC, a industria comeca a aumentar a sua pagé&ipno Produto Interno Bruto (PIB)

gerado no Estado, reduzindo a participacdo reldtvaetor primario. Eles comparam os dois
setores, demonstrando que, no periodo de 1960ppsecundario eleva a sua participacéo
de 12% para 31,6%, enquanto o primario diminui @ gara 16,4%. Além do mais, com a

industrializagéo baiana, as suas taxas de creswimeriornam maiores que a média nacional,
chegando na década de 70 a atingir um patamar ouaeot1% contra uma meédia nacional de

pouco mais de 8%.

Impactos positivos também foram observados no detmiario, com 0 surgimento de
diversas empresas e geracdo de empregos, com tvmlge atender as necessidades das
novas industrias instaladas, em especial a cidadgat/ador e proximidades, como também

afetou o Estado com consideravel aumento na sedadiscal.

Mesmo com a recessado econdmica brasileira nos8nh@sBahia foi um dos poucos estados
a mostrar crescimento no seu produto, com a pédtroga baiana mostrando um forte
dinamismo, pois a retracdo da demanda internadimpensada pela conjuntura econémica
internacional, j& que os paises centrais apresantagcuperacdo das suas economias. Esse
foi um ponto de partida para que o setor indusbi@aano se consolidasse a frente do setor

primario na pauta de exportacdes do estado.

Por outro lado, a implantacdo dos pélos da Bahim €&kio Grande do Sul nasceram com
caracteristicas singulares com relacdo ao polaadePaulo, pois ja nasceram sob a tutela do
Estado nas suas centrais de matérias-primas, eéonqgaa no poélo paulista, como ja dito

anteriormente, a estatal PETROQUISA so6 veio padrcdepois, com a impossibilidade do



capital privado em aprofundar o processo de imatt da inddstria por sua prépria conta e

risco.

Guerra (1994) enfatiza o tipo de estrutura patrialomontado no setor, apresentando o
modelo tripartite formado pela PETROQUISA, envollerms empresas privadas nacionais e
as estrangeiras no capital votante. Este autorelesos principais critérios para a formacao

dessas associacgoes:

a) a PETROQUISA teria sempre uma participacdo iguamaior a participacdo do maior
sécio-privado;

b) o controle acionario deveria sempre ser divididtve 0os grupos;

c) A tecnologia viria do capital estrangeiro extern

O polo de Camacari foi implantado de acordo core esbdelo, conforme observa-se na
tabela 3.1 :

TABELA 3.1

COMPOSICAO DA PARTICIPACAO PATRIMONIAL NA IMPLANTAC AO DO

COPEC
COMPOSICAO PARTICIPACAO VALOR (US$ 1.000)
Nacional Estatal 43% 169.000
Nacional Privado 36% 139.000
Estrangeiro 21% 81.000

Fonte: BNDES (1977)

Verifica-se a importancia da contribuicdo do Estpdoa a implantagédo e consolidagdo do
setor, representando a maior parte dos investimmargoessarios. O capital estrangeiro, com
21%, teve participacdo basica na transferéncia edaotogia e experiéncia comercial.
PETROBRAS(1984).

O terceiro polo petroquimico foi instalado em Tfawmo Rio Grande do Sul, em 1975 . A

criacdo da central de matérias-primas COPESUL - gamma Petroquimica do Sul - em



1982, possibilitou o fornecimento dos insumos ref®ss para as outras empresas instaladas
no complexo. A falta de recursos obrigou o Estadteavir de maneira decisiva para que o

projeto pudesse ser concluido.

A implantacdo da industria quimica e petroquimicasiteira foi o resultado da
implementacdo de politicas econdmicas especifisassgrgiam aliadas a dotacdo de fatores
locais. Por essas razdes explica-se o porqué sledtés petroquimicos em diferentes regides

do pais e o modelo patrimonial adotado.

O modelo tripartite foi um modo de agregar o cagisarangeiro, grupos privados nacionais e
o Estado, sem o qual todo o projeto de substitugdd® importacdes ndo poderia ser
concretizado, devido a alta intensidade de capéaéssario e 0s riscos e incertezas que este

tipo de setor congrega.

Este modelo se caracterizou por um grande poddecisdo por parte do Estado, ja que este
possuia participacdo acionaria em, praticamentigst@s empresas, 0 que mais tarde, se
traduzira no pélo de Camacari pela criacdo da NOB@Nordeste Quimica S.A.)Além
disso, o modo tripartite teve como uma consequércimnte, a monoproducdo da
petroquimica nacional. Ou seja, as empresas seialipgyam em produzir apenas um
produto, o que, como mais tarde se verificou, tore® um obstaculo para o aumento da

competitividade das mesmas.

3.3 - O DESEMPENHO DA INDUSTRIA PETROQUIMICA BRASILEIRA EO SEU
COMPORTAMENTO FRENTE A ABERTURA COMERCIAL

Como ja dito, a necessidade de consumo de progatosjuimicos no Brasil foi crescente na

década de 70. O pais experimentava altas taxases&mento econdémico com expansao do

A NORQUISA é uma “holding” criada por um grupo depresas com reduzidas participacdes acionarias
individuais na COPENE. Para maiores detalhes,GEIHRRA,1994:92).



consumo por parte da populacdo. Isso levou, pramsinte, a um direcionamento da

producao para o mercado interno.

No inicio dos anos 80, com o choque do petrolec]l @9, e a politica recessiva empreendida
no pais, a partir desta década, a demanda intatreaeam declinio levando a um aumento na

capacidade ociosa das unidades produtivas.

Com a retracdo do mercado domeéstico, as empresasram dirigir sua producao para o
mercado externo. De um lado, esta politica dimiawds custos associados a existéncia de
capacidade ociosa na industria, e, de outro, aitesdr de incentivos governamentais

compensaria a fragil capacidade local de atuaremado internacional.

Segundo Andrade (1996), o crescimento das exp@sagd inicio da década de 80 se deve
aos ganhos de posi¢coes no mercado internaciortelpspprincipalmente, com a participacao
do aparato de regulacdo estatal através da CACEXigita de Comeércio Exterior), da
BRASPETRO (uma trading company da PETROBRAS) e i (Conselho Interministerial
de Precos).

Foi a estratégia de administracdo de precos e sequg ao combinar subsidios e incentivos
fiscais, contribuiu para tornar, no periodo de 19885, os precos dos produtos

petroquimicos brasileiros inferiores aos praticados mercados da Europa, Japédo e dos
Estados Unidos, fomentou a grande disparada dasrtagpes desses produtos (Guerra,
1994).

As exportacdes crescem até 1985, quando chegapreseatar 18% da producdo nacional
(Erber, 1993, p. 90). Nesse momento as exportgu@Esam a fazer parte da pauta comercial
das empresas, que até entdo destinavam apenasenemes de producdo para o mercado
externo. GUERRA (1994) apresenta dados onde s@caetim crescimento acentuado das
exportagdes, levando a que um déficit de US$ 3070ms em 1980, se transformasse em um
superavit de US$ 609 milhdes, ao final de 1985.

Com a mudanca da conjuntura politica brasileiraadirpde 86, com as perspectivas de

estabilizacdo da economia com o Plano Cruzado,roaue interno passa por outro ciclo de



aguecimento, com projecdes otimistas em torno deeato do PIB brasileiro,( entre 5,5% e
7%), e aliado a um volume de exportagbes girandot@no de 1/5 de toda producédo
nacional, a industria petroquimica comeca a siaatbm um novo aumento do consumo de

petroquimicos finais e, portanto, de expanséao eia ¢adeia.

Com todo esse otimismo, houve um ambiente favor@wdhngcamento de um programa de
ampliacdo da capacidade produtiva dos polos brrasileA partir de 1987 lanca-se o PNP
(Plano Nacional da Petroquimica), que se resumiairam expansado dos polos de Camacari
(Bahia) e de Triunfo (Rio Grande do Sul), desgamg@nto do pdolo paulista e a implantacéo
de um pdlo petroquimico em Itaguai, no Rio de Janeste Ultimo com a possibilidade de
utilizacdo do gas natural da bacia de Campos ermstisubdo a nafta como matéria-prima

basica.

Vale ressaltar que apenas alguns projetos foraantgiface aos problemas na economia
brasileira que se sucederam com o fracasso do RPlarmado. Resumem-se a duplicacéo da
COPENE, em Camacari, e poucas obras de desgargataem Sao Paulo, sendo que o polo

do Rio de Janeiro foi descartado.

A década de 90 para a industria petroquimica muimd&@a-se com um cenario amplamente
desfavoravel devido a superoferta de produtosresemuentemente, baixos pre¢os praticados,
principalmente, com a entrada em operacédo de nuaasas no Oriente Médio e Extremo
Oriente, e com a abertura comercial iniciada neeguowv Collor, a qual se baseava:

a) na abertura as importacdoes e aceleracdo dospmake reducdo tarifaria iniciado no
Governo Sarney;,

b) na intensificacdo da aplicacédo de politicas pemmndémicas recessivas com o objetivo de
combater a inflacao;

c¢) no fim do controle de precos realizado pelo @&nselho Interministerial de Precos);

d) no estabelecimento de uma politica de preco pafta, tentando fixa-la em niveis
internacionais;

e) na implantagdo de um programa de desestatizagdn, o0 intuito de afastar a
PETROQUISA do setor.



Sendo assim torna-se inviavel a tentativa do meraaderno como escoadouro para a
producdo nao consumida internamente devido aosdgsarexcedentes existentes e,

principalmente, pelas desvantagens competitivasguenstatam no setor aqui no Brasil.

A abertura do mercado interno, com facilidades@g®itacdes, no governo Collor impés ao
setor uma alta concorréncia, para a qual a indistaicional ndo estava tdo preparada.
ERBER (1995) j4 destacava as desvantagens comgetitjue a petroquimica brasileira

possuia frente a concorréncia internacional.

Dentre elas pode-se citar o grande atraso tecrmol@a baixa produtividade em relagdo aos
paises centrais. O alto custo de producéo e a haxigdade levava a um produto oferecido
ao mercado com precos maiores que a concorrérziendo com que as empresas fossem

perdendo posi¢ées no mercado.

Guerra (1994) apresenta os maiores problemas do setroquimico brasileiro a partir dos
fatores determinantes de competitividade. Ele raogtre h4 uma falta de coeréncia das
estratégias empresariais ao se reduzir a capacitash®vacado da empresa, com a demissao
de pessoal da area de pesquisa e desenvolvimeoio @ falta de estimulo a produtividade
dos empregados. Em relacdo a fatores estruturainodese o fato de a estruturagcdo da
petroquimica, formada por grande nimero de empresasprodutoras, ser incapaz de gerar
grandes inovacdes, bem como ser altamente semasiaglacdes ciclicas macroecondmicas e
sem possibilidades de utilizacdo de economias depes Além disso, existe também o
problema do fornecimento da nafta, que provém deRREBRAS, com uma politica de preco
atualmente sem subsidios, ndo sendo possivel uho g competitividade em reducéo de
custo de insumos e precos de produtos. Por Ulintuestdo dos fatores sistémicos, onde a
alta tributacdo sobre produtos internos associadasusto elevado de transportes colaboram
para uma deficiéncia em termos de competitividada p setor.

Nesse cenario de liberalizagcdo do comércio naciooal outros paises, fica evidenciada a
deficiéncia do modelo de implantacdo da induste@qouimica no Brasil, pois o0 modelo de

empresas monoprodutoras restringe a possibilidaderé atuacéo mais vigorosa da empresa
nacional frente a concorréncia internacional, destrando a fragilidade na estrutura deste

setor quanto as condi¢cdes competitivas e as egaatémpresariais em nivel mundial.



3.3.1 - O Modelo de Privatizagao Brasileira

Este modelo foi um fator para a reestruturacaoed@@uimica nacional, visto que o Estado,

através da privatizacao, procuraria reduzir a suticipacao direta no setor.

Contudo, foi necessario manter uma menor, mas tap@;, participacdo acionaria da
PETROQUISA, com a finalidade de manter o precoaftarem niveis adequados permitindo
assim, segundo o capital privado, um custo maih@a formagéo do preco do produto final;
de outro modo, o preco da nafta tenderia a sulya garantir maior rentabilidade para a
PETROBRAS.

O processo de privatizagdo nacional foi iniciaddo pgdlo de Triunfo, devido, segundo
Andrade (1996), a sua menor complexidade em relagdooutros dois. Ja nesse processo
ficava acertada a reducdo da participacdo da PETREX) de 48,2% para 15,4%, na
COPENE, de 67,8% para 17,5% na PQU e de 67,2% I&& na COPESUL, como
apresenta a tabela 3.2. A permanéncia da PETROQU#&£omposicdo acionaria, mesmo
com uma pequena participacdo, visava a garantfarnecimento da nafta da PETROBRAS

para as centrais.



TABELA 3.2

SITUACAO DO CONTROLE ACIONARIO DAS CENTRAIS PETROQU IMICAS
ANTES E DEPOIS DA PRIVATIZACAO

CENTRAIS ANTES APOS

COPESUL PETROQUISA - 67,2% PETROQUISA - 15%
BNDESPAR - 30,7% ODEBRECHT - 28,8%

ODEBRECHT - 0,8% IPIRANGA - 17,8%

Outros - 1,3% BNDESPAR - 1,0%
Outros - 37,4%

PQU PETROQUISA - 67,8% PETROQUISA - 17,5%
UNIPAR - 28,9% UNIPAR - 30,0%

ODEBRECHT - 0,7% U.CARBIDE - 13,0%

Outros - 2,6% ODEBRECHT - 7,0%

POLIBRASIL - 6,8%

ULTRA - 2,0%

UNIGEL - 1,3%
Outros - 27,4%

COPENE PETROQUISA - 48,2% PETROQUISA - 15,4%
NORQUISA - 47,6% NORQUISA - 58,4%

Outros - 4,2% F.PENSAO - 20,8%

Outros - 5,4%

Fonte : ANDRADE ( 1996 )

Na realidade, essa reestruturacdo promovida peltegso de privatizacado nao surtiu o efeito
desejado de aumento de competitividade da indUsadeonal. Houve uma verticaliza¢do na
producao, que possibilitou a realizacdo de fusGasaporacdes entre empresas, permitindo

a consolidac&o de alguns poucos grupos privaddsn#as no setor

®8para maiores detalhes sobre os grupos econdmieogagticipam diretamente do setor petroquimicoaTa;
ver ANDRADE (1996 ).



4 - A ESTRATEGIA DE MERCADO DA COPENE

A Companhia Petroquimica do Nordeste - COPENE <¢figida em 1972, com objetivo de
implementar o pélo petroquimico do Nordeste. E mtraé de matérias-primas de todo o
complexo, responsavel pelo fornecimento dos insumasgos e utilidades (vapor, nitrogénio,
oxigénio) - produtos que viabilizam o processamelo® insumos - para as industrias locais,

ocupando uma area de cerca de 2.000.000 m2 .

A COPENE tem como matéria-prima basica a naftapgoeem, principalmente, da Refinaria
Landulfo Alves (RLAM), em Mataripe. Os dois prodytancipais, em termos comerciais,
sdo o eteno, derivado da cadeia dos olefinicos, para-xileno, derivado da cadeia de

aromaticos.

A sua area produtiva é dividida, resumidamente, na:

Central de Matérias-Primas (CEMAP) - onde se psmes nafta e obtém os produtos
petroquimicos;

Central de Utilidades (UTIL) - onde se produz akdatdes.

A empresa possui um grande mercado consumidoforcoe pode ser observado na tabela
4.1, que inclui desde todas as empresas do COREE raercado externo, sendo os Estados

Unidos o seu mais importante mercado externo.

A COPENE possui uma forte economia de escala, ¢ttmnvalume de producao, trabalhando,
em quase todas suas plantas industriais, comeait@lbgia de acompanhamento e controle
dos processos. Devido a essas peculiaridades, meganpossui 0 mais equipado pessoal da

area de seguranca industrial de todo o COPEC.



TABELA 4.1
COPENE PRODUTOS E PRINCIPAIS CONSUMIDORES

PRODUTO PRINCIPAIS CONSUMIDORES
Eteno Salgema (AL), Politeno, Polialden, Oxiteno,
CPC, EDN, Rhodia, Poliolefinas, Politeno
Linear
Propeno Polibrasil, Acrinor, Ciquine, Dow Quimica
Butadieno Coperbo (PE), CPB, Petroflex(RJ)
Benzeno EDN, Nitrocarbono, Deten
Tolueno Cias. Distribuidoras de Solventes, Pronor,
Oxiteno
Orto-Xileno Ciquine, Eleikeiroz, Oxypar
Para-Xileno Rhodiaco, Nitrocarbono
Xilenos Mistos Cias. Distribuidoras de Solventesit€ho
Buteno-1 Politeno Linear, Solvay, Polialden,
Poliolefinas, Polisul, Triunfo
Isopreno Coperbo, Exportacao
MTBE Rhodia, Petrobras, Exportacao
C-9 Dihidrogenado Exportacao
UTILIDADES:
Agua Clarificada
Agua Desmineralizada Fornecimento a
Vapor 33 empresas do
Energia Elétrica COPEC

Ar Comprimido

Fonte: Pesquisa direta na COPENE (1997)

Observando-se a tabela 4.1, pode-se avaliar a iémmist da COPENE quanto a possibilidade
de uma verticalizacdo no setor petroquimico. A ddprecia das empresas de segunda e

terceira geracdem torno da central € muito grande, e isto, levewmpos controladores



destas ultimas, no polo nordestino, a uma combmpa&a uma formagdo de um grupo unico
(2 NORQUISA S/A) que as representasse na estraiticmaria, com a finalidade de se

ganhar poder em torno das decisdes estratégieasorehdas a COPENE.

Conforme também pode ser visto na tabela 3.2, ticipacdo da NORQUISA, cujo maior
acionista era o extinto grupo ECONOMICO, no comtracionario da COPENE, era de
47,6%, quase o mesmo percentual da PETROQUISA iar meionista, que possuia 48,2%.
Com a privatizacado da empresa, em 1995, a hold@BQUISA assumiu, com pouco mais

de 58% das ac¢Oes ordinarias ( com direito a vaiapntrole acionario da central.

4.1 - Mudancas na Area de Producéo

A COPENE, assim como todo o setor, assistiu a mwmeesxtremamente dificeis, devido a
brutal retracdo do mercado aliada a uma reduc#artarque facilitou o acesso a produtos
petroquimicos importados, a partir do inicio daadidcde 90.

Sem acesso a protecdo do aparelho estatal, a COR&BMEque recuperar o “hiato”
tecnoldgico existente entre ela e o padrao tecrmogternacional. A empresa procurou
acelerar sua reestuturagdo nos moldes internasja@aaito na area administrativa quanto na

area produtiva.

A empresa comecou as suas mudancas estruturaisralpdlano Nacional da Petroquimica,
em 1987, quando o seu projeto de duplicacdo comaceer concebido com o intuito de
atender o consumo esperado para 0s proximos athszimdo a expectativa de déficit de
petroquimicos basicos no mercado, ja que o congsperado tenderia a se elevar nos anos
seguintes, o que ndo ocorreu. Mesmo com o proloegemnda recessao brasileira até o inicio
da década de 90, o projeto foi adiante até a suaus#o.

O projeto consistia na duplicacdo da capacidadmlata para a produgcédo de eteno - seu
principal produto - e aumento da producao de bemzZeutadieno e propeno. O projeto foi

concluido no 2° semestre de 1992 com a entradapemagiio da Unidade de Pirdlise I,



ampliou de 460.000 para 910.000 t/a a capacidddepmdutiva de eteno, como apresentado
na tabela 4.2. Isso exigiu um investimento da ordertyS$ 1.035.000.000 a precos de 1996.
Essa capacidade ainda se elevara para 1.200.0@0rtiaas melhorias tecnologicas e reducéo

de perdas no processo de producéo.

TABELA 4.2

COPENE - CAPACIDADE INSTALADA DE PRODUCAO DE ETENO

(em mil ton)
1990 1992 1994 1995 1997*
460.000 910.000 1.080.000 1.100.000 1.200.000

Fonte: ABIQUIM ( 1995 )

* Previsao estimada apods a conclusao dos incremaetmoldgicos previstos.

Esta planta nova de eteno é totalmente informaizamn a utilizacdo do SDCD (Sistema
Digital de Controle Distribuido) no acompanhamemtmntrole de todo o processo.

Com o fim do subsidio da nafta - a COPENE centoabpia um subsidio no preco da nafta,
quando da sua entrada em operagéao, em torno deelfbPélacéo ao preco pago pela central
paulista - 0 aumento no pregco deste insumo infloendiretamente a planilha de custo de
producdo do eteno. Por essa razdo, a empresa \@ltperar, em 1993, com a area de
producdo de eteno a partir do gas natural, queeestea de operacdo por dez anos. Isso
exigiu um investimento total de US$ 1,8 milh&o eeuperacéo total dos equipamentos desta

area’

A planta de para-xileno, que esteve ameacada de fitta de operacdo face a queda da
demanda, voltou a operar com capacidade totalgabrd 30.00t/a) devido a grande demanda
por resina PET, utilizada na fabricacdo de garrafascipalmente de refrigerantes, ja que o
primeiro é insumo basico na sua fabricacdo. Hatagtornou-se a mais importante da parte
de aromaticos com um direcionamento em melhoriaaotégicas substanciais para o

aprimoramento da capacidade produtiva e da qua&idiadproduto devido ao aumento da

° Ver Jornal da COPENE de Agosto de 1993



demanda por esse tipo de produto. Existe aindatemg@o da Nitrocarbono de realizar
investimentos, visando aumento na oferta, com aggb das suas unidades, o que justifica o

projeto de ampliacdo da COPENE.

Dentre essas melhorias estdo a instalagdo de um(Caftrole Légico Programavel) na
valvula rotativa - considerada o “coracdo” da mantom a qual se espera alta definicdo e
controle das variaveis de processo. Além disso,eh@,andamento, a implementacdo do
aumento da capacidade produtiva desta plarqae, na sua conclusdo, previsto para o
primeiro semestre de 1998, elevara a producdo aeuisB0.000 para 230.000 toneladas. Um
investimento em torno de US$ 110.000.000 a preed®a7.

Uma nova area de desproporcionamento de toluend sstdo montada e uma de
fracionamento da nafta estd sendo ampliada, ddotpyocesso de ampliagdo da producgéo do

para-xileno , substituindo a tecnologia, direcianaclevar a producéo de para-xileno.

Por fim, em todas as unidades de aromaticos I, isstalado, até o final da ampliacdo, o
SDCD - um sistema de controle de variaveis de gsmeor computador - eliminando o
controle analégico ainda existente, com objetivoddéar o processo produtivo de maior
confiabilidade, menor perda e, assim, reduzir cdosude producdo . Este investimento é
justificado pela importancia do crescimento dasdasndo para-xileno no mercado interno, a

partir de 1993, apos fraco desempenho nos anasasese conforme verifica-se na tabela 4.3.



TABELA 4.3

COPENE - PRODUCAO E VENDAS DECLARADAS DE PARA-XILEN O

(emt/ano)
ANOS PRODUCAO VENDAS

INTERNAS EXTERNAS

1989 118.895 115.212 4.097

1990 85.978 80.227 2.097

1991 70.400 61.263 11.225

1992 86.747 87.115 0

1993 109.386 97.978 13.671

1994 121.136 119.827 2.098

Fonte: ABIQUIM ( 1993/1994 )

Existe um acordo assinado entre a COPENE e a PERASPara a instalacdo de uma nova

refinaria - a Unidade para Producéo de Nafta e Olmmbustivel(UPNJ?

Essa nova refinaria tem por objetivo impedir unm@eesda crise no abastecimento da nafta no
mercado interno, para os proximos anos. Esse imasio seria da ordem de US$ 700
milhdes a US$ 800 milhdes.

Essa medida é importante, pois, mesmo com a aréplidg Refinaria de Mataripe, que sera
concluida pela PETROBRAS até o final de 97 , a CfPEinda continuara recebendo cerca
de 60% da nafta necessaria de outras refinari®@EIROBRAS ou através de importacdes -
algo em torno de 4 milhdes de toneladas ao anoqueo significa um alto entrave ao

crescimento e competitividade da empresa e, portdettodo o COPEC, visto que o custo de

producgdo concentra a sua maior parte no custo aoatéxia-prima

%ver jornal A Tarde (16/04/97)



4.2 - Mudangas na Estrutura Organizacional

Com o aumento da concorréncia, imposto pela alaectumercial as importacdes, a COPENE
remodelou também sua estrutura organizacional,usaabde uma maior competitividade,

através de racionalizagéo do trabalho e reducaowdiss administrativos.

A empresa precisou se adequar rapidamente as eriggs1cias dos padrdes internacionais.
Por isso mesmo, foi a pioneira dentro do setorngaigtar o selo da ISO 9000, que passou a
ser um requisito institucional-técnico para pemetra mercado externo. Para se entender
melhor a ISO 9000, se faz necessario uma concéiugeral deste tipo de programa de

qualidade total.

No processo de qualidade total, os empregados uadm processos e encontram maneiras
de assegurar que todos sigam os procedimentosrddsa a variagdo na forma como o

trabalho é feito. A medida que essas mudancas ex@nt os empregados tém mais tempo
para eliminar problemas, descobrir novos mercadesenvolver novos sistemas e ganhar

maior dominio sobre 0s processos.

A atual visdo da qualidade total da COPENE se hasuiquatro fatores preponderantes. Sao
eles:

a) Foco no Cliente - Atendimentos dos requisitogonmdos com clientes externos ou
internos;

b) Foco no Processo - Melhoria continua dos proseske trabalho através de acdes
preventivas;

c) Padrao de Desempenho - Eliminacéo de permissigida convivéncia com falhas;

d) Custos - Estabelecimento de uma cultura volpada a anélise e racionalizacéo de custos.

Os programas de qualidade total das empresas acgmespelharam no modelo japonés. A
ISO 9000, TPM, 5S, TQC sao programas japonesesdlleorias que envolvem todos os

setores da empresa.



O 5S é um programa de qualidade, através de ungadimportamental que interfere
diretamente nas pessoas e nos aspectos organaaciéste envolve 05 premissas:

SEIRI - Organizacgéo

SEIKETSU - Asseio

SEITON - Ordem

SHITSUKE - Disciplina

SEISO - Limpeza

Este programa foi difundido em toda a COPENE, prendo nos empregados uma mudanca
no que diz respeito a evitar desperdicios, umamatizacdo nas tarefas e organizagdo nos
trabalhos executados, com consequente aumento atkitipidade dos trabalhadores da

empresa.

A I1SO 9000 é um programa baseado em condutas ptemstds adotadas por ingleses e
canadenses, iniciado aqui no Brasil em 1987. Hlentar e recomenda as diretrizes para
escolha e utilizacdo de cada norma em determinamimesa, estabelece procedimentos de
qualidade, juntamente com o objetivo, como obsdéteboucas (1995), de selecionar os

participantes de um mercado altamente competitivo.

“As normas ISO 9000 foram estabelecidas como papofiaum consenso entre paises que

desejavam diminuir as barreiras técnicas e faciteomeércio internacional de mercadorias e

servicos. Elas séo voluntarias tanto para os qté&mhke passaram a ser obrigatGrias por uma
questao de mercado e ndo de governo.” (Rebouc@s, 191)

Esta série ISO 9000 é um conjunto de normas, apgutgncem as ISO’s 9001, 9002, 9003 e
a 9004, tendo cada uma denominacao e caractesiptigarias.

A 1SO 9000 “é conhecida como norma-guia e denorsaNormas de Gestdo da Qualidade
e Garantia da Qualidade - Diretrizes para Seleclscé. A utilizacdo basica desta norma-
guia € a de orientacdo quanto a aplicabilidadeddagis Normas (9001, 9002, 9003 e 9004),
adicionada de algumas definicdes e conceitos rdmtea de série”. (Barros,1996, p.116).



As trés primeira normas da série procuram dar ithpora a capacidade organizacional ou
funcional exigida de um fornecedor de bens e sesviElas se diferem basicamente no grau
de amplitude do sistema e garantia da qualidadeetagdo ao processo produtivo. A ISO

9001 envolve a area de engenharia de projetossendelvimento do produto etc. Ja a ISO
9002 envolve as areas de producéo e instalac68603 € mais direcionada para o setor de

Servicos.

A COPENE se adequou a ISO 9002, sendo que em ummeia etapa, concluida em

dezembro de 1992, a empresa certificou trés prediue ela exporta: Buteno-1, Butadieno e
o Isopreno. Em outra etapa, a empresa certificoujutho de 1993, outros 14 produtos,
fechando todo o ciclo, abrangendo todas as linteagprdducéo: aromaticos, olefinas e

utilidades.

No que diz respeito a area de qualidade, a politiearabalho da empresa hoje esta baseada
no programa TPM (Melhoria Total da Producéo) quams®a em oito pilares:

a) Melhorias Individuais - Propde obter o maximordadimento dos equipamentos com
climinagcéo das grandes perdas. Pretende-se aunaevitda Util dos equipamentos através de

melhorias;

b) Manutencao Planejada - Cria Sistema de Manubepgéa detectar e tratar anormalidades

dos equipamentos antes que eles produzam defeifjosrdas;

c) Prevencdo da Manutencdo - Sistematizar o fluxantbrmacdes entre a manutencgao, a

operacado e a engenharia, com as melhorias sermipdmadas aos novos projetos;

d) Educacédo e Treinamento - Melhorar a capacitdg&oindividuos, através da reciclagem
dos principios basicos da manutencdo, bem comoopesadores, o desenvolvimento de

habilidades de inspecéo e pequenos reparos;

e) Manutencdo Autonoma - Grupo de operadores vaduzr atividades de inspecédo e
pequenos reparos;



f) Melhorias Administrativas - A melhoria administiva consiste em desenvolver o conceito

do 5S para que as respostas solicitadas pelo @isteRroducdo sejam imediatas;

g) Manutencdo da Qualidade - E inserido o acompaahto as normas da 1SO 9000;

h) Seguranca, Higiene e Ambiente - E inserido @®so de Atuacdo Responsavel.

Todo esse processo envolveu investimentos da COP&MNEireinamento e em P&D.
Observando-se a tabela 4.4, verifica-se um crestongradativo nos gastos com capital
humano por parte da COPENE, que, com as melh@gaslbgicas que ela vem introduzindo
na planta, juntamente com o desenvolvimento despghticas de gestao e racionalizacdo do
trabalho, aumenta a expressivamente os gastosremranento de pessoal.

TABELA 4.4

COPENE - GASTOS COM P&D E TREINAMENTO

(em US$)
ANOS GASTOS COM P&D TREINAMENTO
1991 1.523.000 36.000
1992 1.292.000 390.000
1993 1.425.000 435.000
1994 1.836.000 441.000

Fonte: ABIQUIM ( 1992/1993/1994 )



TABELA 4.5

COPENE - FATURAMENTO LIQUIDO ANUAL

ANOS Faturamento Liquido Relacéo gastos com P&D e
(em US$ 1.000/ano ) | Faturamento Liquido (%)
1991 609.742 0.25
1992 795.431 0.16
1993 815.452 0.17
1994 1.223.238 0.15

Fonte: ABIQUIM ( 1992/1993/1994/1995 ) e pesquisatd

A empresa apos a concretizagdo da ISO 9000, proeima reducdo de todos 0s seus custos
produtivos. Através do PPR (Programa de Participad@ Resultados), criou incentivos
financeiros e reconhecimento publico para queunsiénarios se engajassem na geracao de

idéias com vistas ao aumento da produtividade globa

Esse programa consiste nas chamadas metas peresmmemas metas de oportunidade,
estabelecidas pela empresa, e que, de acordo aasulbado efetivamente alcangcado, um

percentual seria rateado entre todos os funcionénwgolvidos.

As metas permanentes sao:
a) Reduzir perdas fisicas de processo da CEMARNefa prevista € de perdas <2%, com

uma economia para a empresa de US$ 1,576,008;

b) Aumentar a recuperacdo de petroquimicos nobfesneta a ser atingida é > 68,66% de
recuperacdo. A economia gerada sera da ordem de3\164,299. Petroquimicos nobres séo

os produtos vendidos cujos precos individuais fosaperiores em 20% o preco da nafta.;

c) Reduzir o consumo de energia e o custo com cstivieis - Com a meta atingida, a
economia gerada sera em torno de US$ 876,118;



d) Reduzir o CFD ( Custo Fixo Desembolsavel ) -cAremmia para a empresa, se atingida a

meta prevista, sera cerca de US$ 5,579,524;

e) Reduzir o custo com produtos quimicos - A metauma economia de US$ 659,857.

As metas de oportunidade séo:
a) Aumentar a producdo e venda de produtos petrocps - Estima-se um ganho de US$
11,421,812;

b) Promover o deslocamento de produtos previstas g@gortacéo para o mercado interno -
O ganho esta estimado, caso se consiga a metatprgue é de > 247.300 toneladas, em US$
865,550;

c) Promover o aumento dos precos de produtos eduost- O ganho esta estimado em US$
2,606,375;

d) Aplicar recursos financeiros - A economia arestimada € US$ 4,148,040.

Aqui uma observagcdo se faz necessaria com resaeitmetas. As de oportunidades séo
altamente influenciaveis por fatores sistémicossteutirais, enquanto as permanentes séo

basicamente internas a COPENE.

A empresa espera que essas reducdes no seu codtiyir e o0 aumento de produtividade

conseguido, Ihes dé alternativas e melhores coasligé competitividade no mercado.

Aliada a reducéo na area produtiva, a COPENE iavestbém na racionalizacdo da sua area
administrativa. A partir de um programa de simgéifido e diminuicdo de niveis hierarquicos
- uma tentativa de “ inversdo da piramide” - elada ganhos de produtividade e reducéo de

custos de pessoal.

A diminuicdo no numero de setores e divisdes, afi@iddo de papéis a serem executados e

com reducdo do numero de empregados, associadocerigmcdo de algumas areas,



conforme observado na tabela 4.6, apresenta urtetit@ da empresa de reduzir seus custos
administrativos.
TABELA 4.6
COPENE - NUMERO DE EMPREGADOS

ANOS Pessoal empregado na | Pessoal Empregado na
empresa via CLT Producéo
31/12/1990 1.801 1.105
31/12/1991 1.855 1.041
31/12/1992 1.475 961
31/12/1993 1.283 875
31/12/1994 1.189 805

Fonte: ABIQUIM ( 1992/1993/1994/1995 )

Observa-se uma gradativa reducao no numero de gagwe da COPENE, resultado de uma
politica de “enxugamento” da empresa, associadaua@nto do investimento em tecnologia
e de treinamento de pessoal empreendido, que pibesila multifuncionalidade e maior
qualificagdo dos empregados.

Um claro exemplo do que afirmamos acima é o setdabloratorio da empresa. Ao instalar
analisadores eletronicos de produtos no processto, possibilitou ao operador um
acompanhamento mais direto, com informac¢des mpidas, reduzindo as possibilidades de
se obter produtos fora da especificacdo desejadamodsso, a necessidade de se enviar
amostras ao laboratério foi reduzida, sendo ent&tificavel a reducdo do namero de
analistas em horario de turno em 50% do seu efetiwoforme informacfes da propria

empresa.

A COPENE vem implementando, desde 1991, programdeatais e de higiene industrial
com o objetivo de evitar problemas de salde dualtnador e ao meio ambiente. Um
programa de combate a emissdes fugitivas procdigireperdas. Esse investimento tem um

custo total previsto de US$ 5 milhdes.



5 CONCLUSAO

A partir deste trabalho de pesquisa pode-se ilustrdinamismo que a concorréncia induz,
quando promove a busca de inovacdes e melhorias,tamabém o quanto € seletivo e
possivelmente destrutivo o conjunto da dinamicacemencial, de acordo com a concepc¢ao
dos neo-schumpeterianos, para as empresas quesg@m tal dinamismo ou capacidade de
adaptacao.

A abertura comercial trouxe mudancas importantes coafiguracdo das estratégias
empresariais, pois as empresas procuraram altesgiara rapidos ganhos de produtividade
e, desse modo, ampliar o seu poder de competiradeéesse novo cenario.

A partir dai, as estratégias empresariais tiveramsgr repensadas e modificadas, utilizando
0 padrao internacional como parametro. Por essi#o raerifica-se mudancas radicais nas
empresas a fim de consolidar-se dentro da novamitade requisitos competitivos do
mercado.

Com as empresas brasileiras ndo foi diferente.d3iByjue, até a década de 60 foi apenas um
exportador de matérias-primas e produtos agricdake que conviver com essa nova
realidade dentro das empresas nacionais. Kupl@6jlja destaca esse comportamento da
conjuntura dentro das empresas brasileiras:

“O movimento da economia mundial rumo a globalipag&m redefinindo os fatores
determinantes da competitividade, fazendo ememyas empresas de sucesso e tornando
obsoletas aquelas incapazes de se adaptar ao minente. Paises emergentes assumem a
lideranca internacional em determinadas indUstiagjuanto, em outras nacdes, setores
aparentemente consolidados véem sua sobrevivémogacada ou se defrontam com
processos de desindustrializagéo.

Diante dessas transformacgfes, multiplos séo odiaegzara a producdmade in Brasil

Embora tenha alcancado, ja no inicio da décad® den8 alto grau de diversificacdo da pauta



de producdo, a industria brasileira apresenta geadidparidades competitivas entre setores e
entre empresas de um mesmo setor. Convivem no eaigresas e ramos industriais
modernos, com desempenho de exceléncia internh@amatras muito defasadas em termos

de produtos, processos e técnicos de gestao dagadadKupler, 1996, p. 10).

A industria petroquimica brasileira, que se desk®o a partir da década de 70, foi
duramente atingida pela concorréncia internaciargrtir da abertura do mercado brasileiro,

iniciada no governo Collor.

A intensa crise econ6mica e politica que o parasisou entre a década de 80 e o inicio da
década de 90, com grandes alteracbes ciclicas daom@ nacional, impossibilitou
vislumbrar um horizonte maior para o comportametito mercado, tendo as empresas
brasileiras se limitado a convivéncia com as car&ticas de um mercado interno altamente

protegido para as empresas nacionais.

Com a reducéo tarifaria e a abertura as importa¢géias de maneira abrupta, as empresas
nacionais sofreram um impacto nas suas fatiaseateatio, ja que a demanda por produtos
estrangeiros elevou-se devido aos precos e qualidgdesentados frente aos produtos
nacionais. Por essa razao, elas foram obrigadaspkementar melhorias dentro do seu

processo produtivo e organizacional a fim de setenam competitivas perante as empresas

internacionais.

Segundo um estudo realizado pela CNI ( Confederhig@ional das Industrias ), em 1993,
demonstrou-se que os gastos das empresas commiegitta de pessoal e “engineering”
expressaram um crescimento em relacdo ao finaédadd de 80, com uma tendéncia ainda

maior para década posterior.

Ainda nesse mesmo estudo se confirma um aumenitlidacdo de métodos que asseguram
a obtencdo de produtos isentos de defeitos e fatrasés de certificacdo e garantia de

gualidade em etapas essenciais e, principalment&gadas as etapas do processo produtivo.

Houve um aumento no uso do conceito de qualidadé fior parte das empresas - bastante

demonstrado no caso da COPENE, que implementoyoiiteca organizacional e produtiva



totalmente orientada por este conceito - e umaceamizacdo de seu quadro diretivo e de
todos diretamente ligados ao processo produtivaliregdo de maior controle de todo o

processo produtivo.

A CNI (1993) afirma na mesma pesquisa que o nigedlitangéncias adotadas ou planejadas
das atividades de certificacdo e garantia de cagddicha produgcdo em todas as suas etapas
representa um anseio de 37,4% das empresas emcdffa 26,6%, no final da década

passada.

A realidade demonstra que as empresas nacionaisa@atizando os seus esfor¢os visando
diminuir as ineficiéncias da producao, os custoprdelucdo e um estreitamento da relacéo
fornecedor e cliente. Nesse sentido pode-se diaerajabertura comercial esta entre os

fatores determinantes para as mudancas nas estsagégpresariais.

Com o pensamento voltado apenas para a preserdacawrcado interno, ndo existe uma
agressividade maior no sentido da obtencdo de gatd@ompetitividade internacional. Em
geral, inclusive como comprovado na COPENE, existedirecionamento dos investimentos
priorizando a expansao da capacidade dos prodtutais,aos novos produtos com tecnologia
similar e uma modernizacdo dos atuais processahifwvos em busca de reducdo de custos

operacionais.

Kupler (1996) expde as estratégias adotadas nimso8ltanos pelas empresas nacionais, a
saber:

a)Na primeira metade da década de 80, marcadamsr ¢levados, mercado interno retraido
e uma grande crise cambial, no plano patrimonislempresas passaram por um ajuste
financeiro com a reducdo do endividamento e aumdagreceitas nao-operacionais. No
plano produtivo, empresas dindmicas buscaram amasiaexportacdes. Nesse periodo a
COPENE procurou o mercado externo através de sabsédtatais que favorecem a sua

insercao;

b) Na segunda metade da década de 80, as estsatégilirecionam para a sobrevivéncia no

mercado interno. As empresas nacionais privilegia@ aumento da produtividade e



adotaram novas técnicas organizacionais como faleneancrementar a qualidade e reduzir

seus custos de producéo;

c)No inicio da década de 90, com o prolongamentredassao da década anterior até o ano
de 1992, a reducédo de custos atingiu os processositiyos, trazendo novas e decisivas

caracteristicas para as empresas locais. Diversgsesas implementaram programas de
restruturacdo, que incluiram desde a reducéo tadide produtos até a desverticalizacao da

producao, com o aumento de importacdes e tercgiiizdas atividades de apoio a producao.

O setor petroguimico nacional, que nasceu sobedatdb Estado, demonstrou uma grande
fragilidade competitiva quando da abertura do nmiErdaterno a concorréncia internacional.
Teve que se recuperar com grandes mudancas organiia e produtivas, como alternativas

a conjuntura a que ficou exposto.

A COPENE é a maior industria petroquimica nacidaaato em volume de producdo quanto
de negdcios. A empresa foi a pioneira no setor @aadnedidas que visaram aumentos
substanciais de produtividade e reducdo de cusiésyp de melhorias técnicas no seu
ambiente produtivo e organizacional, difundindooaaeito de qualidade total entre todos os
empregados.

Ao finalizar este estudo, € comprovado que, no ces@OPENE, a abertura do mercado
nacional a importacdo funcionou como um “catalisag@ra as empresas buscarem uma
melhor estrutura organizacional e dos métodos ddugéo, ai inclui 0 aumento no uso das
inovagdes tecnoldgicas. Porém, a empresa ja viabalbhando, desde a segunda metade da
década anterior, estes novos tipos de gestdo,alaviduadro recessivo que vivia o Brasil, o
que fez com que a empresa direcionasse suas vpata mercado externo, forcando-a
,assim, a se moldar aos padrdes internacionaisreipp e qualidade, para que tivesse
condigdes de competir neste mercado.
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