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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo realizar uma analisscritiva da reestruturacdo da indastria
petroquimica brasileira, mais especificamente @ clmsPd6lo Petroquimico de Camacari, do
inicio dos anos 1990 até a criacdo da Braskem BiAutho de 2001. Aqui serd mostrado
como os fatores da competitividade, principalmargdatores sistémicos, apds as mudancgas
da economia brasileira, influenciaram no processoedstruturacdo. Em razdo das mudancas
da economia do pais, nos primeiros anos do perédddo, em destaque a abertura da
economia nacional, a estrutura pulverizada dosositidas empresas do polo baiano nao
atendia mais as condicdes exigidas para que sergasse competitivo, fato que levou a

criacado de uma grande empresa integrada.

Palavras-chave: Indastria petroquimica brasil€@@mnpetitividade. Polo Petroquimico
de Camagari.
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1 INTRODUCAO

A industria petroquimica € de grande importanciaatsgica para diversas economias no
mundo, isto devido ao encadeamento desta com oaisla®tores industriais. As grandes

nacoes industriais possuem empresasdiais neste mercado. Nao por acaso, esta iraustr
tem sido tema de estudos em varias areas, sejaad@raia, em cursos como engenharia,
economia, administracdo de empresas e contabilidadeo fora dela, com os trabalhos dos
bancos de desenvolvimento e das consultorias ear@iss A literatura econémica dedicada

a analise deste setor da economia brasileira énsxte adquiriu maior projecdo com o0

programa de privatizagdo do Governo Federal, naddéde 1990, quando foram vendidas as
participacdes da Petrobras Quimica S.A. (PETROQUYI®A centrais petroquimicas.

Da sua implementacdo até final da década de 198@Ustria petroquimica brasileira foi
regida por intervencéo estatal e forte protecionismmercial. Predominava entdo o chamado
modelo “tripartite”, caracterizado pela participagéomo o proprio nome sugere, de trés tipos
sécios, sendo eles do capital privado nacionalalaprivado estrangeiro e o capital estatal.
Com o processo de privatizagdo ocorrido na décad¥c a extingdo do controle de pregos
setoriais em 1991, o fim do subsidio para a naftadesregulamentacdo setorial em geral
desencadeou-se um extenso processo de reestrotpragéitiva e empresarial no setor.

Discutiu-se na literatura a respeito das perspestipara a industria nacional no novo
ambiente, liberalizado e desregulado, tendo elsce e se desenvolvido sob a protecao
estatal e sob forte protecionismo do mercado iote®egundo Pelai (2006), com as
privatizacdes, o Estado deixa de exercer o papelpldeejador e coordenador dos
investimentos no setor, NO Mesmo momento em queverigo promove a abertura da
economia do pais e que as condi¢cdes competitivasddatria petroquimica brasileira ainda
se encontrariam aguém do desejavel, tendo comaipaie agravantes dessa situacao
desvantajosa: o lento crescimento no porte dasasiynmivel de verticalizacdo reduzido

quando comparado aos padrdes internacionais e paiamar de capacitacao tecnologica.

Além da situacdo complicada em que se encontrawdlatria petroquimica nos anos 1990, a
retirada do Estado do setor gerou um outro problgmeadificultou bastante as vias para que
se conseguisse alavancar uma recuperacdo. Conda des ativos da Petroquisa, ocorreu

uma pulverizacdo do controle acionario das emprpsa®quimicas e este fato foi mais



agravante ainda no pélo baiano, onde foi geradmdiacionério, com conflitos de interesses
entre os diversos acionistas. Toda essa situa¢&al@diva mais ainda um planejamento de
longo prazo, para que fosse possivel restabeleceapacidade competitiva do Polo

Petroquimico de Camacari. Apesar de tudo, comagawi da Braskem, no més de julho de

2001, esse cenario toma novas formas.

Apos leitura de textos que discutiam a reestruéirata petroquimica no Brasil, surgiram as
seguintes indagacdes: Como os fatores sistémicosmdpetitividade, devido as mudancas da
economia, influenciaram na competitividade da itdipetroquimica brasileira e levaram a
criacado de uma empresa integrada, a Braskem? Camegaacao dos ativos empresariais iria
resolver uma série de problemas que existiam no pétroquimico de Camacari e que
comprometiam a sua competitividade e até mesma adwrevivéncia? Dada estas questdes,
0 presente trabalho se prop&e a realizar uma ¢ésalas mudancas na estrutura da indastria
petroquimica no Brasil ocorridas a partir do inideodécada de 1990, que resultou na criacédo

de uma empresa petroquimica integrada e de gramtée p

A escolha do tema foi influenciada pelo fato detrs¢ar de um ramo industrial muito

importante e presente no Estado da Bahia, sendn,dssta-se de uma realidade proxima do
pesquisador. A principio a intencdo foi a de realizm estudo da competitividade do pdlo
baiano. Porém, devido ao fato de néo ter sido pelssi acesso as informacdes sobre a

empresa, optou-se pela realizacdo de uma monogeda@itiva.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1COMPETITIVIDADE

Embora a competitividade industrial seja uma exg@reshastante difundida nas andlises e
discursos atuais, o entendimento preciso dos etemeajque a definem ndo € objeto de
consenso. A controvérsia em torno do conceito cepetitividade, por um lado, revela as
lacunas tedricas e empiricas associadas a estods esstruturas e politicas industriais, por
outro, implica em sérios desafios metodoldgicosa pmabalhos que tém por objetivo
diagnosticar a situagdo competitiva de setoreomptexos industriais especificos.

Embora o tema esteja presente, constantemente,ismussbes nos meios académicos,
empresariais e governamentais, quando se propdestudo acerca da competitividade de
uma firma, de um setor ou mesmo de uma nacao,n@epa questdo que se levanta diz
respeito a interpretacdo do que € competitividadeseja, o que significa ser competitivo. Os
estudos sobre competitividade ndo apresentam ufimacée clara e de aceitacdo geral, fato
gue dificulta o desenvolvimento de metodologiaoppadas para a analise do tema. Além
disso, é possivel perceber deficiéncias tambémsfarge de se identificar os fatores que
influenciam e determinam a competitividade. Tendientificado esses fatores, tornar-se-&o
evidentes as fontes das vantagens competitivamnselas das nacdes, dos setores ou das
firmas. Enfim, fazer um diagnostico de competitadd néo se trata de uma tarefa trivial, mas
sim de um trabalho cuidadoso que exige logo déoimi@ntendimento do seu conceito e dos

seus determinantes.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer(1997), apesar detiagmium elenco de varios conceitos,
dividem a competitividade em duas grandes famfilas visdes). A primeira considera a
competitividade como desempenho, na qual esta éalgema forma expressa pela
participacdo no mercadowrket-share) alcancada por uma firma em um momento do tempo.
A participacdo das exportacbes da firma ou conjutgofirmas (industria) no comeércio
internacional total da mercadoria apareceria coamoirsdicador mais imediato, em particular
no caso da competitividade internacional. A segundasidera competitividade como
eficiéncia da empresa de, através da relacdo esiresumos utilizados e os bens produzidos,

obter os maiores rendimentos possiveis. Nesta ,visgdoompetitividade é associada a

capacidade de uma firma/industria de produzir loems maior eficacia que os concorrentes
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no que se refere aos precos, qualidade, tecnolagilrios, produtividade, estando
relacionada as condi¢cfes gerais ou especificas ummse realiza a producdo da empresa,
assim como a dos concorrentes. Para Ferraz, Kepkaguenauer (1997, p.7), essas duas
visdes, que sdo mais convencionais, possuem enfiogteedo pelo fato de apenas analisar o
gue ocorreu no passado dos indicadores de comjuitde, caracterizando-se numa analise
estatica. Assim, sugere que se utilize um refea¢theseado na dindmica da concorréncia e
define competitividade como: “[...] a capacidade alempresa formular e implementar
estratégias concorrenciais, que Ilhe permitam ampliaconservar, de forma duradoura, uma
posicado sustentavel no mercado” (FERRAZ; KUPFERGHKENAUER, 1997, p.3).

Ainda afirmam que, considerando-se que o desemperieficiéncia da producéo de uma
determinada empresa é consequéncia da reflexamadeapacidade acumulada ao longo dos
anos nas estratégias que sdo escolhidas a paguedcada empresa capta do ambiente a qual
esta inserida: “[...] ao invés de entendida coma garacteristica intrinseca de um produto ou
de uma firma, a competitividade surge como umactariatica extrinseca, relacionada ao
padrdo de concorréncia vigente em cada mercadd RRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,
1997, p.3). Essa capacidade acumulada, ou mebymacitacdo acumulada, esta distribuida na
estrutura da empresa em quatro areas de compet&gestio, inovacao, producao e recursos
humanos - e é o fator que impde limites as esiemtéde ampliagdo de capacitacdes da
empresa. A busca de capacitacfes € um processarnmEria e ndo sO deve ser permanente,
como nao pode deixar de ser de tal natureza, pés,apenas a posicdo de destaque da
empresa entre seus concorrentes, mas a sobredv@acmesma depende bastante disso
(SCHUMPETER, 1989, p.12). Contudo, admitem os mesmgores, que a relagcdo entre
capacitacao e estratégia, em um processo dinamiconsiderada como uma via de mao
dupla em que as capacitagcbes de uma empresa dadeseplimites para as estratégias
adotadas, mas também as estratégias competit@mmftuenciar, negativa ou positivamente,
as capacitacbes de uma empresa e concluem gié,“partanto, no processo de decisdes das
estratégias empresariais que se deve buscar osretesranaliticos centrais de compreensao
da competitividade” (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 98 p.5). Essas decisdes séo
tomadas com referéncia nos padrdes de concorr@igeates no setor cuja empresa esta
compreendida, levando em consideracdo que essg®epagho idiossincraticos a cada setor
da estrutura produtiva e sdo mutaveis no tempo AR KUPFER; HAGUENAUER,
1997, p.7).
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A concorréncia é o elemento central na determinadgddesempenho da empresa. Assim, a
concorréncia em uma industria, pela forma que elastabelece, define as adaptacbes mais
adequadas que as empresas devem realizar paraa@eno ou se manterem competitivas. A
busca dessas adaptacfes se da através da estrtatégititiva escolhida por cada empresa
com a finalidade de se conquistar atratividade fs¢go competitiva dentro da inddstria. A
esséncia da formulacdo de uma estratégia competitivelacionar uma empresa ao seu
ambiente e o0 aspecto principal do meio ambientengjaresa € a industria ou as industrias em
que ela compete. E importante saber que, mesméatpres externos & empresa determinem
a atratividade de uma industria, a estratégia kgtmpode ndo apenas modificar a posicdo da
empresa, como também alterar a atratividade dasindicomo um todo. Portanto, como
afirma Porter (1989): “A estratégia competitivaiden ndo so responde ao meio ambiente,
mas também tenta moldar esse meio ambiente em d@veua empresa” (PORTER, 1989).
Desta forma, partindo da andlise de uma industei@, ela doméstica ou internacional, como
vigora as regras de concorréncia, o papel principastratégia competitiva € de se relacionar
com essas regras e modifica-las para melhor atudgdempresa frente as cinco forcas
competitivas. S&o elas: a entrada de novos comtesiea ameacga de substitutos; o poder de
negociacédo dos compradores; o poder de negociasaimichecedores; e a rivalidade entre os

concorrentes existentes.

O conjunto das cinco for¢cas determinam o potemg@dlcro final na industria que € medido
em termos de retornos a longo prazo sobre o cajpit@stido e sdo as caracteristicas
estruturais basicas da industria que determinase eenjunto. Além da atratividade da
empresa, € importante também tratar da posicéo etdtimp da empresa na sua respectiva
industria, que, quando escolhida uma posicéo cotivpeadequada a realidade da empresa,
esta ultima pode obter taxa de retorno relativasnengtior que a média verificada na
industria. Esta escolha é feita quando a emprefi@eda opgdo de vantagem competitiva que
deseja obter via estratégia genérica selecion&®iaacordo com Porter (1986, p.49-50) séo
trés as estratégias genéricas: lideranca de cdd@enciacdo e enfoque (no custo e na
diferenciagao), que paenfrentar as cinco forgcas competitivas represeitaondagens bem-
sucedidas a serem adotadas por uma empresa pararsap suas concorrentes. O mesmo

autor afirma que:
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Duas preocupacdes sublinham a escolha de uma égsirat
competitiva. A primeira € a estrutura da industidaqual a empresa
compete. As industrias diferem muito na naturez&atapeticdo e
nem todas oferecem igual oportunidade de Ilucratded
continuada... A segunda preocupacdo central datégin € a
posicdo dentro da industria. Algumas posicfes siis lucrativas do
gue outras, a despeito de qual seja a lucratividaztba. (PORTER,
1993, p. 44).

Considerando que uma empresa €, simultaneamendegnindade legal que assina contratos;
uma unidade administrativa — pois existe nela @wide atividades; umix de habilidades
aprendidas, facilidades fisicas; e instrumento melygdo, distribuicdo de produtos - sejam
eles bens ou servicos - e planejamento de alocdedecursos, para que se identifique as
vantagens competitivas que uma empresa possug-sermecessario, preliminarmente, que
sejam também identificadas as fontes dessas vastagessas fontes de vantagens
competitivas sédo as diversas atividades que seagapor toda a empresa ao longo da sua
Cadeia de Valores, que de acordo com a forma cqaeeieleragem em cada empresa, ira
conferir mais e melhores vantagens competitiva®. @rque, mesmo entre empresas de um
mesmo ramo, com cadeia de valores muito semelhaxistem diferengas substantivas que
sao frutos das diferentes estratégias utilizadasaguia dos processos decisorios nos varios
niveis de uma empresa (NELSON, 2006, p.167). Asdatiles da cadeia de valor de uma
empresa, segundo Porter, estdo divididas primem@mem dois grandes grupos: as
atividades primarias, que compreende cinco categgenéricas (logistica interna, operacoes,
logistica externamarketing e vendas e servicos) e as atividades de apoia-{@strutura,
geréncia de RH, P&D e aquisicdo). De acordo comePdi1989), o primeiro grupo
corresponde as atividades envolvidas na criacdoafido produto e na sua venda e
transferéncia para o comprador, bem como na assist@pds a venda; o segundo grupo
refere-se as atividades que sustentam as atividpdesirias e a elas mesmas, no

fornecimento insumos, tecnologia, recursos humandsias funcdes no ambito da emptesa

! Em ambos os grupos as suas categorias podem shvidigtas em uma variedade de atividades de vadoulfares a cada
industria (PORTER, 1989, p.31-43).
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ATIVIDADES PRIMARIAS

Logistica interna: recebimento, armazenagem e distribuicdo de insumo

Operacdes processamento dos insumos, operacdo e manutededanaquinas e
equipamentos, embalagens, montagem, testes e degi@de producao.

Logistica _externa coleta, armazenamento e distribuicdo fisica dedyips para 09
compradores.

Marketing e _vendas meios pelos quais os compradores possam comppaopduto e
induzi-los a fazer isto.

Servica fornecimento do servigo para intensificar ou reantvalor do produto (instalaca
treinamento do cliente, assisténcia técnica.).Eadgger empresa, todas as categoriag
atividades primarias estardo, até certo ponto,eptes, e desempenham algum pape
vantagem competitiva.

J

de
na

ATIVIDADES DE APOIO

Aquisicdo: funcdo de compra de insumos empregados na cddeialor da empresq.

(Praticas de compras melhores podem afetar intesrgano custo e a qualidade d

DS

insumos, bem como outras atividades associadacabimento e ao uso, e a interacdo dom

fornecedores).

Desenvolvimento _de tecnologiaatividades que podem ser agrupadas, em termassg
em esforcos para aperfeicoar o produto e o procéssmao se aplica apenas a tecnolo
diretamente relacionadas ao produto final, (P & [@pjeto, pesquisa de midi
desenvolvimento de equipamento de processo e dedginoentos).

Geréncia de recursos humanogecrutamento, contratacao, treinamento, desemefto
e compensacdo de todos os tipos de pessoal. (Aojeréde RH afeta a vantage
competitiva em qualquer empresa, através do seel pagleterminacao das qualificacte
na motivacado dos empregados e do custo da corétoatago treinamento).

Infra-estrutura_da _empresa: geréncia geral, planejamento, financas, contiuk,
juridico, questdes governamentais e geréncia dalgde.

P-‘E.-E

as

Quadro 1- Atividades da Cadeia de Valor
Fonte: PORTER,1989.

2.2 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

O éxito competitivo depende de um conjunto de étomternos e externos a empresa,

que

influenciam o desempenho das mesmas. Estes fasi@s divididos em trés grandes grupos,
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gue em ordem crescente de externalidades a eng#fesa saber: empresariais, estruturais e

sistémicos.

2.2.1Fatores empresariais

Os fatores empresariais sdo os fatores sobre 0s guampresa possui poder de deciséao e
poder para controlar ou modificar, assumindo pastativas no processo decisério. Podem
ser identificados como estoques de recursos acdosllpelas empresas e as estratégias de
ampliacdo destes estoques. Guerra (1993), na Nmtiaich Setorial do Complexo Quimico,
do Estudo da Competitividade Brasileira, apresesgacinco fatores empresariais mais

influentes do setor quimico e petroquimico:

1) Desenvolvimento de uma visdo corporativa egjiecdé na qual sdo consideradas, entre
outros aspectos, as vantagens comparativas da asndicbes competitivas do mercado e

suas principais oportunidades.

2) Enfase no investimento de longo prazo em P&Dna@arte de uma ampla estratégia

tecnoldgica, que procura priorizar a introducamadeas tecnologias redutoras de custos e de
incremento da produtividade. Nessa estratégia, carasteristicas importantes sobressaem: a
reorientacdo dos investimentos em P&D para melbata processo e para aplicacbes de

produto e os acordos de colaboracdo com centrpsstpiisa externos as empresas.

3) Adocgdo de forte orientacdo mercadoldgica, mémilo-se o desenvolvimento de novos
produtos a partir das preferéncias e necessidaesahsumidores. Isto € uma conseqiéncia
nao apenas das oportunidades para o setor apantdiratdo de produtos especiais e de
engenharia, em que a monitoragdo das necessidase®sumidores é imprescindivel, mas

também da crescente competicao internacional qobssva nessas areas nos ultimos anos.

4) Preocupacao cada vez maior com a qualificagépredutividade dos recursos humanos. O
surgimento de novas tecnologias e 0 aumento deipagdo das especialidades nos negocios
petroquimicos das grandes empresas, em detrim@stetroquimicos tradicionais - que
exigem maiores esforcos em pesquisas e atendimentadologico - requerem uma méao-de-
obra mais qualificada, assim como novas formasrdanizacdo de trabalho, que viabilize

uma efetiva integracao entre recursos humanoseltega.
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5) Criagdo de novos sistemas organizacionais \adtgdira melhorar a comunicagéo entre
empresas de um mesmo grupo e entre estas e seusnidores, para agilizar as respostas as
mudancas nas condicdes de mercado e para propigiar maior eficiéncia interna as
empresas. A grande empresa quimica/petroquimicdratieada e burocratizada, passa por
uma transformacédo drastica para se adaptar ao armabgente competitivo. A simplificagdo
das estruturas e dos sistemas de controle e adecfilosofias gerenciais, que privilegiem a
iniciativa e a capacidade de decisdo dos empregatiosa tbnica dessa transformacao
(GUERRA, 1993, p.39-40).

2.2.2Fatores estruturais

No caso dos fatores estruturais, a capacidade tdevémcdo da empresa € limitada pela
mediacdo do processo de concorréncia, estandegmapenas parcialmente sob sua area de
influéncia. Os fatores de natureza estrutural tarnaeam o ambiente competitivo em que as
empresas atuam, impondo as especificidades sstoras nitidas na medida em que tém sua
importancia diretamente relacionada ao padrao deotencia dominante em cada industria.
Por exemplo, peculiaridades de escalas, nivel aeentracdo da industria, padrdes de
processos e tecnolégico (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER97). Os determinantes
estruturais estdo divididos em trés grupos: merceoiafiguracdo da industria, e regime de
incentivos e regulacdo da concorréncia. Porém,dqae analisa a inddstria em seu conjunto,
0 regime de incentivos e regulacdo da concorrépagsa a ser uma questdo de natureza
sistémica. Na industria petroquimica sdo exempéogre outros, 0s seguintes fatores

estruturais:

1) O acesso e o0 preco das matérias primas

2) Economias de escala de plantas e economia de escplasariafs
3) O tamanho e as exigéncias do mercado interno

4) Forte inter-relacionamento industrial

5) Concentracao industrial

2 Empresas com grandes economias de escala emaiepassuem alto grau de "massa critica". De acmrdo
Guerra (1993, p.42) isso é essencial, pois propoacio fluxo de caixa necessario para ser invesito
atividades como P&Dmarketing, servicos técnicos, que conferem vantagens cotivasti
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2.2.3Fatores Sistémicos

Fatores sistémicos constituem externalidatieésto sensu para a empresa produtiva, sobre os
quais a empresa detém escassa ou nenhuma poasdiitid intervir, constituindo parametros

do processo decisorio. Eles estdo agrupados em:

1)determinantes macroecondmicos, que estao retigrao regime cambial, as politicas de
regulacdo macroecondémica do Estado e 0s que semefe natureza e caracteristicas do

sistema de crédito da economia;

2)determinantes politico-institucionais, estes corgm o conjunto das instituicdes, politicas
e préticas que o Estado lanca m&o na sua relagdcana setor industrial, o que implica que
a influéncia desse conjunto sera positiva ou negate acordo com a sua configuracédo e o

contexto da industria em cada periodo;

3)determinantes legais-regulatérios, que repraserpoliticas publicas de natureza mais
passiva, tendo como principais instrumentos re@utst a defesa da concorréncia e do
consumidor, a defesa do meio ambiente, o regimaratecdo a propriedade intelectual e de

controle do capital estrangeiro.

4)determinantes infra-estruturais, que se refersncandicdes de oferta energética, aos
sistemas de transportes e as redes de telecomamic@g fornecimento de energia em
guantidades satisfatorias e de forma regular coalidpade traz uma maior estabilidade
quanto a esse determinante, fazendo com que assasppossam planejar melhor as suas
respectivas producdes, afetando positivamente sobreustos e consequentemente na
competitividade de cada empresa. As redes depwamse telecomunicagdo precisam
funcionar de maneira integrada e dinamica, a fimgde o escoamento da producdo e a
comunicacao com os mercados afetem positivamegntedaicdo. Embora a reducéo de custos
na indastria seja um fato importantissimo, nao eéagenas que 0s custos com energia
transporte e telecomunicagao sejam baixos, magjsarioda a rede de infra-estrutura esteja
funcionando de maneira eficiente e que também segjapre investimentos na melhoria de

cada um deles.

5) determinantes sociais; engloba o conjunto daslicbes sociais em uma economia e sao

fatores que influenciam de forma direta na competdde da empresa, pois se trata de
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aspectos como a educacdo e qualificacdo da mabrde-pois qudo maior for o nivel

educacional e de qualificacdo de um trabalhadooms&ira a sua produtividade, tanto no que
diz respeito a qualidade como quantidade de sudupém. Um segundo aspecto sdo as
relacdes de trabalho, pois relagdes trabalhistasidantes, que promovam um ambiente de
estabilidade aos trabalhadores aliado a programasodperacao, influenciam de maneira
positiva na produtividade de uma empresa. O padiedada dos consumidores, quanto mais
alto for, certamente o nivel de exigéncia serda maioque implicara em as empresas se
esforcarem para atender as necessidades de ssnesli Também € importante ressaltar a
questao da distribuicdo da renda em uma econowigsp a renda em determinada economia
tiver o nivel de desigualdade diminuto significae qu mercado interno é dotado de grande

massa consumidora.

6) determinantes internacionais, como a denominaggere, dizem respeito ao impacto das
tendéncias mundiais, seja na esfera produtivanamndeira. Na primeira, os fatores decisivos
séo os fluxos de comércio e de investimento diigte, séo influenciados pela concorréncia
global, nivel de progresso tecnoldgico e as relaghdre os paises. Na segunda, deve-se
considerar principalmente o movimento do capitalriiceiro, quanto a sua natureza e
condicOes de acesso em uma economia (FERRAZ; KUPHERUENAUER, 1997).

Confrontando as caracteristicas dos trés grupdst@geminantes da competitividade, observa-
se gue os fatores empresariais e sistémicos tédémga mais horizontal, isto é, apresentam
carater mais genérico em termos das formas e idtafes que influenciam a competitividade
nos diversos setores industriais. Em contraposig&ofatores estruturais apresentam um
nitido carater setor-especifico, refletindo maigtdimente as peculiaridades dos padrbées de
concorréncia presentes em cada ramo produtivo ogrepos de setores similares (FERRAZ,
KUPFER; HAGUENAUER, 1997). A partir da interacadreresses trés fatores, as empresas,
na medida em que sua capacidade influenciar sabmgéracdo, buscam provocar alteragdes
favoraveis com o objetivo de obter ganhos de coithpdade.

2.3 ESTRUTURA DE MERCADO

O termo estrutura de mercado, de acordo com P@$983), pode ser utilizado em trés

sentidos distintos, a saber: a) o primeiro tomaaogferéncia caracteristicas evidentes, como
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0 numero de empresas participantes e o grau dedemeimade/diferenciacdo do produto de

um dado mercado; b) o segundo, em que as caréicasigla estrutura do mercado sédo de
grande importancia, tais como o nivel de conceatrag mercado, o grau de substituibilidade
dos produtos, condicbes de entrada e graumtdgracao vertical; c) por fim, diferentemente

dos outros dois, que constituem formas de acepsi@icas, propde uma andlise dinamica
voltada para a evolugdo da estrutura perante amiiadda concorréncia do mercado. E

importante ressaltar que, embora no segundo setitattn do emprego do termo estrutura de
mercado ndo considere as condicbes de concorréntiieratura que aborda o tema aceita
como elemento basico da estrutura a concentrac@cedesado a intensidade das barreiras a
entrada e saida como o principal indicador de pattermercado e co-determinante da

formacéao de precos (POSSAS, 1987, p.88-89).

Baseado nas indicacGes de Possas, Guerra (1994pnabstingdo entre os conceitos de
industria e mercado e os redefinem de outra foldesta redefinicdo, estdo consideradas
conjuntamente as caracteristicas abrangidas nesuttonos sentidos de emprego do termo
estrutura de mercado descritos por Possas (198%e&mentos essenciais na caracterizacao

da estrutura de mercado sao:

[...] primeiro, o tipo do produto e os aspectosudigs a ele, tais como sua
utilizacado [...] sua durabilidade e outras propaaeb, as caracteristicas de
demanda e suas possibilidades de diversificacaeus equerimentos de

insumos e bens de capital, que irdo impor certaitesa de custos e uma
determinada vinculagdo interindustrial [...] o sedm é a tecnologia

disponivel para a elaboracéo do produto (GUERRA41p.34-35).

O tamanho da empresa € importante para atingidgsagscalas de producdo. Numa estrutura
de mercado oligopolista, como € o caso da indupgteoquimica, as economias de escala
promovem aumento da margem de lucro bruto, viag@alwlo custo unitario, gerando maior

acumulacéao interna de lucros. A reinversdo dotuacumulados é de grande importancia

para a garantia de posicao de lideranca em um dweotaopolista pelo fato de que:

[...] ao exercer uma influéncia positiva sobre axigbes de investir
produtivamente, provoca uma pressao competitivastraitura de mercado,
na medida em que o aumento da capacidade de seizpratho €
necessariamente acompanhado pela expansao do mefashdo este ndo
cresce proporcionalmente, tem-se a eliminacdo mead ou retracdo do
investimento.. a ocorréncia de um ou de outro resultado deperdietipo
do padrdo competitivo que impera na industf@UERRA-1994, p.34).
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Diante do que foi exposto, ao se realizar uma saélinamica da relacdo entre a estrutura de
mercado e as estratégias das empresas, deve-seeiBveonsideracdo a relacdo entre as
estratégias escolhidas pelas empresas e 0 asppeaiwséo, este muito ligado ndo apenas aos
aspectos como nivel de precos e vendas, mas tarab@mvacdo tecnoldgica. Quando o
resultado da expansdo é o aumento da parcela dmdoeassumida pela empresa, havera
aumento no padrdo de competicdo da industria, cgpeendlendo do nivel de relagéo
interempresas, as forcas de concorréncia irdaaaléeestrutura de mercado. Ja que as forcas
de concorréncia exercem influéncia sobre a estutled mercado significantemente, de
maneira tal a provocar alteracdes, segundo GuEd@|, as estratégias possuem certo grau
de autonomia em relacdo a estrutura de mercadele@®ntos que dao condi¢gbes favoraveis
a relativa autonomia das estratégias em relac&trétwea de mercado com a qual interagem
sdo muito pouco influenciados e sado de naturezgeseda esta ultima. De acordo com
Guerra, entre esses elementos destacam-se o fnmamced organizacional, ambos séo
referentes a unidade de capital da empresa, qdiéese da unidade produtiva, e se originam
da légica de valorizacdo do capital, que € maiaragjante do que as légicas produtiva e da
estrutura (GUERRA, 1994, p.40).

2.4 INTEGRACAO VERTICAL

Aqui serad apenas tratada a definicdo de integragitical, pois € a modalidade de
integracdo que correspondente ao caso resultameedfuturacdo da industria petroquimica
no Brasil. Abaixo segue trés definicbes de inte@pagertical, colhidas da literatura

trabalhada:

“A integracdo vertical € a combinacdo de proceswoproducdo, distribuicdo, vendas e/ou
outros processos econdmicos tecnologicamente tistdentro das fronteiras de uma mesma
empresa”’ (PORTER, 1986, p.278).

“Uma firma que participa de mais de um estagio ssige da producdo de bens ou servigos €
verticalmente integrada” (CARLTON ; PERLOFF, 198aud ROCHA, 2002, p.4).

“Atuacdo de uma empresa em mais de um estagio doegso produtivo, o que

freqientemente ocorre por meio da fusdo de vanapresas que atuam em estagios
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diferentes... a empresa controla desde a produgdcaterias-primas até a confecc¢éo final do
produto” (SANDRONI, 199, p. 634).

Como pode ser observado nas definicbes acima apaess, quando se trata de um caso de
integracdo vertical uma empresa é responsavelopgémizacado da producédo de um bem ou
conjunto de bens em todas as etapas ao longo deade& produtiva. Sendo que, se quando
uma empresa é resultado de uma integracdo verdilzalpossui sob sua responsabilidade
diferentes estagios produtivos, isto leva a umalisigdio da definicdo de integracéo vertical.
Esta subclassificacdo diz respeito a integracdorgante (ou para tras da cadeia produtiva) e
a integracao a jusante (ou para frente da cadedutiva). O primeiro caso, também chamado
de upstream, ocorre quando uma empresa deixa de recorrer aadeepara adquirir matéria-
prima e passa ela mesma a produzi-la. O segundo teasbém denominado dewnstream,
acontece quando uma empresa passa a produzir olbeonjunto de bens antes produzidos
pro seus clientes. Na tomada de decisao, por gartena empresa qualquer em se integrar a
jusante e/ou a montante, caracteriza uma situagéaje esta opta em lancar méo de
transacdes internas ou administrativas, em dettonde transacdes no mercado, com a
intencdo de conquistar seus objetivos econdmico&ioE a integracdo vertical consiste em
uma maneira extremamente oposta ao mercado deizagauas ou mais etapas de uma
cadeia produtiva, no qual uma empresa ou consadtjaire o controle dos ativos referentes a

essas etapas.

Segundo Porter (1986), a integracdo vertical tereficios e custos genéricos que devem ser
considerados nas decisGes da sua realizacdo,pargdrente como para tras. Os beneficios
estratégicos da integracdo sdo primeiramente agmgas nas areas de controle, compras e

vendas, producao, entre ouras. Porter cita asrdegui

1. Economias de opera¢des combinadas: quando se reapeacdes tecnologicamente
distintas, o que pode levar a ganho de eficiéncia.

2. Economias derivadas do controle e da coordenacd&o idigrnos: custos de
programacao, coordenacao de operacdes e de resgpestargéncias que podem ser
menores em empresas integradas.

3. Economias de informacédo: os custos fixos de cofdgtamacOes sobre o mercado

podem ser divididos pelas unidades da empresaauag
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4. Economias obtidas ao se evitar o0 mercado: realwdmmhsacdes internas, assim
evitando o mercado, a empresa integrada eliminamalgustos de transacoes.

5. Economias devidas a relacionamentos estaveis: dmsaos sentidos da integracao,
sabendo-se que as relacbes de compra e vendaté@ieigsas duas etapas estardo

aptas a desenvolverem procedimentos mais eficientes

Além das economias de integracdo vertical, Popieesgnta outros beneficios da integracéo,

a saber:

Aprofundamento da tecnologia;

* Asseguracao da oferta e/ou demanda;

» Compensacao do poder de negociacao e das distogdesistos dos insumos
* Maior habilidade em efetuar a diversificacao

» Barreiras de mobilidade e entrada elevadas

* A entrada de um nego6cio com retornos mais altos

Os custos estratégicos da integracdo verticalesaptados por Porter (1986), sao
basicamente: custo de entrada, flexibilidade, @miol habilidade na administracdo da
empresa integrada e 0 uso de incentivos organizaisiinternos em 0OposiCao aos incentivos
de mercado. Quando ocorre um processo de integrac@mpresa que esta adquirindo a
empresa a ser integrada, seja a montante, a jusanénbos 0s casos, ela esta entrando nos
mercados antes ocupados por seus fornecedoresligioies, este fato implica, obviamente,
em barreiras a serem superadas. Além das baréegasada, também existem as barreiras a
saida da empresa, que em uma empresa integradaasaelevadas, por motivos como, entre
outros, maior especializacdo dos ativos e das-iiatecbes entre as unidades integradas. H4 o
aumento da proporcdo dos custos fixos da empregae @xige maior consumo de recursos
de capital. Por conseqiiéncia, aumentam os custosaitinidade da empresa, podendo levar
a uma diminuicdo da flexibilidade de alocacdo dasssnvestimentos. Quanto ao equilibrio,
as unidades precisam operar em sintonia com syecidades produtivas, caso contrario
surgirdo problemas de excesso e/ou falta de produlidis poderdo obrigar a empresa a
recorrer ao mercado para comprar/vender insumagjoteque negocia-los com seus
concorrentes. (PORTER, 1986, p.286). Como em un@esa integrada, com suas unidades
operando equilibradamente, existe o risco de ocatesestimulo por desempenho das
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unidades, mas que podem ser reduzidos ou elimind@dosa-se necessaria numa empresa
verticalmente integrada a escolha por um sistemgodernanca que forneca incentivos para
que todas as unidades busquem pelo melhor desempesisivel sem a necessidade de
lancar mado do mercado para resolver problemas dwsimia organizacdo interna, o que

claramente incorrera em mais custos. Segundo Ra&86, p. 289):

[...] A integracdo vertical significa que as neggéies de compre e venda
ocorrem através de um relacionamento cativo. Ognihms para o
desempenho da empresa “corrente acima” podem sestiaulantes porque
ela vende internamente em vez de competir peloaneglnversamente, o
negocio que compra internamente de uma outra umidacompanhia pode
nao se empenhar em barganhas com tanta animacéto qudaria com
vendedores externos...Se esses incentivos realmedtezem ou ndo o
desempenho da empresa integrada verticalmenteseséouma funcdo da
estrutura gerencial e dos procedimentos que gowemaelacionamento
entre as unidades administrativas da cadeia viertica

Apesar de a empresa integrada ter que absorvesatmin a elevagdo das barreiras a entrada,
a integracdo faz parte da estratégia de competigi® as operacdes a jusante e a montante ,
antes realizadas via mercado, passam a ser doleod&r empresa, fato importante, que pode
acabar dificultando, ou até mesmo vetando, 0 ac#ssseus concorrentes a algum insumo
essencial. Assim, a empresa reforca as barreimsneocados tanto para frente quanto para
tras da cadeia produtiva, por consequéncia dindnairconcorréncia. Desta maneira a
influéncia da empresa sobre as praticas de pregcassjorada e sera possivel que ela tenha
lucros maiores. Porém, € importante que a conegitrde mercado seja bastante elevada, em
pelo menos um dos estagios, para que possa hawigdido ou até mesmo fechamento do
mercado, em situacdo oposta ndo ha como impediaeesso dos concorrentes. Segundo
Viscusi, Vernon e Harrington (apud ROCHA, 2002 4p,Zaso haja fechamento de mercado
com baixa concentracdo de mercado deve-se busdeas oustificativas. Contudo, ha
possibilidade contraria ao objetivo de conquistarompoder de mercado, que segundo Rocha
(2002), é o de uma empresa se decidir pela intégrpara reduzir ou eliminar o poder de

mercado de outras empresas.

A integracdo, quando ocorre para frente, propoecioaior acesso da empresa integrada aos
canais de distribuicdo, o que leva a uma maiorlidade de a empresa diferenciar seus

produtos, o que é muito importante para empresa, pois poatiferenciado significa produto

3 « . passa a poder controlar um nimero maior de elemeftqrocesso de producdo ou a maneira como a

venda é realizada” (PORTER,1986).
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com maior valor agregado. Segundo Porter (19869, @jta alguns casos empiricos para
ilustrar esse exemplo de beneficio da integracatica®: “A idéia basica da integracdo
nesses casos é aumentar o valor agregado para@onmpo uma base de diferenciagdo que
nao seria possivel ou seria dificil na unidadeintegrada” (PORTER, 1986, p.291).

Além dos beneficios citados por Porter, outro nwtpara da integracdo vertical € a
eliminacdo dos custos de transacdo. Estes repaese® custos que as empresas enfrentam
quando precisam recorrer ao mercado e surgem @ssiéade de negociacdo e formulacdo
de contratos que garantam o cumprimento de acotelodp como fatores determinantes a
racionalidade limitada, complexidade do ambiente qgra se processa as negociacdes, a

incerteza, comportamento oportunista e a espeatafi@ de ativos (FIANI, 2002, p.267-273).

* Porter cita os casos de duas empresas. PrimaleoTeexas Instruments, uma fabricante de equipameteo
medicdo e calculadoras, que passou a produzirdeosnsumo, e o da Monfort, uma operadora de tagé@oa
que passou a embalar as racfes e comercializar ORTER, 1986).
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3 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA PETROQUIMICA

3.1 DEFINICAO

Na literatura pesquisada a definicdo de industdanga, como também a definicdo de
indUstria petroquimica, € apontada como objeto idergéncias. Até mesmo a Associacao
Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM), que @mtidade representativa do setor, assume
este fato (HASENCLAVER; SANTANA; MELLO, 2003, p.13#7(PELAI, 2006, p.5).
Contudo, o presente trabalho adotara as definigpessentadas pela ABIQUIM pelo fato
desta ser a principal entidade representativa . Séabe ressaltar que um aprofundamento

em um debate acerca de uma definicdo mais pre@tsé nbjetivo do estudo em questéo.

Antes de desenvolver um texto a fim de caracteazhrdustria Petroquimica, é importante
primeiro apresentar o conceito de Industria Quimitsto que a primeira esta contida na
segunda. Outrora, ndo havia consenso em relacéassificacdo de industria quimica e de
seus segmentos, gerando empecilhos que dificultavarando nédo impossibilitavam, a
realizacdo de estudos acerca do setor. OcorriaracSs em que o processo de refinamento
do petroleo era considerado atividade do setorigaimoutras em que a producao de resinas
termoplasticas ndo era classificada como comporganiadustria quimica. Para findar com
tais problemas de classificacao setorial e a Orggép das NagOes Unidas (ONU) tomou as
devidas medidas, aprovando uma nova classificagd@s esse evento, no Brasil o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), cqmia da ABIQUIM, enquadrou todos 0s
produtos quimicos numa nova definicdo da ClassificdNacional de Atividades Econdémicas
(CNAE) (ABIQUIM, 2007).

No que diz respeito a definicdo de industria pethmica, a ABIQUIM apresenta a seguinte

explicagéo:

[...] A industria petroquimica é parte da industridmica. Caracteriza-se por
utilizar um derivado de petroleo (a nafta) ou o gatiral como matérias-
primas bésicas. No entanto, muitos produtos chasngmiroquimicos,

como, por exemplo, o polietileno, podem ser obtithogo a partir dessas
matérias-primas como a partir de outras, como vdoafcaso da Africa do
Sul) ou o alcool (como ocorreu no passado, aquinmeso Brasil)®. As

® Embora esta citacdo tenha sido extraida recenterdesite da ABIQUIM, é importante o fato de o Brasil voltapmduzir
o polietileno a partir do alcool, denominado dei@id¢no Verde. Isto esta sendo realizado pela Brask.A.
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classificagBes oficiais da indlstria quimica naidizatn em separado o
conceito "petroquimica” (ABIQUIM, 2007).
Partindo da definicdo apresentada acima, na sesm@iainte sera feita a caracterizacdo da
industria petroquimica tomando como referéncia aatérnas-primas e o0s produtos

correspondentes a esse setor.
3.2 MATERIAS-PRIMAS, PRODUTOS E ETAPAS DA PETROQUIGA

Embora a indUstria petroquimica utilize também conadérias-primas o carvédo e o alcool,
no presente trabalho sera dado destaque a naftagédsanatural, também denominado de
hidrocarbonetos, ambos fornecidos pela industripedwleo, ou industria petrolifera. A nafta

€ obtida através do refinamento do petréleo, jurdmn outros produtos, por exemplo,

gasolina. O géas natural é obtido via extracao.

Na primeira etapa da petroquimica, denominadaideepa geracdo, a nafta € processada por
uma técnica conhecida como craqueanfentojo objetivo maior é a producdo do eteno,
principal produto resultante desta geracdo. Tamé@mobtidos subprodutos, dentre eles o
polipropileno, que é uma das principais resinastjgl@s e € o ponto em que se inicia a cadeia
petroquimicA Quando é utilizado o gas natural como matérim@® eteno é o (nico
produto resultante, porém a obtencdo deste a partgas natural € de menor custo, ja que
para a producao este Ultimo ndo é necessario gasteima refinarfa (ROCHA, 2002, p.66-
67). A decisdo de utilizacdo de qual matéria-praunadomix de matérias-primas, dependera
de fatores, dentre outros, de natureza técnicdggjeas, econdmica e politica. Ao longo da
cadeia produtiva petroquimica, essas matérias-prissdrerdo sucessivas transformacoes,
dando origens aos produtos petroquimicos de cadadas trés etapas (primeira, segunda e
terceira geracdo) (GUERRA, 1994, p.43). Essas etapdo constituidas pelas
empresas classificadas como - de acordo com a madsdrprima(s)
utilizada(s) e produto(s) fornecido(s) - da prineirsegunda e terceira

geracao.

® Processoquimicos na industria, principalmente na petroge#monde um composto é dividido em partes
menores pela acdo de calor e/ou catalisador.

" De acordo com a ABIQUIM “Em geral, entende-se qatvadade petroquimica tem inicio com a produgd@ino e seus
co-produtos, bem como de outros derivados da paftto gas natural, de fins industriais” (ABIQUIM,Q20).

& Além do menor custo na utilizacdo do gas natuealdid a ndo necessidade de uma refinaria, seguadbaR'Enquanto
uma quantidade de nafta produz menos de 30% de,atara mesma quantidade de etano gera 80% de gROECHA
apud HIRATUKA; GARCIA; SABBATINI, 2000, p.5).
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As empresas que fazem parte da primeira geracao asiodenominadas
Centrais Petroquimicas ou Unidades de Insumos B&sique a partir do
processamento das matérias-primas petroquimicasefidas pela inddstria
petrolifera geram os denominados produtos basieserem utilizados na
segundae na terceira geracdo. Os produtos béasicos esté@idbos em dois
grupos: as olefinas (eteno (ou etileno), propengpfopileno), butadieno) e os aromaticos
(o benzeno, tolueno, oxileno, paraxileno, metandenos e amoénia). Das empresas da
segunda geracdo sao resultantes os petroquimitmysnediarios, a saber: 0xido de eteno,
oxido de propeno, estireno, melanina, acido nitddvA, MVC, DMT, éacido tereftalatico,
acrinolitrila, estireno, etilenoglicol, fenol, eatoutros. Estes sdo processados pelas empresas
da terceira geracdo, onde sdo produzidos os pétmamps finais, entre outros, sdo eles:
plirtileno, PVC, PVA, polipropileno, poliéster, myl, SBR, uréia e sulfato de amdnia e que
servirdo de matéria-prima para a industria de toamacdo (GUERRA, 1994, p. 43-45),
(PELAI, 2006, p.5-7), (HASENCLAVER; SANTANA; MELLO2003, p. 152).

Outra classificacado dos produtos petroquimicosopgsta por Charles Kline, que os divide
em commodities e pseudocommodities. No primeiro grupo os produtos possuem suas
caracteristicas definidas por comparacdo a detadainespecificacdo técnica, nao
apresentando, portanto, distingdo qualitativa alyumque implica em baixa importancia no
gue tange aos investimentos em capacitacao tecoal@po produzidos em grande volume e
possuem baixo valor agregado, o0 menor da cadeigxemplo deste grupo sao as olefinas.
No grupo daspseudocommodities, a producdo também é realizada em grandes volumes,
porém a caracteristicas de seus produtos estasemgenho de cada um, com o objetivo de
atender as necessidades de cada cliente, assimruusserto grau de diferenciacéo, o que
leva a este grupo a ser, comparando-se com 0 poingemais dindmico e o0 que mais investe
em capacitacdo tecnologica (GOMES; MONTEIRO; MONHSRO, 1999, p. 4),
(HASENCLAVER; SANTANA; MELLO, 2003, p. 152).

Percebe-se a forte interdependéncia entre asdrag@gs, principalmente entre a primeira e
segunda geracdo. Esta caracteristica é condic@ssd@ devido a natureza dos insumos
basicos, pois se trata de substancias na maisiaetas, a temperatura ambiente, no estado
gasoso, que exigem integracao fisica entre as sagpessas duas etapas, mesmo que nao
haja integracdo das empresas, o que implica emciésjgade dos ativos fisica, por

dedicacéo, locacional e temporal.
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Especificidade locacional, primeiro porque a pri@gjeracdo precisa estar préximo tanto do
seu fornecedor de matéria-priviga vis 0 seu demandante, ja que os insumos basicos sao de
dificil e custoso transporte, caso nédo seja utliza opcéo do transporte por tubuladEsta

proximidade torna-se mais exigivel quando se ttataiansporte do eteno, pois:

[...] o eteno é um produto cujo transporte exigedegbes especiais (¢ um
gas que se liquefaz apenas a temperaturas muitzided) e tem custos
elevados. O fornecimento de eteno para uma planpmléetileno, a partir de

outro podlo petroquimico, torna invidvel economicatee a planta de

polietileno, pois a participagdo da matéria-prirtene é muito significativa

no custo do mesmo. Além disto, o abastecimentoetama a partir de outro
pélo petroquimico elevaria seus custos de tal maneue tornaria

impossivel a fixacdo de precos competitivos entéelaa concorrentes com
plantas préximas ao produtor (BARRIONUEVO; LUCIND2Q06, p.504).

Por exemplo, seria economicamente inviavel umaralepetroquimica estar localizada na
cidade de Barreiras, que se encontra na regiae @esEstado da Bahia e as empresas da
segunda geracdo na em Eunapolis, cidade situadatmemo sul baiano. Pois a central de
insumos béasicos ndo apenas estaria longe do sewo ceonsumidor, como ficaria
absurdamente longe da Refinaria Landulfo Alves Kja¢a seu fornecedor. Especificidade
fisica, pois 0s equipamentos utilizados por umaresgpdo setor petroquimico dificilmente
poderdo, ou ndo ha possibilidade, de serem reuttdiz em outra atividade produtiva. Tanto a
especificidade locacional como fisica implicam emange dedicacdo dos ativos e a
especificidade temporal. Isso porque 0 processprdducdo que ocorre entre a primeira
geracdo e a segunda geracdo € continuo, obrigan€doagproducdo seja programada
simultaneamente. Assim, o tamanho das plantasrdpeesas da segunda geracao é limitado
pela capacidade de producdo da central petroquimicaeja, da primeira geracdo. Esses
fatores sdo fortes determinantes para que ocori inotagracao vertical entre essas duas
etapas, no entanto, como sera visto mais adiaéte,s&o os Unicos (FIANI, 2002, p.281)
(PELAI, 2006, p.8-9).

° Uma excec¢ao no Brasil € o caso da unidade da Braskemlagoas, que usa eteno produzido na centrahaérias-
primas da empresa localizada em Camacari/BA, tratepmwia eteno-duto de 477km (BRASKEM, 2007).
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3.3 PADRAO DE CONCORRENCIA NA INDUSTRIA PETROQUIMIC

A industria petroquimica pertence ao grupo indakstie produtores deommodites, o qual
possui como caracteristica principal a participagégoucas empresas de grande porte no
mercado. Conseqlentemente o alto nivel de concé@ntmessa industria € uma condi¢ao
necessaria devido a exigéncia de plantas de grarte para que seja atendida a necessidade
de grande volume de producdo, o que implica nasse@e das empresas desse setor
buscarem incessantemente produzir em elevadasegEia que consigam se posicionarem
em boa colocagao nos mercados em que participaatdtdn, busca-se explorar o quanto for
possivel a reducéo dos custos, através processaizatios de gestdo, producédo e logistica.
Isto porque, nesse setor a producdo é composteigaimente por produtos classificados
comocommodities e pseudocomodities, produzidos em grande volume, classificacdo emaque
reducdo do custo de producao € importantissimgaflsos de escala obtidos com um grande
volume da producao é fator fundamental na criaghtodte de competitividade nesse setor.
Segundo Pelai (2006, p. 14):

A manutencdo da competitividade dwayers depende em parte da operacao
baseada em plantas de escala “mundial”, ou sgmgcapacidade de producgéo
esteja proxima das maiores plantas em operacdoundanNos anos 1980,
por exemplo, em meio a um movimento de reestrufioralp setor em nivel
mundial, varias unidades foram fechadas na Eurqlam&o, em virtude de se
encontrarem defasadas em termos de escala. Pageumss controladores
destas plantas, era prospectivamente mais lucratinstruir novas unidades,
maiores e mais produtivas, do que atender o mergado produtos
provenientes destas antigas.

Tudo isso se traduz em uma industria intensiva gpitad, com escala minima de producéo
bastante elevada, com estruturas oligopolizadas. démseqiéncia, 0s investimentos
realizados acompanham a vultuosidade da industriacaba por gerar ociosidade da
capacidade produtiva, mesmo sendo caracteristgsadedlstria permanente expanséo. Esta
ociosidade da capacidade no entanto é imprescin@iis de acordo com Rocha, manté-la é
necessario para que a empresa nao corra o risperder participacdo de mercado e até

mesmo pela permanéncia no meSh{ROCHA, 2002, p.72).

1% Nos anos 1980, por exemplo, em meio a um movimeéat@estruturacdo do setor em nivel mundial vandades foram
fechadas na Europa e Japao, em virtude de se esreontdefasadas em termos de escala. (ANDRADE,, ¥k PELAI,
2006, p.14)
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Esta necessidade de haver capacidade produtiveacgidevido ao fato de que é fundamental
gue uma empresa petroquimica antecipe a sua cagaquiodutiva ao aumento da demanda,
ou ainda as oscilacbes de precos (como ocorre @rasoempresas que atuam no grupo
produtor decommodities), visto que ampliacées na estrutura das plantasengetor ndo se
trata de um processo rapido, pelo contrario, lemapb para que os investimentos realizados
gerem os resultados desejados, devido a complexgiagl ha na planta de uma petroquimica.
Além dos investimentos para se criar capacidadeéupik@ ociosa, também se faz necessario a
criacao de linhas de produtos complementares, deyaea uma maior integracdo produtiva

entre as geragdes do setor (KUPFER, 2009, p. 47).



30

4 REESTRUTURACAQ DA INDUSTRIA PETROQUIMICA NO BRASI L: O CASO
DO POLO PETROQUIMICO DE CAMACARI

A induastria petroguimica nasceu no pais sob fartiervencéo do estado, na década de 1970,
que utilizou como instrumento institucional a PleidBrasileiro S.A(Petrobrds) através da
sua subsidiaria Petrobras Quimica S.A (PETROQUIgAg foi o principal agente estatal e
elemento essencial no denominado modelo tripapi@e criacdo dgoint-ventures. No
Brasil este modelo foi constituido, além do estapelos capitais privados nacional e

estrangeiro, cujas participagdes foram:

1) O Estado - criacdo de um marco regulatério, estalmeénto de protecdo comercial,
elaboracéo de politicas de investimento, articaagin os demais sécios;

2) Capital privado nacional - capital para os invastitos e experiéncia empresarial,

3) Capital privado estrangeiro (as empresas mulimais)- tecnologia &now-how na

operacao industrial e comercial no setor petrogqromi

Em funcdo das caracteristicas das atividades dels@as pela industria petroquimica, a
organizacdo das empresas no Brasil, ndo diferirdeomno ocorreu na Europa e Estados
Unidos, se deu em torno de pdlos, com as plantasrdaresas de primeira e segunda geracéo

amplamente integradas fisicamente, resultando que:

[...] a intensidade da integracao técnica enty@agas foi muito superior ao
gue poderia ser obtido com plantas nao integradassim as economias de
escala, de aglomeracdo e tecnolégicas puderamasémipadas, tendo sido
construidas centrais de matéria-prima e plantasedanda geragdo de porte
“mundial” para as respectivas épocas. O planejamentegrado dos
investimentos garantiu aos fabricantes competdigdno aspecto fisico e
canais de consumo/fornecimento previsiveis (PERBQOG, p. 45).

A criacdo do Pdlo Petroquimico de Camacari (PP@),fgi inaugurado em 1978, se deu com
0 objetivo de produzir bens intermediarios, da piten e da segunda geragdo da cadeia

1 A Petrobras atuou como a forgca motriz para a iag#@ e consolidacéo, no pais, dos complexos pétnams.

12 [...] Expresséo em inglés que significa “unidorideo” e designa o processo mediante o qual pessaa® que € mais
freqliente, empresas se associam para o desenvalwimesxecucdo de um projeto especifico no amigibmd@mico e/ou
financeiro. Umgjoin-tventure pode ocorrer entre empresas privadas, entre emsppésdicas e privadas, e entre empresas
publicas e privadas nacionais e estrangeiras. Bri@vigéncia dgoint-venture, cada empresa participante é responsavel
pela totalidade do projeto. No caso brasileirca espdalidade foi estimulada especialmente duramtmos 70, envolvendo
empresas privadas nacionais, empresas estataisresam estrangeiras (SANDRONI, 1999, p. 315).
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produtiva da industria petroquimica, para suprgaeéncia que havia naquela época desses
bens por parte da industria de transformacéo péasta regido Sul-Sudeste. A estrutura
original das empresas do PPC também estava caadiguro modelo tripartite. Contudo, a
participacdo do Estado foi crucial para a criacagetroquimica no pais, inclusive no PPC.
No entanto, a demasiada protecdo que o estadoadsatar foi um fator que acabou por

prejudicar o mesmo apés o inicio da década de (EBIDAI, 2006).

A década de 1990 se inicia com a discussao do daspoliticas neoliberais, principalmente
para os paises periféricos, como é o caso do Bgasiinessa mesma época se encontrava em
um contexto no qual o pais sofria pressdes inteenagternas de instituicbes financeiras
internacionais como o BIRD (Banco Mundial), de goes dos paises centrais e de grupos
empresariais nacionais alinhados com as politieadiberais. O governo do Presidente
Fernando Collor de Mello foi o marco politico desswa fase da economia brasileira, pois
foi guando se implementou as propostas neolibamjgis. Nesse governo foi implantado no
pais o chamado Plano Collor, que rompeu com o padedpolitica industrial, que antes
visava expansao da capacidade produtiva, passamdmtenlizar as acdes direcionadas a
producéo industrial brasileira para a questdo depetitividade. A nova politica industrial de
entdo tinha a intencdo de estimular a competitiledaas empresas brasileiras. Para tanto foi
criado um conjunto de instrumento para que fossentivada a competitividade. Porém, a
abertura da economia brasileira ndo se deu tomasddevidas precaucdes para que esta
viesse de fato promover o desenvolvimento da imddstacional, por consequéncia,
melhorias da producédo e crescimento da econom@atn A exposi¢do, de forma abrupta,
das empresas brasileiras ao comércio internacapeas trouxe mais problemas, pois elas
nao estavam preparadas para enfrentar o competiegvocado mundial daquele momento. Era
preciso que fosse realizado preliminarmente um oplale estimulo ao aumento de
competitividade das empresas no mercado domégtira, que estas se reestruturassem de
maneira a tornarem-se mais produtivas, com vansagempetitivas e sé depois que
conseguissem adquirir essas vantagens, fosse admlia abertura econdmica. Segundo
Guimaraes, a implementacéo da politica industoagaverno Collor deveria contemplar uma
série de estratégias que envolvem elementos caogde progressiva dos niveis tarifarios e
capacitacdo da industria nacional. Aléem dessastégtas, a politica industrial brasileira
ainda teria que contar com o apoio de dois mecasisma saber. o Programa de
Competitividade Industrial (PCI), voltado para selevolvimento dos setores de tecnologia

de ponta e a reestruturacdo dos setores industrides servigcos; o Programa Brasileiro de
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Qualidade e Produtividade (PBQP). Como tambématitigas de natureza comercial e de

incentivo a tecnologia, que funcionassem de pilpaga a politica industrial.

Diante do exposto observa-se que a economia dal Badeeria grandes mudancas e nao
diferente seria 0 acontecido com a petroquimica seria duramente prejudicada pela
politica liberalizante adotada pelo governo Colloomo também pela nova condi¢cdo do
mercado internacional que naquele momento viviaguadro de superoferta devido ao
crescimento produtivo acelerado dos chamados TAgedicos (DRUCK, 1999). Nesse novo
contexto trés fatos representaram fatores cripaoa a industria petroquimica. O primeiro foi
a liberalizacdo comercial que se deu com a abedaraercado interno; o segundo foi o
programa de privatizacdo da estatais; por fim adéstdeixando de exercer o papel de
regulador e controlador central da economia. SemuRelai (2006), os principais
acontecimentos desse periodo foram: 1)aberturaetleacio (reducéo de tarifas), iniciada em
1988, que é concluida em 1990; 2)em 1990 os cestadministrativos das importacées sdo
extintos;3)extincdo do controle de precos em 19%desregulamentacdo em geral (extingao
da  Secretaria Especial de Desenvolvimento Industdi SDI e da Comissdo de
Desenvolvimento Industrial — CDI); 5)fim do subsighiara a nafta; 6)extingdo da Interbras e
abolicdo dos incentivos para exportagéo.

Com tais mudancas, uma série de vantagens que mavradlstria petroquimica deixou de
existir. O custo financeiro se elevou bastantexadtam de existir contratos de financiamentos
para as empresas com longos prazos de amortizagas, de juros favorecidas e correcéo
monetéaria prefixada. A tributacdo foi outro fatorejpdicial & competitividade da
petroquimica nacional. Com a economia desprotegiglansferéncia dos custos com tributos
para 0s precos ndo era problema tdo grave, ja gaehavia concorréncia dos produtos
importados. Depois da abertura o fator tributagitosou um sério entrave para as empresas
nacionais, especialmente quando comparado As easpresrte-americanas, onde havia
menor incidéncia do imposto de renda e ainda paio fle que encargos financeiros e
impostos como o ICMS, o IPI e o COFINS eram colsaonando como base a data do
pagamento da venda, no caso dos produtos doméstipas 0s importados a cobranca era
realizada na data da internacédo do produto. Assiengresas nacionais estavam adiantando

impostos para o governo, o que dificultava a extemt® prazo dos financiamentos.
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O mercado interno deixou de ser um privilégio d#érgogiimica nacional, pois com a
diminuicdo das taxas de importacdo a vinda de posddas induUstrias de outros paises
conseguiam chegar no pais com melhores precos.nAsesas nacionais tiveram que
enfrentar a queda dos precos e aumentos dos s&os.ddiante desse quadro, a combinacao
da reducdo das aliquotas de importacdo com umartarg internacional de superoferta
resultou na invasdo massiva de importacdes na ptanmacional. Assim, as empresas do
Polo Petroquimico de Camacari prescindiam de acdgsapara atender as exigéncias de uma

nova dinamica do panorama do mercado na qual:

[...] o impacto que a abertura comercial exercdues@ setor redefiniu a
dindmica das empresas em busca de aumento de dondaete pautando-
se na eficiéncia microecondmica e também na rdesigfio eficaz desse
setor, inclusive com maior integracdo entre os @geda cadeia produtiva
(SANTANA; HASENCLAVER; MELO, 2003, p.169).

Naquele momento a industria petroquimica encoatsg em uma situacdo na qual as
empresas precisavam rapidamente se movimentar quegaa abertura da economia néo
impactasse de maneira mais intensa e assim cosseguisobreviver a um cenério de
conjuntura desfavoravel com a abertura as impossaggdbmada ao desaquecimento da
economia , no qual o PIB brasileiro em 1990 chegysafrer queda de 4%, ja um reflexo das
politicas adotadas pelo governo Collor (DRUCK,199%endo a reducdo dos custos uma
fonte de competitividade expressiva para o settnogeimico, assim como para 0s outros
setores produtores dmmmodities, a fim de enfrentar conjuntura adversa e consegglir
equipararem aos grandes produtores internacioasigmpresas brasileiras caminharam no
sentido de realizar redugfes drasticas dos setsscliso componente dos custos a ser logo
atacado foi a mao-de-obra, pois mudancas na estrfitica de uma empresa petroquimica,
devido as caracteristicas dos equipamentos deattplexidade e baixa flexibilidade, se trata
de um processo demorado, que requer investimentaggos e nada trivial. A demissao no
setor petroquimico se deu maneira ampla, a exemlperiodo entre 1990 e 1992, o corte na
forca de trabalho da industria petroquimica braait®i de 25%. O empresérios justificaram
0 corte com a necessidade de as empresas cortdigondara” que antes podiam manter (
diga-se de passagem que a classe petroquimicaiiod@ é razoavelmente bem paga, quando

comparada a outro setores da economia nacional).
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Porém, essa medida, mais adiante, iria influenoigativamente a competitividade da
petroguimica nacional, isto pelo fato de que osifurarios demitidos, em boa abrangéncia,
eram funcionarios pertencentes a area técnica dgmesas (entre eles engenheiros e
funcionarios da area de P&D). Ou seja, demitiu-se lea parte a “inteligéncia” das
empresas. O corte de pessoal que visava reduzoscymra que com iSso se obtivesse mais
competitividade, acabou por prejudicar, pois cordeamissdes desses funcionarios a empresa
perdeu o conhecimento acumulado ao longo dos anqsge prejudicaria no longo prazo o
bom desempenho da industria. A perda substancialselo corpo técnico somada a
necessidade reduzir drasticamente custos fez irAgoa a baixo os programas de P&D,
impedindo a petroquimica nacional de avancar néidgela producdo das especialidades
quimicas, ramo da petroquimica cuja producao passior valor agregado, pois ha alguma
diferenciacdo. As pesquisas que persistiram timmaocobjetivo racionalizar a producéo e a
utilizacdo de matéria-prima, sobrando como opc¢angegenhar, com forca total, na producéo
de commodities.

No que diz respeito ao acesso a matéria-primaseueata de um fator de suma importancia,
a petroquimica nacional também sofreu impactos tivegana sua competitividade. Dois
foram os fatos que, com a saida do estado nasipaciies na petroquimica, trouxeram a tona
deficiéncias da petroquimica nacional e que foramorés que acabaram gerando
desvantagem competitiva: o subsidio dado ao pregmtta e o controle de precos realizado
pelo Estado. O preco do nafta pago pelas cemesisquimicas do pais oscilava em niveis
inferiores ao do preco no mercado internacional,peeco pago pelas empresas da segunda
geracdo pela matéria-prima era inferior ao prece sgria cobrado caso ndo existisse a
intervencao do Estado, pois as centrais eram dadas por este ultimo, que além de garantir
menores precos para as empresas nacionais, ainaiatigm estabilidade desses mesmos
precos. Segundo Ferraz (1997), no periodo entrg 94893, a Petrobras forneceu nafta com
precos de 10% a 5% abaixo gt de Roterda (FERRAZ, 1997, p.117). Assim as esgwe
petroquimicas brasileiras estavam contextualizadaam ambiente de certa estabilidade cujo
planejamento da producédo podia se realizar comig@rey mais precisas, possibilitando
melhores lucros. Porém, toda essa atitude protistaodo Estado brasileiro fez com que os
agentes atuantes na petroquimica nacional se aess®d, fato que mais adiante foi
prejudicial, pois quando ocorreu abertura da ecémoto pais e a saida do mesmo da
petroquimica, fez vir a tona as deficiéncias dapresas, fruto de seus problemas estruturais.

A partir do momento que tiveram que enfrentar ecom@ncia global e sem ser privilegiada
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no que diz respeito ao acesso a matéria-prima, ngxesas brasileiras se mostraram

competitivamente inferiores.

Embora fatores como controle de precos, fornecinel® matéria-prima e incentivo as
exportacdes sejam de grande importancia para astim(petroquimica, com a saida do
Estado, deixou de existir na petroquimica brasilek forma como se deu essa saida, o
modelo de privatizacdo, enfim a reestruturacaadastria petroquimica do pais foi um dos
principais agravantes para a competitividade dmrsédd modelo de privatizacdo da
petroquimica brasileira foi semelhante ao de paieafrais, a exemplo da Alemanha e dos
Estados Unidos, cujo estado nédo interferiu na matesacao dessa industria, mas aqui havia o
problema do Estado ser o maior acionista, somad@ataodo fornecimento do petréleo ser
monopolio do mesmo. Nos paises em que esse fatoisoom estado participou da
reestruturacdo da sua petroquimica, no caso danEial a reestruturacdo resultou no
crescimento da empresa petroquimica estatal, nseg@ue a reestruturacao significou
privatizacdo, esta foi guiada por planejamentagsgico e funcionou como instrumento para
promover a concorréncia. No Brasil, entre os amo$392 €1995, em meio aos programas de
privatizacdes do governo federal, foram vendidagasicipacdes do capital estatal nas
centrais petroquimicas (empresas da primeira gersg&adeia produtiva da petroquimica).

No caso do Pdlo de Camacari, a privatizacdo acgeoando a pulverizacdo do controle
acionario da Central Petroquimica do Nordeste (QOBEe criando uma teia de
participacOes cruzadas e de interesses diverggmes,a sua estrutura de propriedade era
bastante complexa, quando comparada as estruasasittas centrais brasileiras:

A Norquisa, sOcia direta na central de matérienarbaiana, possuia capital
votante dividido (direta e indiretamente) entre snde dez grupos com
outros ativos na industria petroguimica nacionama Mariani, Odebrecht,
Suzano, Cevekol, Monteiro Aranha e Banco Economiom o PND a
mudanca mais significativa na Copene foi o aumelagparticipacdo da
Norguisa, que levou 90% dos ativos leiloados -starge foi dividido entre
fundos de penséao (PELAI, 2006, p.58).

Isto levou a uma situacdo cujas tomadas decisam elificultadas, comprometendo o
planejamento estratégico das empresas. Por cada, dilguns investimentos importantes na
COPENE e nas empresas de segunda geracao foradosadMesse contexto, a cadeia

produtiva do Pdélo Petroquimico de Camacari sofmaa gignificante perda de eficiéncia da
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sua producdo, 0 que impactou negativamente no icr@sto da petroquimica baiana,
especialmente no que se refere as empresas dadaegeracdo. Pois como cita Guerra e
Teixeira (2004, p.40):

[...] Nos anos 1990, o crescimento da petroquirh@ana esteve associado
aos projetos de expansédo da antiga COPENE, umgueea disponibilidade
de matérias-primas determina, em grande medida,dedsdes de
investimentos por empresas dos segmetitasstream, em um dado espago
produtivo. De fato, a Ultima ampliacdo significatida capacidade do Pélo
de Camacari data de 1997, quando a COPENE, quavja passado por
uma duplicagdo naquela mesma década, ampliou amnds a sua
capacidade de produzir eteno, atingindo a mardgaimilhdes de toneladas
por ano. No rastro da duplicacdo da COPENE, oetrggesas se instalaram
em Camacari ou ampliaram suas capacidades de @Amdpodendo-se
destacar: a implantacdo da Poliolefinas, produtdeapolietileno, e as
ampliacbes da OXITENO, produtora de éxido de etergerivados, e da
CPC (depois TRIKEM), produtora de PVC em Camacadagoas.

Ainda que se resolvesse a questao do né socielar@OPENE e esta fosse controlada por
um ou poucos grupos econdmicos, a competitivid@dBdao de Camacari estaria aquém do
padrdo de concorréncia exigido pelo mercado mundiabe atuavam megaempresas
altamente integradas e de grande porte financeirofaturamento superior a U$1 bilhdo.

Apesar de a integracgdo fisica ser uma realidadmaeia petroquimica brasileira desde a sua
criacao, a integracao vertical dos ativos emprasaasinda nao existia e era um fator crucial
para competitividade e sobrevivéncia do polo petirmico, pois com a economia aberta para
0s petroquimicos importados, as empresas naciofaiseriam capacidade de competir, pois
a integracao fisica somente néo é fator deternerguficiente para garantir nivel competitivo

a uma industria petroquimica e no caso do polmbaidio seria diferente.

4.1 A CRIACAO DA BRASKEM

Em julho de 2001, o consorcio Odebrecht-Mariang @uera possuidor de parte da COPENE,
compra a Nordeste Quimica S. A (NORQUISARIding que controlava na época a
COPENE, ap0s vencer o leildo das acdes pertencaot€upo Econdmico e que estavam
em poder da Unido. Logo apds essa aquisicdo, séona deu inicio a um processo de
integracdo entre empresas de primeiras e seguedasigs, obtendo eliminacéo de custos e
ineficiéncia da cadeia produtiva, gerando ganhexsais, de escala e aumento do volume de

investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Esfetp marca o inicio de um novo ciclo
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do Polo Petroquimico de Camacari, dando contingidadum projeto de integracdo da
petroquimica do Brasil, criando a Braskem S.A(QuarBrasileira S.A), uma empresa com
porte que atende as exigéncias para se realiaadaates com grau de concentracdo e
integracéo correspondente aos padrfes internasjaman faturamento potencial na casa dos
U$ 8 bilhdes anuais. A Braskem é o marco inicealitha nova e promissora fase da industria
petroguimica brasileira e também um caso inéditontegracdo vertical no pais, pois é a
primeira empresa a ter em sua estrutura integnagaesas da primeira e segunda geracao da
indUstria petroquimica. A empresa € controlada ogimpos Odebrecht e Mariani, sendo
ainda acionistas a Norquisa(controlada pelo grugeb@cht), a Petroquisa (subsidiaria da
Petrobras) e os fundos de penséao Petros (da Retfy@bPrevi (Banco do Brasil). A Braskem
tem 13 unidades industriais localizadas nos estaddoglagoas, Bahia, Sdo Paulo e Rio
Grande do Sul, divididas em quatro unidades de giegdas quais ao longo da cadeia
produtiva recebe a nafta das refinarias de pet@ladransforma em matérias-primas para a
fabricac@o de diversos produtos de segunda geeaigdiermediarios que sdo comercializados

para clientes nacionais e também séao exportadcASBEM, 2007). As quatro unidades séo:

- unidade de insumos bésicosabrange os produtos da primeira geracdo: Benzehmsno,

ortoxileno, para-xileno, xileno misto, butadieneyuteno, isopreno, diciclopentedieno, metil-
tercil-butil-éter (MTBE), todos produzidos na cehtle matérias-primas de Camacari (BA).

- __unidade _desenvolvimento _de _neqgécios caprolactama, sulfato de amonio,

ciclohexanona,polietileno tereftalato (PET), DM€&reergia.

- unidade de poliolefinasresinas termoplasticas polietileno (PE) e pofgemo (PP).

- unidade de vinilicos policloreto de vinila (PVC), cloro e soda.

Quando criada, a Braskem reestruturou a gestdondgécios da petroquimica no pais
incorporando, ao longo do seu processo de integyatévos de diversas empresas antes
controladas por grupos tradicionais, que ja atuawamindUstria petroquimica brasileira.
Analisando os relatdrios anuais apresentados pefaesa, verifica-se que esta demonstra
crescente elevacdo dos padrdoes de desempenho digggwp produtos, processos e gestao,
fatores que a posicionam como uma petroquimicaléirasde proporcdo mundial, mesmo

levando em conta as dificuldades enfrentadas nd2@@8, na fase inicial da integragéao, que
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logo no ano seguinte foram superadas. Um indicadercomprova este fato é o consideravel
crescimento do lucro liquido obtido ja em 2003 dpiede R$411 milhdes, até o terceiro
trimestre. Até o final de 2002 a empresa teve uejufgo de R$ 1,8 bilhdo (BRASKEM,
2003). Logo de inicio, a Braskem atuando com umonmodelo de organizacional, pode
desfrutar dos beneficios da integracéo verticditeve melhora no desempenho operacional,
comercial e industrial. Esse novo modelo de negécaiundo da Tecnologia Empresarial
Odebrecht (TEO), que tem como base a liderancaemapal e a construcdo de equipes auto
geridas, com énfase na qualidade total. Trata-ser@detecnologia de negocios ja conhecida e
madura, testada e utilizada com sucesso pelo gpdpbrecht. Uma caracteristica importante
dessa tecnologia de negocios é o forte sistemaadmtivos de desempenho individual das
unidades, que tem a transmiss&o de informacéo éemammenta indispenséavel. E importante
ressaltar que embora 0 modelo de gestao implan@@onpresa seja oriundo da TEO: “[...] a
estrutura de gestdo da Braskem foi separada doaisl@egocios do grupo Odebrecht, ela é
profissionalizada no sentido de que os cargos éxeswpertencem a profissionais com larga
experiéncia na industria quimica em nivel mundrREAl, 2006, p.91). Segundo Pelai
(2006), a estratégia do Grupo Odebrecht de sepagastdo da Braskem dos outros negocios
do grupo € um indicador de que a integracdo dessapor si s6 ndo era suficiente para se
conquistar o objetivo de torna-la uma empresa ctitiyaeinternacionalmente. Era preciso
também criar métodos de gestdo adequados ao s¢toqyimico, para se obter ganhos além

dos proporcionados apenas pela integracao dosativo

[...] Se com o controle da COPENE o grupo teve sresum ativo critico
em seu negocio, o desenvolvimento de métodos déaygse possibilitaram
incremento dos controles internos, como integragéice comercializacdo e
producdo, pode ser interpretado como adequacadmpeesa a critérios de
consisténcia entre seus recursos... Estes elenms&damblematicos de uma
mudanca de tratamento das questdes corporativatiamdo a procura por
integracdo entre as dimensdes de gestdo, comeagét e producdo, ndo
vista anteriormente no setor. (PELAI, 2006, p.91)

Na Trikem, a unidade de Vinilicos, o ano de 200Xfarcado pelo aumento da producéo dos
seus principais produtos. Este desempenho foi gdckn gracas a implementacdo de
programas de exceléncia operacional e do aumentendpo de operacao das fabricas entre
paradas programadas de manutencdo. Na Unidade sdends Basicos da Braskem, a
producéo total de petroquimicos atingiu 2.609 wiletadas em 2002, uma reducdo de 5%

comparada a 2.764 mil toneladas registradas no aaerior. A producgédo total acima
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mencionada inclui olefinas (principalmente etenoprepeno), aromaticos, solventes e
combustiveis. Houve reducgédo de 8% na producédoatm etm relacdo a 2001, consequéncia
de uma parada programada associada aos investgnpata aumento da capacidade de
producdo, modernizacdo e atualizacdo tecnoldgica.uNidade de desenvolvimento de
negoécios se destacou a manutencdo de bom desemppaharional da planta de PET,

estabelecendo um novo recorde na producéo de S5maladas em 2002, um aumento de
4% em relacédo ao volume da producéao de 2001(BRASKIDUR).

Com a integragéo ocorreu troca de competénciaperiércias entre as unidades da empresa
permitindo melhorias significativas nos indices amfiabilidade e de operabilidade das
plantas. Ou seja, a escolha da estratégia de agégise mostrou como melhor opcéo para a

Braskem, pois:

[...] A estratégia de integracdo de ativos permatisim a identificacdo de
sinergias que beneficiam toda a cadeia produtijad nova perspectiva em
termos de negdécios quimicos e petroquimicos desgaempresa evidencia-
se em funcdo do perfil da mesma, que é similar modelos mundiais
predominantes nesse setor, em que as empresas atacentradas,
integradas e com escala de produgdo. (SANTANA; HASEAVER,
MELLO, 2003, p. 172)

A integracdo da COPENE, a central de matérias-gridmempresas da segunda geracao tem
um significado muito importante e decisivo, poisnco controle desta, a Braskem passou a
Nao precisar mais recorrer a0 mercado para negogigarsumos para a producao das resinas
termoplasticas, que é realizada pelas empresasgimda geracdd O fornecimento e o
preco praticado desses insumos, principalmente emogt passaram a ser definidos

internamente pela empréaAssim, a quantidade erix da producdo de insumos basicos

13 A aquisicao maior central de matérias-primas ds,patalizada no maior complexo petroquimico da Acaélatina, foi
mesmo um golpe brutal na concorréncia, pois corordrale desta nas “maos” Braskem, criou-se uma ipareeoutros
grupos que tivessem interesse em adquirir ativogrdpresas da segunda geracdo que ainda nao erwmcpates a
empresa. A explicacdo para isto é o fato de queseda mais possivel um outro grupo realizar irego a montante, assim
a Braskem no seu processo de integracdo compraes aliy outras empresas da segunda geracdo (PEL@9, p@B8).
Enfim, com a integrac&o da Braskem a empresa tevpaster de influenciar no setor elevado.

14 Porém, mesmo tendo sob seu controle as decis@smifs a central de insumos basicos, a empreta figa refém das

variagcbes de preco da matéria-prima utilizada pedgma, a nafta, cuja producdo nacional e a respiidade pelas
importacdes é exclusividade da Petrobras. Comoegrantdo a montante além das centrais petroquimic&rasil, por
motivo 6bvio, ndo é possivel, a estratégia encdatigela Braskem foi partir para uma alianga comtatads Isto néo
caracteriza um evento inédito, visto que esta gdiastratégica esta presente na industria petrarufasde a sua origem.
Para uma empresa do ramo petroquimico a garantialdee de matéria-prima adequado com as suassigaess e dentro
do prazo preciso € fundamental, pois: [...] “Noolatb refino, a venda de nafta precisa ser feitardete um periodo de
tempo maximo que corresponde ao tempo necessaripuatseja atingida a capacidade maxima de estatd§EHUCK,
2002, p.68). Isto é, a central petroquimica temngaeber justamente a quantidade necesséria n@ teenp para que nao
venha a ocorrer falta ou sobra de matéria-prima.
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sao decididos de acordo com o volume e a natuedemanda pelas resinas produzidas pela
segunda geracao, evitando excessos de estoquaiasgyeracdes. A producdo sera entao
otimizada, o que eleva a eficiéncia da empresa @ibporciona ganhos de competitividade.

Tudo isto ndo seria possivel caso a primeira egansla geracdo ndo estivessem integradas,

ou pelo menos seria bastante complicado, pois:

[..] a estratégia de ser implementada. A diferendga porte entre os
transformadores, de um lado, e os produtores dearesde bens de consumo
final, de outro, gera um poder de barganha desigus pode levar a um
desequilibrio na apropriagdo das margens se na@gragdo através de
parcerias apresenta algumas dificuldades para h@ooedos que permitam
maior equidade na distribuicdo do lucro... No eatapara que haja melhoria
na performance dos produtos devido as caracteristicas técnicasedasas, a
integracdo é indispensavel. Além disso, as empadém vantagens fiscais e
reducdes de custos de transporte e estocagemaquegsificativas em face
dos grandes volumes negociados (GOMES; MONTEIRONVIENEGRO,
1999, p.7).

Com planejamento integrado da producdo da prineesagunda geracdo, outra vantagem €
obtida pela Braskem. No desenvolvimento de novaesiyios, pois como afirma Gomes,
Monteiro e Montenegro (1999), que se torna posstravés de trabalho em conjunto das
equipes que fazem parte das empresas da cadeigipaod\té 2005, em torno de 11% das
resinas comercializadas pela Braskem séo referanpesdutos novos, e neste mesmo ano a
empresa registrou 19 pedidos de patente no Brasilexterior, possuindo uma soma de 137.
Isso fruto da busca incessante da empresa porgéova tecnologia, outro fator importante
que soO foi possivel com a integracdo e que corfermpresa um diferencial importante em
relacdo as concorrentes, pois 0s novos produtosspamdem agseudocommodities, que sao

0s produtos petroquimicos de maior valor agregAtiom de ter as equipes das duas etapas
da empresa trabalhando em equipe, a Braskem tarfiszéparcerias com os seus clientes na
busca de novos produtos. Um exemplo de destaqgende a propria empresa, foi o
desenvolvimento de uma resina especial de polilgropide alta rigidez que permite a
fabricacdo de descartaveis de qualidade supertamtes produzidos com o poliestireno. As
parcerias da Braskem com os seus clientes vao déemesenvolvimento do produto (a
resina), também séo desenvolvidos conjuntamentgopamentos a serem utilizados pelo
cliente e o modelo de negdcio a ser praticado ondugéo do novo produto. A empresa
também, através do setor de Exportacdo de Tranaftwsn negocia os produtos dos seus
clientes no mercado exterior, pois que o acess@m@sesas da terceira geracao, que sdo de

porte menor, ao mercado externo enfrentam dificdddapor ndo conhecerem bem o0s
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mecanismos de acesso a este mercado e nao dismpmenapital de giro suficiente
(GOLDEBERG, 2003, p.11). A Braskem além de aumestiais venda, a empresa também
cria lacos de fidelidade, pois a empresa deixaedaenas fornecedora das resinas, e se torna
parceira das empresas de transformacdo, garantimda relacdo mais estavel de

comercializacao dos seus produtos.

Quanto ao aspecto autonomia tecnolOgica, que eaafat®s da integracdo estava em estado
de defasagem, para a Braskem trata-sairdeeixo estratégico da empresa, que na sua
estratégia de buscar maior rentabilidade e elevaprapetitividade da cadeia produtiva
petroquimica — como também a cadeia dos plasticogestiu em 2005 R$ 330 milhdes no
seu centro de tecnologia e inovacéo. Aléem do cetiprio de tecnologia, o que ndo existia
nas empresas petroquimicas brasileiras na erafggracdo, a empresa também fez parcerias
com centros de pesquisa nacionais e estrangewo®) exemplo as parcerias com a alema
SAP (empresa produtora gaftwares industriais) e a estadunidense Accenture (cornsaltie
gestdo). A parceria com essas empresas teve coj@ivola cria do sistema integrado de
informacédo da Braskem, que possui uma base uUnicafdenacdes, com ferramentas e
métodos tecnoldgicos para tornar mais rapidos eieafes o0s processos da empresa
(BRASKEM, 2005).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como foi visto ao longo do texto acima, mais edmachente quando tratado da descricdo da
indUstria petroquimica brasileira, a configurac@std em polos com plantas altamente
integradas, desde a sua origem, ndo foi um faterrdeantemente suficiente para atender as
condi¢cdes necessarias de desempenho competitiigfagaio quando fora exposta ao
mercado internacional. A integracao fisica entrplastas € um fator que confere ufoate

de competitividadepara a o conjunto das empresas de um polo peitnd@yi pois 0s

beneficios competitivos possiveis devido a essgroacdo sao importantissimos e diversos.

Com a integracao fisica as empresas ganham emsatenaeducédo de custos de logistica,
pois se gasta menos com o0 transporte dos produt®qpimicos, que devido as
caracteristicas dos mesmos implica em um processousto altissimo, que no caso das
plantas de polietileno, por exemplo, tornaria imgléeconomicamente receber eteno de um
outro polo petroguimico; o tempo de entrega de maapgima € reduzido; a proximidade
entre as geréncias das empresas estdo mais proxingag possibilita uma maior sinergia
entre as empresas. Ainda se deve levar em comtxienpdade da Refinaria Landulfo Alves-
Mataripe.

Embora possuisse todas essas condicdes, as engeegsimicas no Brasil se acomodaram
durante o periodo em que existiu o0 modeipartitte, pois estavam protegidas pelas politicas
protecionistas do Estado. As mudancas da estrdéupalitico-econdmica do pais, ha maneira
gue se implementaram, foi sem ddvida um golpe midgtte para diversos setores da

economia nacional., mas para a petroquimica taeelra sido mais agravante. Como foi

descrito acima, o capital estatal foi o principg&mpda petroquimica nacional e a saida do
mesmo das participacdes nas empresas petroquimggsecialmente nas centrais

petroquimicas, significou mais do que a retiradameacionista economicamente consistente.
A retirada do estado da industria petroquimica amati somada a conduta da politica
econdmica do inicio da década de 1990 evidenciaefséncias competitivas existentes nas

empresas, escamoteadas blindagem fornecida petorgov

No caso da petroquimica baiana, problemasndos da privatizacdo foram mais além,por
motivo ja apresentado e discutido nesse trabgie foi a pulverizacdo da propriedade das

empresas do Poélo petroquimico de camacari e qudétaesno né societario. Este acabou
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gerando uma situacao que dificultava na dinAmicaatentes que conduziam as empresas,
em razdo do cruzamento de interesses dos sOciaEmA® situacdo das empresas
petroquimicas situadas em Camacari diante do atel@eonomicamente abeftm agravada.

A solucdoapontada pelos estudos de competitividade, entiespes direcionados ao ramo
industrial em questdo, era a integracdo das engprdaasegunda geracdo as centrais
petroguimicas,no que se refere a integracao dossati

E de fato com a criacdo da Braskem - a empresialenente integrada e de grande porte —
0s problemas que vinha enfrentando a petroquintasilbira devido ao novo ambiente que
esta competia puderam ser combatidos e superado®peram a realavancagem do setor.
Embora as acdes realizadas apés a integracaofetsadtar que para o bom desempenho da
induUstria petroquimica esta associado também odai criacdo da Braskem ter ocorrido em
um periodo de crescimento da economia mundial,esEsé um assunto a ser discutido em

um outro trabalho.
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