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SUMARIO

O presente trabalho tem o objetivo de contribuir no processo de
planejamento estratégico da empresa, através da andlise de seu conteiido,
caracteristicas e elementos.

Neste sentido, a primeira parte do trabalho se dedica a realizacdo de
uma andlise critica do processo de planejamento estratégico, contendo as
seguintes etapas:

Q Conceituagdo tedrica sobre estratégia e diferentes abordagens do
processo de planejamento estratégico encontradas na literatura;

Q Apresentacdo e enquadramento tedrico do processo de planejamento
estratégico em uso na empresa;

U Construcdo, a partir da literatura, de quadro de referéncia para o
processo,

Q Proposicdo, discussdo e validacdo de oportunidades de melhoria.

Na segunda parte do trabalho, é desenvolvida uma das propostas
apresentadas: a discussdo da competitividade na indistria petrogquimica e a
andlise do posicionamento competitivo da empresa. Através de:

Q Conceituacdo de competitividade, razdes para sua importdincia e
apresentacdo de modelos tedricos de andlise competitiva,

[ Discussdo das condigdes competitivas do setor segundo os modelos
apresentados;

3 Desenvolvimento de ferramenta de andlise de competitividade para a
empresa, estruturada em torno de indicadores de desempenho relacionados
com sua competitividade.
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1.1 A EMPRESA

O trabalho foi desenvolvido na empresa OPP Petroquimica S.A., empresa
produtora das resinas termopldsticas polipropileno e polietileno (denominadas resinas
poliolefinicas).

Nova denominagdo da PPH Companhia Industrial de Polipropileno S.A., a
OPP Petroquimica S.A. foi fundada em 21 de novembro de 1983 para atuagido no
segmento de polipropileno, tendo como acionistas iniciais a Petroquisa (Petrobras
Quimica), a Petropar (empresa nacional) e a Hercules (empresa petroquimica
americana)’.

A OPP Petroquimica S.A. possui sua principal unidade industrial localizada
no pélo petroquimico de Triunfo/RS, inaugurada em 1983. Posteriormente foi
construida uma nova unidade em 1992, onde produz as diversas variedades de
polipropileno (homopolimero, copolimero, atético, etc). Sua capacidade de produgado
¢ de 300 mil toneladas de resina por ano.

As principais aplicagdes do polipropileno sdo: filmes plasticos, embalagens
(rdfia e multifilamento) e matéria-prima para inje¢do, sopro e extrusdo de pegas
plasticas.

Também em Triunfo/RS estd localizada a unidade industrial dedicada a
produgio de polimeros avangados (compostos aditivados de polipropileno com
caracteristicas fisico-quimicas diferenciadas), cujos principais mercados sdo o
automobilistico, de méveis ¢ utilidades domésticas e cujas vendas atingem cerca de 25
mil toneladas/ano.

Em 1986, a OPP Petroquimica S.A. - OPP teve parte de seu capital adquirido
pela Odebrecht Quimica S.A. empresa da Organizacio Odebrecht. Este processo
prossegue durante o Programa Nacional de Desestatizagio, com a aquisi¢do em 1992
da parcela de capital detida pela Petroquisa e, deste modo, do controle aciondrio da
empresa. Finalmente, em 1995 é adquirida a participagio detida pela Himont (que
suceden a Hercules), permanecendo assim a Odebrecht com 100% do capital votante
da empresa.

! Este modelo de estruturacao aciondria, conhecido como “modelo tripartite”, onde o controle da empresa era
dividido entre o governo (na figura da Petroquisa), um sécio nacional e um sécio estrangeiro (geralmente
detentor da tecnologia empregada), pauton a estruturacio da petroguimica nacional ¢ serd ponto importante
para o entendimento da sua atual organizacao.
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Fundada em 1945, a Organizacio Odebrecht & originiria do setor de
construgio civil, quando o entdo jovem de 25 anos Norberto Obebrecht funda a
construtora CNO, apds herdar de seu pai, dois anos antes, a massa falida da empresa
Emilio Odebrecht S.A. Desde entdo, as préticas gerenciais empregadas por seu
fundador se estruturaram em torno de um conjunto caracteristico de principios e
conceitos que formaram a Tecnologia Empresarial Odebrecht?, filosofia de gestdo
aplicada as empresas da Organizacio.

A partir da década de 70, trés vetores importantes marcam os novos rumos da
Organizagio Odebrecht: a expansio em engenharia, a internacionalizagdo e a
diversificagdo. Como resultado deste processo (figura 1.1), ocorrem as aquisigbes das
empresas CBPO (construgéo), Tenenge (engenharia), CMW (eletrénica e automagao),
Bento Pedroso (construtora em Portugal) e SLP (empresa de engenharia na
Inglaterra); criagdo das empresas OPL (perfuragdes), CBPO of América (construtora
nos Estados Unidos), Veracruz Florestal (florestamento), OTL (telecomunicagGes),
Odebrecht Bau (construtora na Alemanha) e Prolan (processamento de dados) e
investimentos na drea quimica e petroquimica - OPP (polipropileno), Poliolefinas
(polietilenos), Salgema (soda-cloro) e CPC (PVC).

sento Pedroso

Odebrecht S.
(holding)

Organizacio
Odebrecht

Odebrecht
Quimica

Florestal

FEO os

Figura 1.1 A Organizagio Odebrecht
Elaborado pelo autor

2 A descrigio da Tecnologia Empresarial Qdebrecht e discussio de sua influéncia nos processos
administrativos da empresa ser4 realizada ao longo do o corpo do trabalho.
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Em 1993, paralelamenie ao inicio da gestdo da Odebrecht na empresa, a OPP
Petroquimica foi integrada operacionalmente A empresa Poliolefinas S.A.,
produtora de polietilenos, cujo controle também pertencia a2 Odebrecht (cujo histérico
¢ descrito no box 1.1).

Fundada em 29 de outubro de 1968 a Poliolefinas S.A. possufa como acionistas
iniciais as empresas Petroquisa, Unipar e National Distillers.

Sua primeira unidade industrial, localizada no pélo petroguimico de Capuava, regido
metropolitana de S&o Paulo, ¢ com capacidade de produgio de 115 mil toneladas de resinas
por ano, foi inaugurada em 1972 para a produgéio de polietileno de baixa densidade -
PEBD, onde passou-se a produzir também o copolimero de etileno acetato de vinila - EVA.

No final de 1982, entrou em opera¢fio uma segunda unidade industrial, localizada no
pélo petroquimico de Triunfo, no Rio Grande do Sul, também para a produgio de PEBD,
com capacidade para a produg@o de 180 mil toneladas/ano.

Finalmente, em 1992 foi inaugurada uma terceira unidade industrial, localizada no
pélo petroquimico de Camagari, no estado da Bahia, para a produgdo das resinas polietileno
de alta densidade - PEAD (65 mil toneladas/ano) e polietileno de baixa densidade linear -
PEBDL (65 mil toneladas/ano).

Através destes quatro produtos, a Poliolefinas atua em todo o segmento de
polietilenos, cujas principais aplicagdes sdo: embalagens alimenticias e industriais, filmes
pldsticos e matéria-prima para injegéo e sopro de pegas pldsticas.

Durante a década de 1980 e através do Programa Nacional de Desestatizacio,
participagGes da National Distillers e da Petroquisa foram adquiridas pela Odebrecht Quimica.

Box 1.1 Histérico da Poliolefinas S.A.

A integraciio operacional entre OPP e Poliolefinas abrangeu a unificacdo de
todas as dreas da empresa (industrial, comercial, tecnologia, financeira, etc) sob uma
administragdo tinica e foi motivada pela existéncia de sinergias de operagdo entre a
OPP e a Poliolefinas, relacionadas tanto a caracteristicas de operagdo/manutengdo de
suas unidades industriais, quanto aos mercados ¢ aplicagdes de seus produtos.

Este processo foi concluido durante o ano de 1995, por meio de uma
reestruturagdo societaria, quando a Poliolefinas se transformou em controlada da OPP
(figura 1.2).
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Capital Votante

Figura 1.2 Estrutura Aciondria da OPP
Elaborado pelo autor

Consolidando a Poliolefinas, a OPP € lider de mercado em toda sua linha de
produtos, a excecdo da resina PEAD, tendo participagdo expressiva no segmento
nacional de resinas poliolefinicas (polietilenos e polipropileno). Possui também o
maior porte empresarial entre os produtores nacionais de resinas poliolefinicas, com a
produgdo anual de aproximadamente 750 mil toneladas das diversas resinas e
faturamento da ordem de US$ 1 bilhdo em 1994 .

Sua presenga de mercado, como tnica empresa nacional a fornecer toda a
gama de polietilenos e polipropilenos, porte empresarial e operacio nos trés pélos
petroquimicos brasileiros (figura 1.3) torna a OPP importante ator na inddstria
petroquimica nacional.

PEBDL, PEAD
(Camagari/BA)

EBD, EVA, sede
{Capuava/SP)

PP, PEBD
(Triunfo/RS)

Figura 1.3 Localizagdo das Unidades Industriais
Elaborado pelo autor

Por fim, as mudangas organizacionais ocorridas nos iltimos anos na OPP,
tanto em relagdo a mudanga da gestdo piblica para a iniciativa privada, quanto nas
transformagGes dos processos administrativos e gerenciais apés sua integragio com a




Cap. 1 - Introdugcdo 5

Poliolefinas ¢ na implementagdo de uma nova filosofia de gestdo e cultura
corporativa, representaram grandes desafios a serem superados pela empresa.

Na sua visdo de futuro (figura 1.4), o objetivo € a constante criagdo de valor
para os acionistas, traduzidos em rentabilidade e crescimento, através da solidez
financeira, competitividade e do desenvolvimento de pessoas. E neste ambiente, que
se insere o presente trabalho.

Estratégias Objetivos Permanentes

Rentabilidade

Valor para

Compelilividade — 0s aclonistas &

Crescimento

Figura 1.4 Estratégia Corporativa
Fonte: OPP

1.2 O ESTAGIO

De acordo com a filosofia de gestio da empresa Tecnologia Empresarial
Odebrecht - TEO, a criagdo de valor ocorre no sentido do acionista para o cliente,
através das pessoas responsdveis pela geracio dos bens e servigos.

Deste modo, o organograma da empresa (“macroestrutura” na linguagem
interna) € horizontal, fluindo dos acionistas para os clientes, existindo uma distin¢io
entre as fungdes de linha, responséveis diretamente pela producio dos bens e servigos
(4rea industrial e drea comercial), e as funges de apoio, que suportam as atividades
da linha (juridico, marketing, novos negécios, etc).

O estdgio, iniciado em dezembro de 1994, foi realizado em uma das areas de
apoio: a area de planejamento (figura 1.5). Suas fungdes principais sdo:

2 conducio do ciclo de planejamento estratégico da empresa (conforme seré
descrito no corpo do trabalho);
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Q apoiar o presidente da empresa (“Lider Empresarial” na linguagem interna)
e as dreas de linha da empresa, na formulaciio e implementagiio de estratégias,

realizacdo de analises, etc;

J acompanhamento do desempenho da empresa e geracio das informacoes
gerenciais para sua administragdo.

Apoios

e,

A
C C
I L
O I
III Lider ﬁ
1 Empresarial
S i P T
T s E
A . S
S .
- i
Tecnologia
Desen. Org,

Figura 1.5 Organograma Simplificado da OPP
Elaborado pelo autor

O trabalho realizado pela drea de planejamento pode ser caracterizado como
predominantemente de apoio s 4reas operacionais da empresa, tanto no fornecimento
de informagGes gerenciais ¢ andlises, quanto na organizagdo e formalizagdo das
atividades de planejamento estratégico da empresa. Pontos estes, que ficardo mais
claros no desenvolvimento do trabalho, onde a funcao e atividades da 4rea de
planejamento serao melhor discutidas.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

A oportunidade de estdgio na 4rea de planejamento da OPP abrin um campo
vasto de possibilidades para desenvolvimento do Trabalho de Formatura, em uma area
de atuagdo extremamente ampla ¢ rica. No entanto, € necessdria a delimitagdo do
horizonte de trabalho, a fim de desenvolver um trabalho coeso no espago de tempo
disponivel.
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Assim, o presente trabalho tem como objetivo contribuir para a melhoria
do processo de planejamento estratégico da OPP, seu contetido € elementos.

Este objetivo serd desenvolvido segundo dois vértices principais, que serao
desenvolvidos nas partes I e II do trabalho:

0 a andlise critica do processo de planejamento estratégico;

3 a implementacio de um dos pontos de melhoria levantados na discussao
anterior, incluindo uma discusso da questio da competitividade.

Na Parte I do trabalho, contendo os Capitulos 2 a 4, sera realizada a analise
critica da metodologia de planejamento estratégico da OPP, procurando identificar
possiveis oportunidades de melhoria no seu processo ¢ ferramentas.

Inicialmente no Capitulo 2 serdo abordadas as questdes tedricas sobre
planejamento estratégico, definigdes e apresentagdo de diferentes escolas de
pensamento e abordagens encontradas na literatura recente sobre o tema. O intuito €
embasar as discussfes futuras, na apresentagio e consolidagéo dos conceitos sobre o
tema.

Em seguida, sera descrita no Capitulo 3 a metodologia e filosofia de
planejamento utilizada pela OPP na condugido de seu processo de planejamento
estratégico. A descri¢do do processo possibilitara seu enquadramento tedrico segundo
os enfoques e escolas apresentados no capitulo anterior, embasando sua posterior
andlise critica.

Finalizando a Parte I do trabalho, durante o Capitulo 4, de posse de maior
compreensdo sobre o processo de planejamento estratégico, tanto do ponto de vista
tedrico quanto da atual realidade da empresa, serd feita uma andlise critica do
processo, metodologias, insumos e produtos, onde seriio buscados possiveis pontos
de melhoria e complementacio. Para esta andlise serd construido um quadro de
referéncia tedrico, a partir das discussdes dos capitulos anteriores, que serd
contraposto ao atual processo. Como resultado deste capitulo, espera-se obter pontos
onde o processo possa ser aprimorado e desenvolvido.

As linhas gerais da filosofia de gestdo da empresa, TEO, desenvolvida pelo
fundador da Organizagdo Odebrecht e adotada em todas as empresas da Organizagio,
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serdo tomadas como restri¢io, ou seja, os pontos propostos terdo passado pelo filtro
representado pelos principios da filosofia de gestdo em pratica.

A Parte II destc trabalho se dedicard a discussio mais detalhada e
implementacio de uma das oportunidades de melhoria identificadas: a questiio da
competitividade.

No Capitulo 5 serio conceituadas as questdes relativas a definicio de
competitividade em si, qual sua abrangéncia ¢ como ela pode ser medida ou
diagnosticada, entre outras. Em seguida, serdo discutidas as condicoes competitivas
préprias do setor petroquimico de resinas poliolefinicas, com o objetivo de atingir
maior entendimento sobre o tema.

Concluindo o trabalho, no Capitulo 6 sera elaborada uma ferramenta de
andlise do posicionamento competitivo da empresa como insumo ao processo de
plancjamento estratégico, apresentando seu conceito, estrutura € elementos.
Adicionalmente, sera discutida a validade de implementagdo de um indicador global
de competitividade para a OPP, seu conceito, beneficios e riscos.

Espera-se que, através da andlise do processo de plancjamento estratégico da
OPP, proposicdo de melhorias e implementagio de uma delas (a questio da
competitividade), este trabalho venha a contribuir para o melhor desempenho deste
Processo na empresa.
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2.1 INTRODUCAO

Nos tltimos trinta anos, a palavra “estratégia” se transformou em uma das
palavras do dia-a-dia dos administradores, que, em busca de maior eficiéncia em suas
organizagdes, cada vez mais se aprofundaram em métodos de “anilise e planejamento
estratégico”. No entanto, o desenvolvimento da era modema da industrializagdo se
deu muito antes que a literatura de administragio comecgasse a dedicar atengdo
crescente ao tema a partir da década de 1960. Assim, se a estratégia ¢ fundamento
para o desenvolvimento das organizacdes, seu emprego precede sua discussao.

Entdo, qual a importincia da discussiio e elaboragio tedrica dos conceitos e
préticas de estratégias empresariais? A crenga sobre a relevancia do tema repousa em
dois pontos principais:

0 O reconhecimento de que o ambiente empresarial, interno e externo a
empresa, foi se tornando cada vez mais mutdvel e descontinuo em relacio ao
passado. Deste modo, a elaboragdo de um quadro de referéncia que aborde a questio
da estratégia empresarial de maneira integrada fornecerd ao administrador dos
sistemas de produgdo melhores condi¢Ges de enfrentar o novo ambiente competitivo .

Q O reconhecimento da existéncia de perspectivas distintas de abordar a
questdo da estratégia, sua concepgdo, formulagdo e relagdo com as préticas
administrativas. A andlise destas abordagens permitird ao administrador melhor
consciéncia de quais sdo os pressupostos em uso em cada organizagdo ¢ quais seriam
as abordagens mais adequadas para determinada situagdo’.

Portanto, através da abordagem tedrica do tema, espera-se estar contribuindo
na dire¢do da maior eficiéncia e eficdcia das organizag¢es € seus administradores.

2.2 ESTRATEGIA, TATICA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Antes de passarmos para a discussdo sobre a estratégia em si, é interessante
estabelecermos um entendimento comum sobre alguns termos que serdo utilizados no
decorrer do trabalho. Especialmente quando as definigdes do termo “estratégia” e seu
relacionamento com “titicas’ e “planejamento” sdo motivo de diversas interpretagdes.

! Por trés desta afirmagdo estd o pressuposto que nae existe a “melhor maneira” de abordar a questiio da
estratégia, hipGtese nem sempre aceita por proponentes das diversas abordagens de planejamento (como serd
discutido ros capitulos seguintes).
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“Em resumo, estratégia é um conceito fugaz e um tanto abstrato.” (Ansoff,
1990)

2.2.1 Defini¢io de Estratégia

A revisdo da literatura revelou algumas idéias sobre estratégia:

“...estratégia € a determinagio das metas ¢ objetivos de longo prazo bdsicos de
uma empresa, a adogdo de cursos de agdo e alocagio de recursos necessérios
para estas metas.”(Chandler, 1962, apud Whittington 1993)

“Estratégia é um dos vérios conjuntos de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizagio,”(Ansoff, 1990)

“.estratégia é um conceito sistémico que d4d coeréncia e dire¢do ao
crescimento de uma organizagéo complexa.” (Ansoff, 1990)

‘“Uma estratégia € um padrdo ou plano que integra os principais objetivos,
politicas e sequéncia de agSes de uma organiza¢do em um conjunto coeso.”

(Quinn, 1980)

“Estratégia corporativa € o padrio de decisGes em uma empresa que determina
e revela seus objetivos, propdsitos, ou metas, produz as politicas e planos
principais para atingir estas metas e define o espectro de negécios que a
empresa deve perseguir, o tipo de organizagdo, humana e econdmica, que ela €
ou pretende ser, e a natureza da contribui¢cdo, econémica e nao-econdmica, que
ela pretende fazer para seus acionistas, empregados, clientes, ¢
comunidades...” (Andrews, 1980)

“... [estratégia] inclui um modelo implicito de como as organizagGes devem ser
guiadas e, consequentemente, configura nosso modo de pensar.” (Pascale,
1984)

Como vemos, as diversas defini¢Bes de estratégia colocam-na ligada a agles
relacionadas ao futuro da empresa, servindo para direcionar as atitudes da
administracdo, e a agbes realizadas no passado e presente das organizagbes, que
revelam quais rumos foram seguidos.
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Mintzberg (1987a) define estratégia segundo dois eixos principais, que
englobam de certa maneira o conjunto de defini¢des apresentadas, sendo assim a
defini¢do adotada neste trabalho;

0 Estratégia como um plano, uma diregio, um curso ou linhas mestras de agéo
pré definidos, etc.

Q Estratégia como um padrao de comportamento da organizacdc no tempo,
relacionada com suas decisdes empresariais.

Enquanto a primeira definigéo se relaciona com o futuro, a segunda € o reflexo
do comportamento passado e presente da organizacdo. Este ponto nos leva a uma
segunda classificacdo das estratégias, entre aquelas deliberadas (explicitas, resultado
de intengGes prévias) e aquelas emergentes (relacionadas com padrdes desenvolvidos
na auséncia, ou apesar de, intengGes prévias). O resultado da combinagio destes dois
fatores € a estratégia realizada da organizacéo (figura 2.1).

Estratégia

Deliberada
Estratégia Estratégia
Néo-realizada —> Realizada

Figura 2,1 Formas de Estratégia
Adaptado de Mintzberg (1994)

Adicionalmente, as estratégias estio presentes nos diversos nfveis de uma
organizacio. Segundo Hax e Majluf (1991), sdo trds os niveis principais das
estratégias: estratégia corporativa, contendo as decisSes que ndo podem ser tomadas
descentralizadamente sem correr riscos de subotimizacéo, estratégia da unidade de
negocio, que, como subdivisdo da estratégia corporativa, contém as estratégias para
assegurar a competitividade das unidades de negdcio da corporacdo e estratégia
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funcional, que consolida os requisitos funcionais demandados pela estratégia
competitiva e constitui o nivel onde as armas competitivas e competéncias da empresa
sdo forjadas. Estes trés niveis, coordenados entre si, comporiam a estratégia da
empresa (figura 2.2).

A

G [=>> Linhas Mestras/
Estratégia Funcional | Coordenagio

Figura 2.2 Niveis da Estratégia
Elaborado pelo autor

2.2.2 Estratégia x Tatica

Definido o termo “estratégia”, outro ponto que recebe a atengdo da literatura
sobre planejamento estratégico € a distingio entre estratégia e tdtica.

As defini¢es mais usuais caracterizam a titica como o conjunto das atitudes
utilizadas na operacionalizacio das estratégias. Isto €, definida a estratégia de agio,
a tdtica viria no seu desdobramento. Tragando uma analogia com uma situagdo de
guerra, a estratégia seria a defini¢gdo dos pontos a serem atacados e defendidos e a
colocacdo das divisdes armadas, enquanto a titica seria como agir em uma
determinada batalha. Este dltimo ponto traz mais uma caracteristica da relagdo entre
estratégia e titica: o que pode ser titico em determinado nivel de decisdo (a batalha
para o general) pode ser estratégico em outro nivel (a prépria batalha para o capitdo
responsdvel).

“..‘estratégia’ se refere a um conceito de aplicagfio de forgas... Contrasta-se
estratégia e tdtica, que € um esquema especifico para emprego dos recursos
alocados.” (Ansoff, 1990)

“Elas (tdticas) sdo de curta duragdo, adaptativas, alinhamentos de acdo e
reacgdo...para atingir metas limitadas. Estratégia define uma base continua para
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a ordenacdo destas adaptacdes em diregéo a propésitos mais amplos.” (Quinn,
1980)

No entanto, novas perspectivas sobre a distingio entre estratégia e tatica
tornam sua linha de separacio cada vez mais ténue, pois:

O estratégias emergentes, ndo presentes nas pretensdes iniciais (conforme
figura 2.1), passam a ter seu papel reconhecido na construgdo do desempenho de uma
organizagio;

0 a funcio de operacbes nas empresas, antes considerada como “titica”,
passa a ter seu papel estratégico reconhecido (Corréa, 1995).

Assim, a distingdo entre estratégia e titica se encontra também relacionada
com a importincia e relevincia das decisdes para a formacio do desempenho da
organizacio. Colocado deste modo, com novas fungdes adquirindo carater
estratégico, estratégia e titica se misturam, na medida em que nem sempre € possivel
distinguir a priori entre o que serd importante ¢ crucial para o sucesso.

2.2.3 Defini¢iio de Planejamento Estratégico

O que é planejar afinal? Qual a relagio entre estratégia e planejamento?

As associagOes mais comuns ao termo planejar estdo relacionadas com tomada
de decisdio e foco no futuro.

“planejar: conjunto de decisdes sobre como fazer algo no futuro.”(Cambridge
International Dictionary of English, 1995)

Considerando que os individuos estdo a todo momento tomando algum tipo de
decisdio e sempre consideram o futuro, imediato ou distante, o que distingue o
planejamento das outras atividades é a producio de um conjunto articulado de
decisdes no tempo.

Outro ponto chave a ser explorado € a associagdo do planejamento estratégico
com um processo formal e explicito nas organizacdes, na forma de semindrios,
exercicios, etc. Esta associagdo visa distinguir outros modos de concepgdo de
estratégias além do planejamento formal (como o de lideres ou empreendedores
intuitivos) que serdo discutidas no decorrer do trabatho.
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Assim, teriamos:

“Planejamento Estratégico como um procedimento formal com intuito de
produzir um resultado articulado, na forma de um sistema de decisoes
integrado.”

2.3 CONCEPCOES BASICAS DE ESTRATEGIA

Muito embora a literatura sobre o tema estratégia empresarial tenha se tornado
mais frequente apenas a partir da década de 1960, o nimero de textos sobre o assunto
é significativamente grande, apresentando desde “férmulas para o sucesso” até
prescriges de estratégias restritas a determinado sistema produtivo.

E, apesar da maior parte da literatura conceber a estratégia sobre prisma similar
(como serd exposto adiante), existe também uma variagdo nos enfoques sobre a
relevincia da estratégia, sua formacio, etc, classificadas segundo vérias “escolas de
pensamento’.

Mintzberg (1994) identificou dez escolas de pensamento distintas (tabela 2.1)
quanto a sua visdo do processo de planejamento estratégico, classificando as tr€s
primeiras como prescritivas (buscando a explicagio da “melhor maneira” de formular
as estratégias) e as restantes como descritivas (mais concentradas na identificagdo dos
processos pelos quais as estratégias sao formadas).

Segundo Mintzberg, a primeira escola identificada, “design school”, considera
o processo de formagdo das estratégias como um processo informal de concepgao,
apoiado no modelo SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). A
“planning school” considera o processo de formagdo das estratégias como um
processo controlado € consciente, formalizado em termos de etapas € passos
elaborados. A terceira escola prescritiva, “positioning school”, foca seus esfor¢os no
conteiido das estratégias (diferenciagdo, diversificacio, carteira de produtos ou
negdécios, etc), sendo que o processo assumido para a formulagdo destas estratégias
seria geralmente o da “planning school”.
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Escola Visao do Processo Caracteristica
Design School conceitual prescritiva
Planning School formal

Positioning School analitico

Cognitiva mental descritiva
Empreendedora visiondrio

Aprendizagem emergente

Politica poder

Cultural ideoldgico

Ambiental passivo

Conjuntural episédico

Tabela 2.1 Escolas de Pensamento sobre a Formagao da Estratégia
Adaptado de Mintzberg (1990)

Das escolas descritivas, Mintzberg caracteriza a “escola cognitiva” pelo seu
foco nos processos de pensamento humano e suas relagbes com a formagdo das
estratégias; a “‘escola empreendedora” como baseada na influéncia de um lider forte ¢
visiondrio; a “escola de aprendizagem” tendo as estratégias como fruto de um
aprendizado coletivo; a “escola politica” com foco nos conflitos de poder dentro das
organizacOes; a “escola cultural” considerando as dimensdes culturais e coletivas no
processo; a “escola ambiental” considerando a formacgdo de estratégias como
respostas s variagSes do ambiente; e, finalmente, a “escola conjuntural” que
consideraria todas as outras escolas no contexto de situagdes ¢ episédios especificos.

Outra valiosa contribui¢do neste sentido foi elaborada por Whittington (1993),
que classificou as escolas de pensamento estratégico em quatro concepgbes €
abordagens bésicas: a abordagem Cldssica, que seria a mais antiga e influente,
bascada em métodos de planejamento racionais; a abordagem Evolucionista,
fundamentada no conceito biolégico de evolugio das espécies, onde a necessidade de
sobrevivéncia e adaptacdo das organizagbes as condi¢cdes do ambiente externo
impulsionaria a formulacdo das estratégias; a abordagem Processualista, que
considera a formagdo das estratégias como um processo incremental e de
aprendizagem. entre as organiza¢des e seus mercados (menos severos e perfeitos que
aqueles assumidos pelos evolucionistas); e, por fim, a abordagem Sistémica, que
acredita que a formacao das estratégias reflete o sistema social em que a organizagdo
e seus membros se inserem.

As abordagens propostas difeririam segundo duas dimensdes principais: quanto
ao produto das estratégias e quanto ao processo segundo o qual as mesmas sio
concebidas. Enquanto as abordagens Cldssica e Evolucionista enxergam a
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maximizagdo dos lucros como o produto natural das estratégias, as abordagens
Processualista ¢ Sistémica aceitam outros tipos de produtos, como resultado do
processo de concepgio das estratégias ou dos interesses dos membros das
organizacBes. Quanto ao processo de formagdo das estratégias, as abordagens
Classica e Sistémica consideram as estratégias como produto de um processo
deliberado e racional, enquanio a Processualista ¢ a Evolucionista enxergam as
estratégias como emergentes do dia-a-dia das organizagbes e suas relagdes com o
ambiente externo e interno. Estas dimensées se encontram esquematizadas segundo a
figura 2.3.

PRODUTOS
Maximizagao dos Lucros
CLASSICA EVOLUCIONISTA
PROCESSO
Deliberado Emergente
SISTEMICA PROCESSUALISTA
Pluyralista

Figura 2.3 Abordagens Genéricas da Estratégia
Transcrito de Whittington (1993)

A classificacdo proposta por Whittington, apesar de nido contemplar cada linha
de pensamento existente em seus detalhes (como inicialmente exposto no trabalho de
Mintzberg), tem a vantagem de captar as similaridades e divergéncias de cada linha de
pensamento, agrupando-as em quatro classificagdes, o que torna mais clara a visdo do
todo.

Deste modo, a abordagem proposta por Whittington (1993) foi adotada
neste trabalho como modelo bisico para a classificaciio das escolas e enfoques de
planejamento estratégico.
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Antes de passar para a descrigfio e caracterizagio do processo de planejamento
estratégico na OPP, tema do capitulo 3, as quatro abordagens de estratégia serao
descritas com mais detalhes, no intuito de estabelecer as bases para a discussdo futura.

2.3.1 A Abordagem Classica

Associada com a maior parte da literatura sobre o tema, a abordagem cldssica
da estratégia baseia-se em um processo racional e deliberado de andlise, que resultaria
na formulac@o e concepgdo das estratégias.

Na abordagem cléssica, o objetivo central da empresa e seus membros € o
posicionamento nos mercados que possibilite a maximizagdo dos lucros, sendo esta
orienta¢do para o lucro bem ilustrada na definicdo de missdo de empresa proposta por
Alfred Sloan (1963, apud Whittington, 1993), influente executivo americano que
comandou a General Motors no segundo quarto deste século:

“...a missdo estratégica de um negdcio é obter retorno para seu capital, e se em
algum caso particular este retorno no longo prazo nio for satisfatério, a deficiéncia
deve ser corrigida ou a atividade abandonada.”

Para o alcance destes objetivos, Kenneth Andrews (1980) propde um modelo,
futuramente denominado SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
e associado a escola de planejamento “design school”, onde a formulagdo das
estratégias decorreria da andlise do ambiente, suas ameagas e oportunidades, e das
caracteristicas da empresa, suas fraquezas e pontos fortes. A consideragio de todas as
combinacGes possiveis possibilitaria entdo a escolha do melhor par oportunidade-
recurso, compondo assim a estratégia bdsica da empresa (figura 2.4).
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(;‘ongigoca.s e Competéncias
en en.clas Diferenciadas
do Ambiente
& 3 Capacidades
Tcono;ma} Financeiras
Secp;l ogia Administrativas
ocia Organizacionais
Politica Reputagio
Globalizagdo Historia
Rlsc0§ e Recursos da
Oportunidades Corporagio
Extende ou limita
Identificagio Consideragio de todas oportunidades.
Pesquisa as combinages Igentificagdo de
Andlise de Risco forcas e fraquezas.

Programas para
aumento de capaci-
dades.

Avaliacio para
determinar o melhor par
oportunidade - recurso

Escolha de Produtos e
Mercados
(estratégia econdOmica)

Figura 2.4 Modelo SWOT
Transcrito de Andrews (1980)

Outro modelo proposto surge do trabalho de Igor Ansoff (1965 e 1990), que
procura associar a formulagdo das estratégias empresariais a uma série de analises ¢
etapas de escolha e julgamento que produziriam a melhor alternativa vidvel. O
processo de formulagio das estratégias se iniciaria com a defini¢io dos objetivos da
empresa, que, confrontados com uma previsdo provéavel do futuro da empresa a partir
do estado atual, resultaria em uma gap, ou hiato, entre o desejado e a previsdo
(“andlise de competitividade”). Este hiato (eventualmente diminuido devido A revisao
dos objetivos iniciais) € entdo gerador do processo de formulagdo do plano
estratégico, cujas principais alternativas, ou dimensGes, de decisdo seriam a expansdo
nos mercados atvais vis a vis diversificacdio e internacionalizacdo (“andlise de
carteira”). Todas estas etapas, seriam apoiadas por mecanismos analiticos de escolha
¢ julgamento, incluindo critérios como julgamento de sinergia, coeréncia com
objetivos € custos de entrada e saida de novos negécios.
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“Um aspecto vantajoso de nosso método de formulacido de estratégias € o
processo de miiltiplos estdgios para a redugdo do campo de alternativas, que limita a
lista final de amplitudes de carteira a um nimero relativamente pequeno, as vezes a
uma unica alternativa aceitavel.”(Ansoff, 1990)

Um fluxograma resumo do modelo proposto por Ansoff, contendo as etapas
“andlise de competitividade™ e “andlise de carteira”, € exibido a seguir (figura 2.5).
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Mais contemporineo, Michael Porter (1991), outro autor considerado um dos
expoentes da abordagem cléssica, associa o processo de plangjamento estratégico com.
o processo de andlise ao nivel das nagGes, dos setores indistrias € das empresas, em
busca da obtengdo de vantagens competitivas 2

Através da andlise de textos associados a abordagem cldssica da estratégia,
particularmente os relativos a “design school”, Mintzberg (1990) identificou algumas
premissas bdsicas relativas ao pensamento cldssico, que estariam implicitas nas
escolas tradicionais, entre as quais:

1. A formulacio das estratégias deve ser um processo de pensamento
controlado e consciente. Esta premissa é observada claramente através do
enfoque racional e analitico proposto nos modelos cldssicos. Citando Andrews
(1980): “O processo descrito até entdo assume que Os estrategistas sao
objetivamente analiticos na estimativa da capacidade de suas empresas € nas
oportunidades que véem ou antecipam em novos mercados.”.

2. A responsabilidade pelo processo de planejamento estratégico repousa
no lider da empresa e seu staff de planejadores. Esta premissa decorre
principalmente da distingdo colocada entre as etapas de elaboracio e
implementacio das estratégias. A primeira etapa de elaboragio, “decidir o que
fazer”, é colocado como fungdo do topo da empresa, citando Ansoff (1990):
“na estrutura funcional, a responsabilidade pela elaboragao de estratégias deve,
necessariamente, ficar centralizada no topo, porque nio ha ponto algum nos
niveis inferiores de administracio em que possam ser obtidas a amplitude de
conhecimento € as competéncias necessarias para a atividade estratégica.”.

A mensagem final é que a abordagem cldssica deposita sua confian¢a na
capacidade dos administradores em adotar estratégias maximizadoras do lucro,
através de planejamento racional de longo prazo.

2.3.2 A Abordagem Evolucionista

A abordagem evolucionista, ao contriric da abordagem classica, nao cré na
habilidade e capacidade dos administradores em conceber estratégias de longo prazo
que assegurem a sobrevivéncia de suas organizagGes. Na abordagem evolucionista, €

% 0 modelo proposto por Porter serd mais detalhado no Capitulo 5.



Cap. 2 - Planejamento Estratégico: escolas e enfoques 22

o mercado que, através de seu poder seletivo e de mutaciio, assegurari as
empresas sobreviventes as condicdes de lucratividade.

Na visdo evolucionista, a competi¢io existe muito antes da estratégia; ela se
iniciou com a prépria vida. Dado que as empresas e os mercados ndo podem crescer
infinitamente, sé aquelas empresas que se adaptarem ao ambiente se perpetuardo. O
ambiente, caracterizado pelos mercados onde a empresa atua, seria muito competitivo
e mutdvel para viabilizar qualquer tentativa de predigio ¢ concepgdo de estratégias
racionais de longo prazo.

A competigdo entre as empresas é abordada de maneira similar 2 competi¢do e
evolugdo biolégica, baseada nos principios da variedade das espécies, adaptagdo e
vantagem competitiva.

“Lembre-se do Principio de Gause’. Competidores que atuam da mesma
maneira ndo podem coexistir - ndo mais nos negdcios que na natureza. ... E por
isto que Darwin € provavelmente um melhor guia para a competi¢do
empresarial que os economistas o sdo0.” (Henderson, 1989)

A formulagdo das estratégias € entdo considerada como um processo emergente
e adaptativo, onde as empresas testam suas estratégias contra o mercado em um
processo de feed-back constante.

“A competicido natural se d4 através de um processo de tentativa e erro, de
baixo risco e incremental. Pequenas mudangas sdo tentadas e testadas.”
(Henderson, 1989)

Um exemplo desta abordagem seria a estratégia da Sony durante a década de
1980, onde mais de 160 verses de Walkman foram langadas no mercado americano,
nunca retendo mais de vinte versdes simultaneamente (Sanchez e Sudharshan 1992,
apud Whittington, 1993).

Em resumo, as estratégias para a maximizagdo dos lucros e sobrevida da
empresa sdo formuladas de uma maneira emergente, pela busca da adaptacio e
vantagens competitivas, onde o foco no planejamento racional de longo prazo €
substituido pela busca da eficiéncia nas atividades atuais e eficicia em acompanhar as
mutagdes do ambiente.

* Principio da Exclusdo Competitiva, desenvolvido pelo bi6logo russo Gause em 1934 através do estudo de
micro organismos, segundo o qual espécies idénticas nfio cooexistem em um mesmo ambiente €Casso em
recursos (o que seria possivel se as espécies apresentassem alguma diversidade).
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Na conclusio de Williamson (1991), que fundamenta sua abordagem
evolucionista da estratégia na otimizagdo ad hoc dos processos e seus custos: “Meu
argumento € que a orientagio micro-analitica para a economia nos sistemas € seus
custos de transagdo trata com muitos dos aspectos chave em relagdo aos quais a
estratégia empresarial deve ser considerada.”

2.3.3 A Abordagem Processualista

Caracterizada como contraponto da abordagem cldssica, a abordagem
processualista da formagdio das estratégias partilha do ceticismo da abordagem
evolucionista quanto a capacidade dos administradores em conceber estratégias
através do processo racional de planejamento, caracterizando assim a formagéo das
estratégias como um processo emergente nas organizagdes. Como resultado deste
processo emergente, a abordagem processualista admite a concepcdo de estratégias
com muiltiplos objetivos além da maximizacédo dos lucros.

Na argumentagio sobre a utilizagdo da abordagem classica para a formulagdo
das estratégias, Mintzberg (1994) discute trés pontos que estariam relacionados com
premissas bdsicas da abordagem classica e sua inadequagdo para a concepgéo
estratégica. Sdo elas:

1. A Falicia da Predeterminaciio: a premissa de que o ambiente externo
pode ser previsto, seja por meio de planos ou cenérios, s6 se mostraria vdlida
para ambientes estiveis e pouco incertos. Para ambientes instiveis, nao
existiria metodologia capaz de prever as descontinuidades.

2. A Faliacia do Desprendimento: a distingdo entre formulagio e
implementacio das estratégias, e consequente distingdo entre aqueles que
planejam e aqueles que executam, faz com que se perca boa parte da riqueza
das informagdes quando estas sdo formalizadas e comunicadas aos
planejadores.

3. A Falacia da Formalizacfio: ¢ questionada a premissa que o processo de
formagdo de estratégias pode ser formalizado através de uma série de etapas,
atividades ou check-lists que ao seu fim resultariam na formagdo de uma
estratégia. Na formagdo das estratégias estariam presentes elementos ndo
analiticos, como a percep¢iao do ambiente e a intuigdo. Segundo Mintzberg,
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este ponto traria a principal faldcia da abordagem classica: ‘“Porque analise
ndo é sintese, planejamento estratégico néo é formacao de estratégias.”

Assim, a abordagem processualista considera o processo de formagdo de
estratégias emergente € ndo analitico e racional, como resultado de um processo
incremental nas organizacdes.

“Estratégias efetivas tendem a emergir de uma sériec de ‘sub-sistemas
estratégicos’, cada qual atacando uma classe de temas estratégicos (por
exemplo aquisi¢des, desinvestimentos ou grandes reorganizagdes) de um modo
disciplinado, mas que sdo fundidos incrementalmente e oportunisticamente em
um padrio coeso que se torna a estratégia da empresa” (Quinn, 1980)

2.3.4 A Abordagem Sistémica

Acreditando na capacidade dos administradores em conceber estratégias
vidveis para suas empresas, a abordagem sistémica difere da abordagem classica
segundo dois vértices principais: a necessidade de compreender a formulacdo da
estratégia dentro do contexto da sociedade na qual ela estd inserida e a aceitacao
de miiltiplos objetivos na formulagdo das estratégias (além da maximizagdo dos
Iucros tdo somente).

A abordagem sistémica contextualiza a formulacdo das estratégias segundo o
ambiente social, econdmico e politico externo. Assim, as abordagens estratégicas
difeririam, por exemplo, em economias como a alemi e a japonesa onde os bancos
estabelecem parceiras de longo prazo com as empresas, frente as relagdes do mercado
de capitais americanos. Enquanto no primeiro caso as relagdes, seja sob a forma do
zaibatsu’ japon8s ou outra associagio, possibilitem estratégias mais lentas e
adaptativas, um menor comprometimento entre empresa ¢ acionista nos mercados de
capitais levaria a estratégias de maximizagdo de retorno com maior foco no curto

prazo’.

Da mesma maneira, a origem da alta geréncia das empresas e suas relagbes
com o setor publico influenciariam a abordagem em relaga@o a estratégia. Por exemplo,

* Conglomerados de empresas, geralmente contendo um banco, inddstria automobilistica e industria de base,
que, possuindo patticipaghes acionarias em rede (A tem parcela de B, que tem parcela de C, que, por sua vez,
tem parcela de A), atuam com alinhamento de interesses e auxilio mituo (por exemplo, com ¢ banco como
brago financeiro e financiador das iniciativas).

> Embora haja esta &nfase em relacionar os objetivos e metas estratégicas com o sistema social vigente, néio b4
nos proponentes da abordagem sistémica tentativa de generalizar estas observagGes para todas as empresas ou
sistemas.
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em estudo das 200 maiores empresas da Franca e Alemanha foi observado que nas
empresas francesas 45% dos presidentes tinham origem do setor piblico contra 22%
com carreira dentro da empresa, enquanto nas empresas alemds 65% fizeram carreira
nas empresas contra apenas 8% advindos do setor piblico (Bauer e Bertin-Mourot
1992, apud Whittington, 1993). O estudo demonstrou também que enquanto a alta
geréncia das empresas alemis era oriunda de vasto ndmero de universidades, as
universidades francesas Ecole Polytechnique e Ecole Nationale d’Administration
eram responsaveis por 46% dos altos executivos franceses.

Com relagio aos objetivos das estratégias, a abordagem sistémica, por
exemplo, procura identificar os possiveis conflitos entre os interesses de acionistas e
administradores, fruto da evolugdo da histéria das empresas que separou as fungGes
de acionista e administrador. Enquanto uma suposi¢io da abordagem cléssica coloca
os administradores a servigo dos objetivos de maximizagdo dos lucros dos acionistas,
a abordagem sistémica admite que as estratégias (notadamente as estratégias de
crescimento) podem estar relacionadas com objetivos de seguranga, poder,
recompensa e status dos administradores da empresa, em detrimento dos lucros do
acionista.

2.4 CONCLUSAO

O estudo da ciéncia da administragio dos sistemas produtivos dedicou, a partir
da década de 60, cada vez mais atengdo ao tema estratégia empresarial, reconhecendo
que a elaboragio de quadros de referéncia estratégica seriam de grande valia na
condug@o dos negdcios em ambientes mais mutdveis e competitivos.

No entanto, existe certo grau de divergéncia quanto 2 maneira segundo a
qual as estratégias empresariais seriam formadas. As quatro abordagens
apresentadas diferem quanto aos seus principios bdsicos de como o processo de
formagdo das estratégias ocorre nas organiza¢Ses, resultando em recomendagdes de
postura e atividades distintas para administradores e suas empresas (tabela 2.2).
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Classica Processualista Evolucionista  Sistémica
Estratégia Formal Moldada Eficiente Intrinseca
Légica Maximizagdo  Vaga  Sobrevivéncia  Local
dos lucros
"Foce  Imterno | Inteno | Externa | Externa
(planos) (cognigdes) (mercados) (sociedades)
“Processo ¢ Analitico  Aprendizado  Darwiniano  Social
/Incremental

Tabela 2.2 As Quatro Perspectivas sobre Estratégia
Adaptado de Whittington (1993)

Assim, algumas questdes surgem para discussio:

Qual a abordagem mais adequada? Ela é unica, ou condicionada as

caracteristicas de uma dada empresa e seus mercados?

As abordagens sdo mutuamente excludentes?

Estratégias empresariais sdo planos para a construgio do futuro e o padrio de
comportamento no tempo. No capitulo seguinte, caminhando no sentido de discusséo
destas questSes, pretendemos identificar qual perspectiva estratégica vém sendo
adotada pela OPP em seu processo de planejamento estratégico, como base para o
desenvolvimento de um quadro de referéncia para seu acontecimento futuro.
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3.1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo fazer uma andlise do processo de
planejamento empregado pela OPP, a luz dos conceitos tedricos discutidos no
Capitulo 2.

A discussio da metodologia e filosofia empregadas possibilitard sua
caracterizacio segundo os diferentes enfoques discutidos, fundamentando a
elaboragio de um quadro de referéncia para o processo ¢ uma base para sua andlise
critica.

3.2 A TECNOLOGIA EMPRESARIAL ODEBRECHT

Como discutido no capitulo anterior, as diversas abordagens quanto a
formulagio de estratégias refletem pressupostos bésicos sobre a natureza dos
mercados, da capacidade analitica do homem e outros fatores que povoam a mente
dos académicos e permeiam a agio dos administradores.

Assim, antes de iniciar a descrigio e discussdo sobre o processo de
planejamento na OPP, convém apresentar o conjunto de preceitos que constituem o
modelo de gestio empregado pela empresa, denominado Tecnologia Empresarial
Odebrecht.

Ao longo da evolucdo da Organizagio Odebrecht, iniciada no ramo da
construgdo civil na década de 1940, foram sendo sedimentadas priticas baseadas em
principios e conceitos dos administradores da empresa - notadamente na figura de
Norberto Odebrecht, principal acionista e fundador da Organizagdo - que
sistematizadas deram origem & Tecnologia Empresarial Odebrecht -TEO.

Seus principios fundamentais e concepgdes filoséficas (vide box 3.1) foram
formalizados e explicitados na forma de livros escritos por Norberto Odebrecht, dos
quais se destacam “Sobreviver, Crescer ¢ Perpetuar” e “Educagdo no e pelo
Trabalho”, que norteiam as priticas de gestdo e planejamento nas empresas
pertencentes a Organizagio.
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Na OPP, empresa cuja gestio foi assumida pela Organizagdo Odebrecht ha
apenas dois anos, o processo de implementagdo e transferéncia deste modelo de
gestio se encontra em curso, sendo uma das prioridades da alta administragdo’.

Tecnologia Empresarial Odebrecht
Principios Fundamentais das Concepcoes Filoséficas

Quanto ao ser humano

- Homem: confianca nas pessoas e em sua capacidade de sobreviver, crescer € desenvolver-se
como fundamento das concepgdes filoséficas.

- Cliente: o Cliente satisfeito como fundamento da existéncia da Organizagio, cujo negécio €
servi-lo, identificando suas necessidades e produzindo as riquezas que irfio
satisfazé-lo.

- Empresario: lidera o processo de criagio de riquezas. Sua missdo € promover as condigdes
para a satisfagdo dos Clientes, a cfetiva realizagdo das potencialidades das pessoas
¢ a maximizagio dos resultados da Organizagdo, com enfoque na contribuigao e
nas oportunidades.

- Acionista: coloca seu patrimdnio moral e material & disposi¢io do Empresdrio. Suas
crengas, valores e propésitos constituem a base que norteia o espirito empresarial.

Quanto 2 Comunicacao ¢ ao Enfoque na Produtividade

- Comunicaciio: para tornar comuns conhecimentos, informagdes ¢ vontades, a comunicagio
é o elo fundamental entre as pessoas ¢ a produgio de riquezas morais e materiais.

- Sinergia: ¢ o resultado da acdo coordenada ¢ simuliinea das pessoas que, lideradas pelo
Empresdrio, produzem mais assim, do que cada uma, individualmente, seria
capaz.

- Produtividade: é o resultado da atitude permanente de o Empresdrio identificar o que € o
certo (efic4cia) e de fazer cada vez melhor o que € certo (eficiéncia).

Quanto as praticas de gestio empresarial

- Descentralizacdo: opcdo deliberada para propiciar o contato direto e permanente com 0
Cliente, o desenvolvimento das pessoas e a identificagfio, realizagdo ¢ integracao
de novos e bons Empresdrios/Parceiros.

- Parceria: compromisso simultdneo do Colaborador e da Organizagdo com o futuro de
ambos, através de um acordo moral e psicolégico, envolvendo: delegacdo
planejada e partilha dos resultados decorrentes da produtividade.

! Como aprofundamento sobre a questio da transferéncia do modelo de gestio Tecnologia Empresarial
Odebrecht vide Nobre, T4cito V. Estudo sobre a transferéncia de um modelo de gestdo: avaliando a
integragdo das pessoas ao modelo. EPUSP, Trabalho de Formatura, 11993,
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- Educacio no e pelo trabalho: base fundamental do propésito permanente de Crescimento
¢ Desenvolvimento das Pessoas e ocorre através da comunicagio (didlogo-
negociagio-acordo).

- Reinvestimento: os resultados empresariais alcancados sdo reinvestidos no crescimento da
Organizagio, gerando maiores oportunidades de trabalho e de desenvolvimento
do seu pessoal e das comunidades onde atua.

Box 3.1 Tecnologia Empresarial Odebrecht

A prética da Tecnologia Empresarial Odebrecht como modelo de gestdo da
OPP, acarreta em uma série de fatores que caracterizam a administragio da empresa e
seu processo de planejamento estratégico. E o processo de planejamento, através do
desmembramento de objetivos e responsabilidades, que concilia a opcdo pela
descentralizagdo com a coeréncia do conjunto. Do mesmo modo, como se verd
adiante, o processo de plancjamento permite que cada integrante da empresa tenha seu
escopo de agéo e atribui¢des bem definidos, permitindo que a partilha dos resultados
(politica de remuneracao variavel) seja realizada.

Assim, o processo de planejamento e a fungdo planejamento sdo considerados
pela empresa como elementos chave no contexto de sua filosofia de gestdo, no que diz
respeito as suas estratégias, seu desdobramento, coeréncia e operacionalizagio.

3.3 O CICLO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento estratégico na OPP é formalizado através de um
ciclo anual denominado “Ciclo de Planejamento”. Esta metodologia de planejamento
foi desenvolvida inicialmente na Construtora Norberto Odebrecht, primeira empresa
da Organizacao Odebrecht, ¢ vem tendo seus conceitos bdsicos adotados pelas demais
empresas pertencentes a Organizag@o.

Na OPP, este processo é empregado em sua plenitude desde 1993, quando do
tnicio da gestdo da Odebrecht na empresa.

As etapas bésicas que comprendem o “Ciclo de Planejamento” sdo:

I) Semindario de Planejamento

IT) Elaboracéo do Plano de Acdo do Lider Empresarial

IIT) Elaboracio dos Programas de Acéo

IV) Elaboracio do Programa de Aciao do Lider Empresarial
V) Acompanhamento, Avaliacio e Julgamento
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A seguir, estio detalhadas cada uma das etapas:

I. Seminirio de Planejamento

Realizado durante o segundo semestre do ano, o Semindrio de Planejamento ¢
um semindrio do qual participa a alta administragdo da empresa € tem como
finalidade a discuss@o e acordo sobre objetivos, estratégias e prioridades da empresa
para o horizonte dos préximos 3 anos.

Em 1994 participaram cerca de 30 pessoas (mais a equipe de planejamento),
que se reuniram durante trés dias em localidade fora da cidade de Sao Paulo.

Para este semindrio de planejamento, chamado de “Semindrio do Lider
Empresarial”, sio disponibilizados e apresentados alguns insumos que norteiam as
discussdes e fornecem bases para as decisGes do grupo. Entre eles podemos destacar
o0s seguintes tipos de insumos:

- Visdo do Acionista, formalizada no Plano de Acéo do Diretor Presidente
da Odebrecht S.A., contendo as macro-diretrizes para a Organizagéo
Odebrecht como um todo. Este plano é concebido de maneira semelhante ao
processo desenvolvido na OPP, durante o Semindrio de Planejamento do
Diretor Presidente da Odebrecht S.A. e representaria a estratégia corporativa
da Odebrecht.

- Visdo de Mercado, na forma de estudos preparados internamente pela area
comercial ou de estudos externos, contendo as principais tendéncias e
projecbes dos mercados de resinas poliolefinicas (PE e PP).

- VisAo de Competitividade, na forma de estudo preparado pela equipe de
planejamento, contendo uma anélise da posicdo competitiva da empresa.

- Visdo de Cendrios / Ambiente Petroquimico, onde se procura identificar as
principais forgas motoras da inddstria petroquimica e da economia e seus
impactos para a OPP.

Como produto esperado do Semindrio de Planejamento, temos a definigéo e
acordo sobre os objetivos € estratégias da empresa em relacdo ao tri€nio seguinte e
suas prioridades para o préximo ano. Estes pontos serdo base para as etapas seguintes
de elaboragio do Plano de Ag¢do do Lider Empresarial e dos Programas de Agado dos
integrantes da empresa, detalhados a seguir.
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Por fim, a realizacdo do semindrio, é considerada como um instrumento que
possibilita a comunicagio e acordo entre os integrantes da empresa na discussdo das
questdes chave, podendo ser em outros anos substituido por outro mecanismo.

IL. Elaboracio do Plano de Acéo do Lider Empresarial

A partir dos conceitos discutidos e acordados entre os participantes do
Semindrio de Planejamento, parte-s¢ para a elaboragio do Plano de Acfio do Lider
Empresarial, que pode ser considerado como a primeira versio do “plano
estratégico” da empresa, contendo as intengdes iniciais da alta geréncia.

A construgdo/formalizagio do Plano de Acgdo do Lider Empresarial € um
processo que envolve basicamente a formalizagdo das diretrizes pactuadas durante o
Semindrio de Planejamento, realizada pela equipe de planejamento em interagao com
o presidente da empresa.

Os itens basicos do Plano de Acao sio:

a) Cendrios e Tendéncias

b) Objetivos e Estratégias para o Triénio

¢) Macroequagido Econdmico-Financeira

d) Definicao do Negdcio e Prioridades para o préximo ano
e) Filosofia - Diretrizes, Posturas € Enfoques

f} Macroindicadores de Desempenho

g) Macroestrutura

h) Fatores Criticos e Apoios Requeridos

Para a melhor compreenséo do contetido do Plano de Agao, seus elementos sdo
detalhados a seguir:

a) Cenarios e Tendéncias: discussdo sobre o cendrio geral da economia
internacional e nacional e da inddstria petroquimica, contendo premissas
sobre o crescimento dos mercados de resinas poliolefinicas e seu
comportamento, disponibilidade de matérias-primas, evolugdo das
tecnologias de produto e processo, etc. Ndo sdo expostos varios cenarios
alternativos, mas sim o que se acredita que seja o cendrio futuro, espago de
atuagio empresarial da empresa, e que embase a defini¢do dos objetivos e
estratégias.
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b) Objetivos e Estratégias para o Triénio: exposicdo dos principais macro-
objetivos da empresa para o triénio, estabelecendo alguns  desafios
econémicos-financeiros (como faturamento, geragdo operacional de caixa e
retorno sobre o investimento) e expondo o0s principais objetivos e estratégias
em campos como crescimento, finangas, mercado, competitividade,
tecnologia, desenvolvimento organizacional e imagem.

¢) Macroequacio Econémico-Financeira: parte do plano onde € colocada a
estratégia financeira e objetivos econdmicos da empresa para o triénio,
abordando o  equacionamento do  endividamento financeiro,
macroindicadores de resultado (receita bruta, resultado liquido, etc),
patrimoniais (patrimdnio liquido, ativo permanente, etc) e de caixa
(ingressos, geragdo operacional de caixa, etc).

d) Defini¢cio do Negécio e Prioridades para o préximo ano: enquanto a parte
‘b’ do plano descreve objetivos e estratégias para a empresa como um todo,
esta se¢do define qual & a missdo do presidente da empresa, lider
empresarial, e suas prioridades para o primeiro ano do tri€nio.

e) Filosofia - Diretrizes, Posturas e Enfoques: descreve a filosofia de gestdo a
ser empregada para o alcance dos objetivos, fundamentada principalmente
nos principios da Tecnologia Empresarial Odebrecht.

f) Macroindicadores de Desempenho: apresentacio dos macroindicadores
financeiros de desempenho conforme item ‘c’.

2) Macroestrutura: apresentacio do organograma basico da empresa.

h) Fatores Criticos’ e Apoios Requeridos: aponta os fatores criticos para o
alcance dos objetivos que dependem do apoio de outras pessoas,
descrevendo a natureza do apoio requerido.

III. Elaboracao dos Programas de Acio

A partir da comunicagdo e divuigagdo interna dos objetivos, estratégias e
prioridades contidas no Plano de Acdo do Lider Empresarial (através de palestras na
administracdo central ¢ nas unidades industriais, circulares internas ou oralmente
entre lider e liderado), é realizada a fase seguinte de elaboragdo dos Programas de
Acao dos integrantes da empresa.

% Como Fator Critico ¢ entendido aquele resultado que estd sob a responsabilidade de uma pessoa mas que
depende do apoio de outras para sua realizacio. Como, por principio, o plano contempla as responsabilidades
de toda a empresa, neste item sdo citados apenas os apoios requeridos de integrantes da Odebrecht S.A. ou
ouiras empresas da Organizagio.
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O Programa de Aciio (PA) é o instrumento que permite o “cascateamento’™

¢ formalizacio das estratégias através da empresa. Tendo os objetivos, estratégias
e prioridades definidas nas etapas anteriores do processo como base, cada integrante
da empresa discute e negocia com seu superior imediato o seu Programa de Acio
individual. O desdobramento das estratégias contidas no plano é realizada em todos
os niveis da empresa, onde cada integrante, da alta administragdo até os operadores
das unidades industriais, elabora seu préprio Programa de Agio.

A filosofia na elaboragio dos PA’s é que, enquanto o Plano de Acdo €
transmitidc e comunicado no sentido acionista-lider empresarial-colaboradores-
clientes (dentro do conceito de organizagdo plana exposto no Capitulo 1), os
Programas de Agdo sdo elaborados no sentido oposto, ji que cada Programa de
Ac¢do de um integrante da empresa consolida os PA’s dos seus liderados. O
processo de elaboragdo dos Programas de Ag¢do é um processo lento e interativo, pois
depende de negociagéo e didlogo entre as partes envolvidas.

O esquema que representa este processo € exposto a seguir (figura 3.1).

Plano de Acao

Acionista Cliente

] :
Qﬂ ifils

Programas de Acéo

Figura 3.1 O Fluxo do Plano ¢ Programas de Agfo
Elaborado pelo autor

? Processo de desdobramento das estratégias corporativas em estratégias funcionais.
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Diferentemente do Plano de A¢do do Lider Empresarial, o Programa de Ac¢do
possui horizonte de 1 ano.

E com base no Programa de Acfo individual de cada integrante da empresa que
€ realizado o acompanhamento e avaliacio de seu desempenho, sendo um dos
elementos na politica de remuneragio varidvel da empresa.

A estrutura basica do Programa de Acio é composta de 7 partes, com 0
seguinte contetido:

a) Negdcio e Prioridades: parte inicial do Programa de Acgdo, contém o
negécio do colaborador (sua drea de atwacdo e responsabilidade principal
para a satisfacdo dos clientes da empresa) e suas prioridades (principais
concentragdes de esforcos) para o ano. Como exemplo, o negécio de
Luciano Guidolin é: “... apoiar Fulano de Tal, responsdvel pelo programa de
planejamento estratégico, através da elaboragdo e operacionalizacio de
anilises e ferramentas que auxiliem o Lider Empresarial na formulagio de
objetivos e estratégias.”

b) Filosofia - Diretrizes, Posturas e Enfoques: parte do programa de agéo
onde sao descritas as principais estratégias para a superagao dos resultados e
cumprimento das prioridades.

¢) Resultados Pactuados e Prazos: descri¢io dos resultados e prazos tangiveis
(conforme a 4rea especifica do integrante, por exemplo: nivel de producio
na fabrica, metas de vendas, elaboracio de estudos ou relatdrios, etc) e
intangiveis (auto-desenvolvimento, melhora de satisfagdo de clientes, etc),
pactuados entre o integrante e seu lider para o ano.

d) Orcamento: uma das etapas mais importantes do Programa de Acéo, cada
integrante realiza e negocia o orcamento das atividades sob sua
responsabilidade (custos com pessoal, despesas administrativas, custos de
produgdo, manutengio, condominio, etc).

¢) Organizacio - Estrutura e Sistemmas de Comunmicaciio: descreve a
estrutura organizacional do colaborador (seus liderados e lideres) e como
serd realizada a comunicagdio entre as partes (reuniSes mensais, reunides
coletivas, etc).

f) Fatores Criticos ¢ Apoios Requeridos: similarmente ao plano, estdo
descritos os pontos onde € necessdrio o apoio de outras pessoas para a
realizacdo dos resultados de responsabilidade do colaborador.

g) Formacio de Substituto: nio necessariamente contendo o nome de um
possivel substituto, esta parte final contempla as estratégias e atitudes do
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colaborador no sentido de desenvolver um substituto, assim liberando-o para
atividades de maior responsabilidade.

IV. Elaboracio do Programa de A¢éio do Lider Empresarial

O Ciclo de Planejamento culmina com a integragdo e consolidagio de todos os
Programas de Agfio dos integrantes dirctamente ligados ao Lider Empresarial (e
consequentemente contemplando todos os PA’s da empresa) no Programa de Acao
do Lider Empresarial.

Enquanto o Plano de Acio continha objetivos, estratégias ¢ indicadores
pretendidos pela alta administracdo, o Programa de A¢o do Lider Empresarial
(LE) contém e consolida os compromissos, objetivos e resultados pactuados, dos
integrantes da empresa como um todo, em termos dos resultados a serem alcancados
durante o ano seguinte.

Sua parte “soff”, isto &, os objetivos, estratégias, prioridades e filosofia, €
fundamentalmente igwal a presente no Plano, pois foram estas as diretrizes que
embasaram a constru¢do dos Programas de A¢do na empresa. Sua parte “hard”,
macroindicadores, resultados € metas financeiras e operacionais, nio € exatamente
igual ao proposto no Plano, jd que o Plano continha os desafios e intencdes iniciais e
a consolidacio dos PA’s traz os compromissos firmes de todas as areas da
empresa.

Assim, o Programa de Ac¢io do LE pode ser considerado como o plano
estratégico definitive da empresa. Seu conteddo (visio de futuro, desafios de
resultado, etc) € o instrumento de negociagio e acordo entre o presidente da OPP,
lider empresarial, e os acionistas da empresa, representados pela figura do presidente
da Odebrecht S.A.

Quanto a sua forma, esta € similar a dos Programas de Ac¢do de todos os
integrantes descrita anteriormente, acrescentando em relagdo ao Plano de Agdo
macroindicadores de desempenho ndo sé financeiros mas também operacionais
(vendas, produgdo, etc). O item “Orcamento”, por englobar o or¢amento de toda a
empresa, € desmembrado em documento a parte.
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V. Acompanhamento, Avaliacio e Julgamento

Ao longo do ano, durante a execucdo de cada Programa de Agéo, € realizado o
acompanhamento dos resultados da empresa e de seus colaboradores, tendo o
Programa de Agéo do Lider Empresarial como base de referéncia.

O acompanhamento do Programa de Acdo do Lider Empresarial € realizado
mensalmente através de relatério especifico e reunido do lider empresarial e seus
liderados diretos. Trimestralmente € realizada uma reunido mais extensa para
avaliacdo dos resultados do trimestre.

Cada colaborador individualmente tem  também seus resultados
acompanhados e avaliados com base em seu Programa de Acdo. Este
acompanhamento e avaliagdio é fundamentado em critérios objetivos e subjetivos
(explicitados em documento interno) e é base para a definicio da remuneracao
varidvel de cada colaborador ao final do perfodo, de acordo com a filosofia da
empresa em partilhar com seus integrantes o resultado do trabalho realizado.

Composta por uma parcela bdsica dependente do desempenho da empresa
como um todo e uma parcela dependente do desempenho individual do colaborador
no cumprimento de seus objetivos pactuados no PA, a remuneragdo varidvel € vista
como um dos principios fundamentais para o alcance dos objetivos corporativos.

Na visdo do diretor de planejamento:

“A pratica da parceria, onde os colaboradores participam dos frutos do
desempenho da empresa e de seu esforgo individual é, talvez, a principal mola
motora do sucesso do Ciclo de Planejamento, uma vez que estdo todos
comprometidos com objetivos e resultados presentes em cada PA.”

A seguir é apresentado um fluxograma basico do Ciclo de Planejamento (figura
3.2).
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Visfo do Acionista Visdo do Ambiente

Cenérios Mercado | Competitividade

\j

i. Semindrio do Lider Empresarial

OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

PRIORIDADES

ii. Elaboragio do Plano de A¢io

PLANO DE
iii. Elaboragao dos

Programas de Ac¢ao |

[ L .
B 1
| | Programas PROGRAMA DE
— de A¢ao “ > ACAODOLE
) | iv. Elaboragdo dos
Programas de Agéo
L1 do Lider Empresarial

v. Acompanhamento, Avalia¢do e Julgamento

Figura 3.2 Ciclo de Planejamento
Elaborado pelo autor

3.4 CARACTERIZACAO TEORICA

Apresentada a metodologia empregada no processo de planejamento
estratégico na OPP, pode ser realizada sua caracterizagdo segundo as quatro
abordagens propostas por Whittington (1993), que forneceré a base para a construgio
de um quadro de referéncia para este processo.
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A anidlise da metodologia representada pelo “Ciclo de Planejamento” e,
principalmente, sua prética, inseridas na filosofia de gestdo Tecnologia Empresarial
Odebrecht, permite identificar entre as quatro abordagens apresentadas no capitulo
anterior a abordagem processualista como abordagem predominante do processo.
No entanto, podem ser também identificadas caracterfsticas presentes nas trés outras
abordagens propostas, cldssica, evolucionista e sistémica (figura 3.3).

PRODUTOS

Maximizacdo dos Lucros

CLASSICA EVOLUCIONISTA

PROCESSO
Deliberado

Emergente

SISTEMICA PROCESSUALISTA

Pluralista

Figura 3.3 Caracterizagdo do Ciclo de Plangjamento na OPP
Elaborado pelo autor

A seguir serdo discutidas as caracteristicas encontradas de cada uma das
abordagens e a fundamentagio para classificagido do processo como
predominantemente processual.

3.4.1 Caracteristicas Classicas

A primeira vista, a descrigio do Ciclo de Plancjamento conduz para a
caracterizagio do processo de formagdo das estratégias como fundamentalmente
classico. As caracteristicas do Ciclo de Planejamento presentes na abordagem classica
das estratégias, que conduziriam a este raciocinio sdo:
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0 Existéncia de processo formal de planejamento estratégico.

Coerente com os preceitos da abordagem cldssica, existe um ciclo formal de
planejamento estratégico, com sua ordem de eventos e participantes definidos
previamente, e que tem como objetivo construit o plano estratégico da empresa

0 Presidente e equipe de planejamento como responsaveis pelo processo
Como indica a prépria nomenclatura adotada para o inicio do ciclo, “Seminario

do Lider Empresarial” e documentos, “Plano de Agéo do Lider Empresarial”, a figura
do presidente da empresa na condugdo do processo € muito forte e presente.

Quanto aos integrantes do sub-sistema de planejamento, estes sdo co-
responsdveis na condugio do processo, atividades, cronograma, ¢ formalizagdo do
ciclo em seus documentos Plano e PA do Lider Empresarial.

Q Producio de estratégias deliberadas e formais

Ao final do ciclo de planejamento sdo produzidos dois documentos: Plano de
Agio e Programa de Acdio do Lider Empresarial, que contém as ‘“estratégias
pretendidas” (conforme figura 2.1) da empresa.

[ Maximizacio dos Lucros como produto esperado

Embora seja explicito na filosofia de gestdo TEO a compreensdo do papel da
empresa para a melhoria da sociedade onde ela se insere, a geracdo de resultados
financeiros € vista como a maneira da empresa fornecer este retomo para acionistas,
clientes ¢ comunidade. Nao estdo excluidos, no entanto, a explicitagdo de outros
objetivos e produtos esperados, como, por exemplo, o objetivo de crescimento da
empresa.

O Acompanhamento das estratégias

O acompanhamento, duranie o ano, do desempenho da empresa € realizado
comparando o resultado efetivamente alcancado com os resultados planejados no
Programa de Agdo (decorrentes das estratégias pretendidas formalizadas durante o
ciclo de planejamento), conforme figura 3.4. O acompanhamento da realizagdo das
esiratégias pretendidas € feito informalmente.
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Estratégia
Deliberada
Estratégia Estratégia
Néo-realizada — Realizada
Resultados 7‘ %@, 7‘ ? Resultados
Planejados S &5@' & 7' Alcangados
<P O

| Acompanhamente F——

Figura 3.4 Acompanhamento na OPP
Adaptado de Mintzberg (1994)

3.4.2 Caracteristicas Processualistas

Como visto, uma andlise preliminar do Ciclo de Planejamento indicaria que
este segue a abordagem cldssica. No entanto, uma analise mais abrangente,
relacionada principalmente com a pritica e vivéncia do Ciclo, possibilita a
identificaciio de caracteristicas da abordagem processualista que caracterizam o
processo de formacao das estratégias como processual em sua esséncia.

A fundamentagdo para esta afirmacio € exposta a seguir.

Indicacio Classica: Processo Formal de Planejamento Estratégico
Contraponto Processualista:

a Ciclo de Plancjamento como formalizacio e “cascateamento” das
estratégias

Apesar da argumentagdo processualista contra a validade de processos
analiticos ¢ sequenciais para a formagdo das estratégias, o processo formal de
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planejamento estratégico, a exemplo do Ciclo de Planejamento, permanece possuindo
importantes fungdes, como a de explicitar ¢ comunicar as estratégias da empresa4.
Assim, a existéncia por si s6 do Ciclo de Planejamento, processo formal na
empresa, nio caracteriza a abordagem como cldssica (Mintzberg, 1994, pp. 333).

Com relagdo ao processo de formulagdo das estratégias, ponto conceitual
importante que distingue as abordagens cldssica e processualista, a observagido do
processo empregado na OPP indica que, coerente com o conceito processualista, as
estratégias da empresa nio sido verdadeiramente concebidas/formuladas durante
o Ciclo de Planejamento, em especial durante o Semindrio de Planejamento. O
Semindrio de Planejamento, cujo produto esperado é a definicdo de objetivos,
estratégias e prioridades é basicamente um momento para alinhamento e¢ acordo
sobre as concepgdes estratégicas ja possuidas pelos administradores e fruto de sua
vivéncia do cotidiano, indicando para a esséncia processualista do processo.

Indicacéio Clissica: Presidente ¢ equipe de planejamento como responsaveis
pelo processo
Contraponto Processualista;

Q Staff de planejamento com caracteristica de apoio

Apesar do staff de planejamento ser co-responsavel pela condugido do Ciclo de
Planejamento, como citado no item anterior, sua postura € de facilitador do processo,
niio sendo os responsaveis pela “Area de Planejamento Estratégico” aqueles que
conceberdo as estratégias, caracteristica apontada como usual na abordagem
classica.

Quanto a atuacio do presidente, dois motivos podem ser apresentados para este
fato: a filosofia de gestio TEO que caracteriza os administradores como empresirios
e ndo executivos, estimulando um administrador ativo na conducgdo dos processos, € 0
préprio perfil e personalidade forte do presidente da OPP, Sr. Alvaro Cunha. Isso nédo
implica, no entanto, que as estratégias da empresa sdo concebidas somente na mente
de seu presidente.

* A discussio sobre as fungdes do processo de plangjamento ser4 realizada mais detalhadamente no Capitulo 4
deste trabalbo quando da apresentagfio do quadro de referncia proposto para ¢ processo de plangjamento
estratégico na OPP.
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Indica¢do Classica: Produgdo de estratégias deliberadas e formais
Contraponto Processualista:

QO O replanejamento e enfoque em “oportunidades”

Ao final do Ciclo de Planejamento é produzido o documento com as estratégias
“guarda chuva” e resultados gerais pretendidos pela empresa naquele dado momento.
No entanto:

- as estratégias e objetivos sofrem modificacdes e redirecionamentos no
decorrer do periodo planejado, em decorréncia das mudangas internas e do
ambiente, caracterizando novas estratégias emergentes. Como exemplo, pode ser
citada a estratégia pretendida da empresa em direcionar as vendas predominantemente
para o mercado interno. Com a mudanga no ambiente econémico nacional ocorrida no
primeiro semestre do ano, metas de produgio e direcionamento das vendas, com forte
papel de exportagSes, foram modificadas. Os préprios Programas de Agdo,
individuais e do lider empresarial, podem ser renegociados em caso de necessidade do
replanejamento, sendo a reuniio trimestral de acompanhamento de resultado um
momento onde isto geralmente ocorre.

- quadro estratégico aberto para oportunidades emergentes. Caracteristica
forte na gestdo da empresa € a constante busca de novas oportunidades, sejam elas de
investimento, aperfeicoamento, novos negécios ou novos mercados. Assim, o fato de
o plano estratégico nio contemplar uma oportunidade especifica, ndo significa que
esta vai ser descartada. Pelo contrdrio, existe estimulo para que novas oportunidades
sejam identificadas. Como exemplo, pode ser citada oportunidade de investimento e
diversificagdo identificada pela empresa de atnar em uma nova linha de produtos, que
apesar de serem também produtos quimicos, possui mercado e tecnologia totalmente
distintos da linha atual. Apesar de nido constar do plano inicial da empresa e
representar investimento de dezenas de milhGes de ddlares americanos, esta
oportunidade identificada se encontra em estudo e estd sendo levada adiante.

Deste modo, as estratégias pretendidas, formalizadas através do Ciclo de
Planejamento, sio complementadas/adaptadas pelas estratégias emergentes durante o
dia-a-dia da operagdo da empresa, existindo uma atmosfera aberta para que isto
ocorra. Este ponto soma ao processo de formulagdo das estratégias uma caracteristica
ad hoc, prépria da abordagem processualista.

Adicionalmente, sdo encontradas na empresa as seguintes caracteristicas
presentes na abordagem processualista:
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O Planejamento x Implementacio

Tendo como decorréncia o processo participativo de elaboragdo do plano
estratégico da empresa (figura 3.1), a filosofia de gestio TEO empregada pela
empresa no Ciclo de Planejamento procura eliminar a distingfio entre quem planeja
e quem executa as atividades. Através da elaboragio de seus Programas de Agdo,
cada colaborador tem a oportunidade de influir e moldar objetivos e estratégias em
seu escopo de responsabilidade.

Se, como dito, a 4rea de planejamento estratégico ndo & responsdvel pela
concepeio das estratégias, esta responsabilidade passa a ser dos administradores da
empresa, cada qual em seu escopo de atuagdo. Por tras deste ponto repousa a crenga
de que quem mais entende do negécio é quem estd na sua linha de frente, em contato
com o cliente ou com a produgdo. Assim, quem mais indicado para conceber as
estratégias de mercado do que a equipe de vendas ou o préprio vendedor, consciente
da diregdo estratégica global (“guarda chuva”) pretendida pela empresa?

0 Auséncia de ferramentas elaboradas de andlise para concepcio das
estratégias

Na concepgdo/elaboragio das estratégias da empresa nédo € utilizada nenhuma
ferramenta de anslise estruturada’, tal como as proposta por Ansoff ou Andrews, onde
a “estratégia ideal” seria resultado de um processo de andlise e sintese.

Reforcando este ponto, existe na empresa um certo resguardo quanto a
utilizagio de metodologias tedricas de abordagem de problemas estratégicos. A
valorizagio da  “experiéncia®, “vivéncia” ou “sentimento/intui¢io”  dos
administradores® & coerente com o conceito processualista de formagao das estratégias
(emergentes do processo cotidiano de operagiio da empresa).

5 Lembrando do Plano de Agio, o item “Cendrios e Tendéncias” ¢ a exposigiio do que se acredita por ser o
cendrio ¢ as tendéncias para o futuro e ndo exercicio sobre varios cendrios alternativos € scus impactos nas
estratégias da empresa.

® Na histéria de formagdio da Organizagio Odebrecht, a partir do perfil de empreendedor de seu fundador,
Norberto Odebrecht, se encontra a valorizagio do “homem pritico” e da educagdo no trabalho, pontos
enfatizados na sua bibliografia (Odebrecht, 1987).
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3.4.3 Caracteristicas Evolucionistas e Sistémicas

Apesar de sua menor influéncia na abordagem das estratégias empregada pela
OPP, também foram identificadas caracteristicas no processo de planejamento
relacionadas com as abordagens sistémica e evolucionista. Sdo elas:

1 Os ciclos de alta e baixa do mercado

Uma das caracteristicas préprias do mercado internacional de resinas € a sua
ciclicidade, alternando momentos de alta dos pregos e margens com momentos de
excesso de oferta e depressdao das margens’. Embora exerga forte influéncia em seu
mercado local, a influéncia da empresa frente aos ciclos mundiais do mercado € muito
reduzida. Assim, o mercado global emerge como algo a que a empresa deve se adaptar
e conviver, dando margem a estratégias cuja premissa é “... assegurar a lucratividade
nos ciclos de baixa...”. Neste contexto, a interagdo entre a empresa e seus mercados
assume uma perspectiva tipica da abordagem evolucionista, caracterizada pela crenga
na imprevisibilidade e seletividade dos mercados, onde sé os mais aptos sobreviverao
(Whittington, 1993).

O Atuacio em virios mercados

De acordo com a concep¢do da abordagem sistémica, e fruto da
internacionalizacio da Organizacdo Odebrecht e contatos com outros mercados
realizados pela OPP, existe a compreensdo das singularidades de cada sociedade onde
a empresa atua ¢ qual o modo de se “fazer negécio” e implementar estratégias nestes
ambientes. Como exemplo deste ponto, pode ser citado o papel distinto exercido pelo
governo em alguns dos mercados onde a Organizagdo Odebrecht atua
empresarialmente, mercado sul-americanos e africanos (Brasil, Argentina, Angola,
etc) e europeus e norte-americanos (EUA, Alemanha, Inglaterra, etc).

3.5 CONCLUSAO

A abordagem de estratégia e do processo de planejamento estratégico adotada
pela OPP ndo se enquadra perfeitamente em nenhuma das quatro abordagens
propostas, possuindo caracteristicas relativas a todas elas, em menor ou maior grau de
influéncia.

7 Uma discussao mais detalhada sobre as caracteristicas da indistria petroquimica serd realizada no Capitulo
3.
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As quatro abordagens propostas por Whittington (1993), como organizagio das
principais correntes de pensamento sobre o processo de formagdo das estratégias,
possuindo cada uma seus conceitos tedricos préprios e internamente coerentes,
dificilmente serio encontradas por completo e isoladamente em uma empresa. As
concepcdes ¢ praticas dos processos observados nas empresas, como resultado das
teorias e prescrigdes de seus lideres e das concepgdes individuais de cada um de seus
integrantes, evoluem de maneira nem sempre tio organizada quanto o proposto em
uma abordagem tedrica ¢ nem sempre igual ao longo do tempo. Conceitos nao sao, €
talvez nem devam ser, implementados sem adaptages ¢ de uma sé vez (Slack, 1993,

pp. 30)%.

No entanto, estes fatos ndo tiram o mérito da definigéio das quatro abordagens,
que se mostraram um modelo ttil na discussdo e andlise do caso, combinando a
simplicidade de um niimero reduzido de abordagens com a clara distingao de conceito
e filosofia existente entre cada uma delas.

Como conclusdo da andlise ¢ classificacio do processo de planejamento
estratégico na OPP, o Ciclo de Planejamento, e considerando as caracteristicas mais
fortes e conceituais de cada abordagem, pode-se caracterizar seu conceito
predominante como o da abordagem processualista, principalmente pela:

L existéncia do Ciclo de Planejamento como formalizagiio das estratégias e
seu “cascateamento” na empresa, € nio como processo de geracio das
mesmas;

O 4rea de planejamento estratégico como apoio As dreas operacionais, sem
a responsabilidade/atribuicio, de formular as estratégias;

O estimulo ao replanejamento ¢ modificacdes das estratégias pretendidas,
como resultado de mudancas no ambiente interno e externo, aprendizados e
novas oportunidades identificadas, somando ao processo o componente
emergente e ad hoc das estratégias.

Esta caracterizagdo e descricio do Ciclo de Planejamento serd, por fim,
fundamental na construcio de um quadro de referéncia para o processo de
planejamento estratégico na OPP a ser realizado no capitulo seguinte.

® Em Slack, Nigel. Vantagem Competitiva em Manufatura. Sao Paulo, Adas, 1993.
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4.1 INTRODUCAO

No capitulo anterior foi apresentada a metodologia de planejamento estratégico
adotada pela OPP, bem como sua caracterizagdo segundo a fundamentagéo tedrica do
Capitulo 2. Esta descricdio e caracterizagdo fornecem o embasamento para a
constru¢io de um quadro de referéncia para o planejamento estratégico na OPP, que
contemple o processo de formagdo das estratégias (figura 4.1) e o papel das partes
envolvidas. Quadro de referéncia que, posteriormente, serd confrontado com a
metodologia em uso, na busca de contribui¢des para a melhoria do processo.

— p» Produtos do

Insumos para
processo

0 Processo

Suporte do processo

Figura 4.1 A Caixa Preta da Formagio das Estratégias
Transcrito de Mintzberg (1994)

Acredita-se que através da elaboragdo deste quadro de referéncia se possa
atingir os seguintes beneficios:

O possibilitar uma maior compreensio das atividades pertencentes ao
processo de planejamento estratégico, seus conceitos ¢ fundamentos;

O possibilitar uma visdo integrada do processo de planejamento estratégico
dentro do quadro de referéncia adotado;

0 orientar a atuaciio da area de planejamento estratégico no apoio e
condugdo do processo;

O trazer elementos novos para o processo de planejamento, antes nao
contemplados na metodologia utilizada, contribuindo para a sua melhoria
(de acordo com os objetivos do trabaltho).
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Com relagio & prépria descricdo do Ciclo de Planejamento realizada no
capitulo anterior, esta pode ser considerada como sendo um quadro de referéncia,
contendo o desenho do processo e as caracteristicas de cada fase e partes envolvidas.
Embora a formalizacfio deste processo como o quadro de referéncia atenda os trés
primeiros objetivos apresentados acima, acredita-se que seja deficiente em relagdo ao
dltimo deles, justificando a andlise do processo frente a um segundo e novo modelo.

4.2 A ESCOLHA DO MODELQO

Retomando as questdes levantadas ao término do Capitulo 2, muito se discute
sobre a existéncia de uma “melhor maneira® de se realizar o processo de formulacao
das estratégias em uma empresa.

Dois tipos de posturas podem ser mais comumente encontradas nos textos
sobre o tema:

Q0 a crenca na existéncia de uma abordagem unica ¢ mais adequada com
relag@o ao processo de planejamento;

0 a crenga de que ndo existe uma “melhor maneira“ de condugdo do processo,
onde cada caso possui suas dependéncias e peculiaridades.

Com relagdo a primeira postura, esta vern causando uma série de debates entre
proponentes das diferentes abordagens e escolas, resultado de suas convicgdes sobre a
prescri¢io do processo.

Ao argumentar sobre a validade de suas propostas, a andlise é geralmente
acompanhada por descrigdes de sitnacGes onde uma segunda abordagem pode ser
adequada. O curioso é que estas situagGes sdo, muitas vezes, equivalentes, como nos
textos publicados por Mintzberg (“The Design School: Reconsidering the basic
premises of strategic management”, 1990), contendo criticas as premissas da escola
classica, ¢ na posterior resposta de Ansoff (“Critique of Henry Mintzberg’s: The
Design School®, 1991).

“ Estas condi¢cdes sugerem alguns contextos claros onde o modelo da design
school parece ser melhor adequado... Acima de tudo na organizagdo que
necessita de uma reorientagdo, uma nova concepgio de estratégias... saindo de
um periodo de mudangas para um de estabilidade operacional. Outro contexto
... € em novas organizagdes, dado que precisam de um claro senso de diregdo.
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Neste contexto, as estruturas tendem a ser simples, ndo elaboradas e
reativas.” (Mintzberg, 1990, negritos adicionados)

“Finalmente, identificarei o contexto onde as prescricbes de Henry s@o
apropriadas. E irénico que este contexto seja muito similar aquele contexio em
que ele confina as escolas prescritivas (cldssicas)... O modelo de Mintzberg €
uma prescrigdo valida para organizagSes que buscam otimizar sua performance
em ambientes onde as mudancas estratégicas sdo pequenas e a velocidade
de mudanga é mais baixa que a velocidade de resposta da organizagao...uma
vilida descricio de empresas de fraco desempenho em ambientes
descontinuos ¢ uma vilida descricio do comportamento da maioria das
Organizacoes Nao-Governamentais.” (Ansoff, 1991, negritos adicionados)

Por outro lado, a segunda postura descrita, embora niio se proponha a
estabelecer uma tnica e mais adequada maneira, tende a cair na teoria do “tudo
depende, pouco contribuindo em termos de orientaciio e quadro de referéncia
para os administradores (Mintzberg, 1979).

Uma terceira postura possivel € aquela que busca conjugar elementos das
diversas abordagens para construir um quadro de referéncia mais rico e eclético
sobre 0 processo.

“Como os pioneiros, nds acreditamos que a alta administragio deve
desenvolver um ponto de vista sobre os resultados competitivos desejados.
Como o Professor Porter, nés acreditamos que este ponto de vista deve estar
totalmente a par das aspiragOes e estratégias dos rivais procurando ocupar o
mesmo espago competitivo, Como o Professor Mintzberg, nés acreditamos que
muito nio pode ser sabido sobre o futuro, € que o planejamento nunca pode ser
aceito como um substituto completo para o descobrimento ¢ o aprendizado.”
(Hamel e Prahalad, 1994a)

“..nem o paradigma analitico-formal, nem o paradigma poder-comportamentat
explicam adequadamente o modo em que o processo de formacdo de
estratégias de sucesso operam. Esta taxionomia vem sendo iitil para focar
pesquisas académicas, mas ndo serve como um modelo normativo ou
descritivo. Para tirar o melhor da formagdo das estratégias, o pensamento
analitico e formal deve ser combinado com os aspectos comportamentais da
administraco.” (Hax ¢ Majluf, 1991)
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As vantagens possiveis no emprego desta terceira postura ao construirmos o
quadro de referéncia para o processo de planejamento estratégico na OPP encontram-
se na possibilidade de construgio de um modelo que contemple um maior niémero de
elementos, nfio assumindo haver apenas uma proposigéo completa ¢ ideal.

Por outro lado, os riscos associados a esta decisdo estéio relacionados com a
possibilidade de construgio de um quadro de referéncia ndo muito conexo,
constituido por vérias partes independentes que pressupdem conceitos possivelmente
conflitantes.

Considerando os pontos colocados, acredita-se que a elaboragio de um quadro
de referéncia que contemple pontos oriundos niio s6 de um autor ou escola especifica
tem o potencial de trazer maiores beneficios.

Outro aspecto a ser abordado em relagdo  escolha/construgéo do quadro de
referéncia, este comum as trés posturas, diz respeito a sua coeréncia com os fortes
principios e conceitos basicos em utilizagio pela empresa, como por exemplo a
Tecnologia Empresarial Odebrecht. O conflito e incoeréncia com estes principios
dificultaria em muito sua implementagao.

Assim, algumas premissas devem ser consideradas na elaboragio deste
modelo, no sentido de minimizar os possiveis pontos criticos mencionados:

0O o modelo proposto deve ser elaborado com base em modelo ja existente, no
qual novos elementos podem ser adicionados, garantindo um grau de
coeréncia do todo;

2 o modelo proposto deve ter seu conceito e filosofia central coerente com a
abordagem em uso identificada na OPP, a abordagem processualista,
facilitando sua implementa¢do, j4 que o processo de mudanca destes
principios ndo se encontra ao alcance e autonomia deste trabalho.

4.3 O MODELO

A elaboragdo do quadro de referéncia para o processo de planejamento na OPP
terd como base o modelo proposto por Henry Mintzberg em “The Rise and Fall of
Strategic Planning® (1994), cujos conceitos centrais sio coerentes com a abordagem
processualista do processo de concepgio das estratégias, permitindo uma adequagao
ao0s processos empregados pela empresa e possibilitando a adi¢do de novos elementos.
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O modelo proposto apresenta uma série de consideragdes sobre:
0 o papel do planejamento nas organizagdes;
Q o papel dos planos;

O o papel dos planejadores nas organizagdes.

A seguir serfio apresentados os principais pontos deste modelo, bem como os
elementos adicionados a partir da contribuicio de outras abordagens do tema
estratégia e planejamento estratégico.

4.3.1 O Papel do Planejamento: Programacao das Estratégias

Segundo o modelo, as atividades de planejamento estratégico possuem a
funcio de programar as estratégias que uma empresa ja possui ou utiliza,
transformando-as em algo formal e elaborado.

“As organizagdes se engajam em processos formais de planejamento nao para
criar estratégias, mas para programar as estratégias que elas j4 possuem, isto €, para
elaborar e operacionalizar suas consequéncias formalmente.* (Mintzberg, 1994)

Um dos pontos basicos da abordagem processualista, este ponto considera o
processo de formacio das estratégias em sua caracteristica emergente ¢ ndo isolada da
implementacio. No entanto, admite a importancia dos processos organizacionais de
planejamento estratégico na elaboragiio e operacionalizagdo formal explicita destas
estratégias e seus impactos na empresa.

Adicionando mais uma perspectiva a este modelo, os processos formais de
planejamento podem ser considerados como preciosos momentos para a interacao
entre os administradores da empresa (Quinn, 1980). Da discusso e apresentagio de
suas concepgdes e idéias sobre os temas relativos a estratégia empresarial, nem
sempre realizada com frequéncia no cotidiano da empresa, podem surgir visoes
complementares e aprimoradas.

O papel descrito para o planejamento neste coniexto engloba as defini¢des
anteriormente apresentadas de estratégia ¢ planejamento estratégico. O planejamento
como programacdo das estratégias € um processo sistemético para a produgéo de



Cap. 4 - Um Quadro de Referéncia para a OPP 51

resultados articulados, envolve tomada e articulagdo de decisdes e consideragdes
sobre o futuro.

Neste modelo, planejamento envolveria uma série de etapas. Entre elas
podemos citar:

i. Codificacao das Estratégias

Considerando que as estratégias existem ou se formam na mente dos
executivos e administradores, independentemente de serem estratégias pretendidas ou
padrdes do passado, a primeira tarefa do planejamento € codificar estas estratégicas.

Ou seja, explicita-las em palavras e idéias de forma suficientemente claras que
permitam sua compreensdo comum pelos elementos da organizagao.

Etapa critica do processo, pois contém o risco de uma falsa interpretagéo das
intencGes estratégicas, em vezes fundamentadas em imagens, intui¢Ses ou insights de
dificil transformagdo em palavras, a codificagdo das estratégias pode ser realizada da
maneira tradicional (através da linguagem escrita), bem como através de discursos
orais, estorias ou pardbolas.

ii. Elaboracao das Estratégias

Uma vez codificadas, as estratégias podem ser elaboradas, decompostas €
recicladas em termos dos diversos sub-sistemas envolvidos, resultando em planos de
acOes nos varios niveis da organizagao.

Note que, apesar de parecer similar as propostas da abordagem cldssica, o

modelo nio coloca a formulagdo das estratégias como resultante deste processo
formal e ndo prescreve a separagdo entre formulagio e implementagéo.

4.3.2 O Papel dos Planos

Segundo o modelo base, planos estratégicos, produtos do processo formal de
planejamento estratégico, cumprem os seguintes papéis:
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i. Comunicacao

Se um dos intuitos do processo de planejamento € a busca da coordenagao
entre os sub-sistemas da empresa, um dos importantes papéis dos planos diz respeito a
sua funcdo de instrumento de comunicagdo e informagéo dentro da empresa.

Esta comunicagio, atingindo as diversas dreas da organizagdo, orienta a
postura de cada individuo e sua parcela de contribui¢do para o todo. Para isto, o plano
necessita ser claro (codificagdo das estratégias) e orientado para a acao (como dito
em capitulo anterior; estratégia como um plano, uma dire¢do, um curso ou linhas
mestras de agdo pré definidos).

ii. Instrumentos de Controle

Ao mesmo tempo que comunicam ¢ constroem um entendimento comum sobre
objetivos e diregdes estratégicas da organizagio, os planos, representando um
compromisso da organizagio como um todo, também sinalizam para um
comportamento esperado em termos de agSes e resultados. Deste modo, atuam como
um instrumento de “controle estratégico®.

A dimensdo deste controle porém deve ser ampliada, considerando que as
estratégias pretendidas podem ser praticadas ou ndo (ascensdo de estratégias
emergentes) ¢ que estratégias realizadas podem ser eficazes ou ndo (figura 4.2). O
enfoque deve ser ampliado da realizagdo do previsto para a eficdcia das estratégias, o
que resultard no melhor desempenho da empresa, independentemente das estratégias
serem deliberadas ou ndo. Estratégias ndo precisam ser deliberadas para serem
eficazes ou vice-versa.
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Realizada a Estratégia Pretendida?

Sim Nao
Sucesso Sucesso
Sim Deliberado Emergente
Estratégia (viva a racionalidade) (viva o aprendizado)
Realizada
teve sucesso?
Falha de Falha
Nio Deliberagéo Total
(eficiente mas nao eficaz) (tente oufra vez)

Figura 4.2 Realizagio da Estratégia Pretendida x Desempenho
Transcrito de Mintzberg (1994)

O controle ampliado da realizagdo das estratégias e do desempenho da empresa
inclui a identificagdio daquelas estratégias pretendidas realmente realizadas e
identificagdo das estratégias emergentes (figura 4.3).

Estratégia
Realizada

DESEMPENHO

A, Controle Tradicional; Realizagdo das Estratégias Pretendidas

B. Controle Tradicional: Desempenho versus Estratégias Pretendidas

C. Controle Ampliado: Realizagio das Estratégias Pretendidas € Emergentes

D. Controle Ampliado: Desempenho versus Estratégias Pretendidas e Emergentes

Figura 4.3 Controle Ampliado das Estratégias e Desempenho
Transcrito de Mintzberg (1994)
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Quinn (1980) apresenta algumas fungdes dos planos estratégicos que ampliam
a visio proposta. Sao elas:

iii. Estimular andlises de longo prazo, alargando os horizontes de tempo e
protegendo investimentos como pesquisa e desenvolvimento.

iv. Criar uma seguranga psicolégica e um quadro de referéncia sobre o futuro,
contra o qual os administradores podem calibrar decisdes do cotidiano.

4.3.3 O Papel dos Planejadores

Dado que o planejamento e os planos possuem suas fungdes e atribui¢Ses no
processo de planejamento estratégico, qual seria entio o papel a ser desempenhado
pelos planejadores € sub-sistemas de planejamento nas organizagoes?

O modelo proposto identifica algumas funges basicas dos planejadores, que
serao posteriormente complementadas por contribui¢bes de outras abordagens. Séo
elas:

1. Identificacio de Estratégias

Independentemente dos processos de planejamento e dos planos em si, 0s
planejadores podem desempenhar um importante papel na identificacio e codificacao
das estratégias emergentes, contribuindo para sua disseminag¢do e compreensédo pela
organizagao.

Esta atividade, que poderia ser também denominada de “interpretar a¢Ses” ou
“identificar padrdes de comportamento”, que podem inclusive ser relativos a
competidores, torna-se mais critica a partir do ponto onde as empresas vao se
tornando mais descentralizadas e horizontais, com suas estratégias emergindo e sendo
implementadas em diversos pontos da organizagio. Nesta situagio, os planejadores ao
explicitar as estratégias possibilitario seu compartilhamento e utilizagdo entre
diversas dreas da empresa.

ii. Planejadores como Analistas

Pesquisas realizadas sobre quais as atividades realizadas no cotidiano dos
planejadores nas organizacées (Al-Bazzaz e Grinyer, apud Mintzberg, 1994) sugerem
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que planejadores dedicam grande parte de seu tempo ao desenvolvimento de andlises
de temas especfficos que alimentam o processo de formagdo das estratégias
continuamente.

Este ponto, validado pela observagdo das atividades na édrea de planejamento
estratégico da OPP, traz uma segunda fungio a ser desempenhada pelos planejadores:
a analise estratégica.

Para estas andlises, geralmente fundamentadas em dados e informagdes
concretas, os administradores encontram nos planejadores o parceiro ideal para sua
execugio, pois estes yltimos possuiriam uma inclinagdo natural para a andlise (fruto
de seu perfil como profissional), o tempo necessirio e a predisposigdo de trabalhar
com base em dados concretos. Assim, na elaboragdo destas andlises, os planejadores
forneceriam insumos que alimentariam o processo de formagéo das estratégias.

Quanto aos tipos de andlises, estas podem ser internas, relativas a estudos de
oportunidades especificas ou eficdcia de determinado sub-sistema; ou externas,
relativas a pesquisa e estudo do ambiente externo, seu mercado e competidores.

iii. Planejadores como Catalisadores e Facilitadores

Os planejadores podem desempenhar um importante papel como catalisadores
e facilitadores no processo de formacao das estratégias e conducédo do processo de
planejamento estratégico.

Esta atividade estd relacionada com a contribuicdo dos planejadores a
focalizagdo da atengdo dos administradores em assuntos estratégicos, liberando-os da
pressio dos problemas cotidianos, ao construir uma maior formaliza¢do do processo
através do planejamento formal. O principal ndo é fornecer as respostas, mas sim
fazer as perguntas certas que estimulam os administradores a rever e reciclar suas
estratégias, premissas e paradigmas.

No suporte ao processo formal de planejamento, planejadores devem ter em
mente o grau de formalizagio e rigidez do processo a ser realizado. Insumos
numéricos ou modelos tedricos podem auxiliar os administradores a aumentar sua
percep¢do do ambiente da organizagdo e das questdes relevantes. Porém, a tentativa
de programar as atividades passo a passo, minuto a minuto, restringindo a liberdade
dos participantes, pode inibir o processo de formacio das estratégias (figura 4.4).
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Eficdcia &5
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Figura 4.4 A Formalizac@o no processo de formagéo das estratégias
Transcrito de Mintzberg (1994)

iv. Planejadores como Estrategistas

Embora ndo coloque sob a responsabilidade dos planejadores a formagdo das
estratégias da organiza¢do, o modelo admite que planejadores também podem, por
sua vez, contribuir na formulacio das estratégias.

Para isto, considera-se que estes ndo se atenham somente aos dados formais
(vide a “falacia da formalizagio”, ponto da abordagem processualista apresentada no
Capitulo 2) e interajam com vérios elementos da empresa (administradores, clientes,
etc) construindo uma perspectiva ndo somente analitica.

Uma das priticas que auxiliam neste sentido € a rotacdo de fungbes entre
planejadores e administradores de diversas 4reas da empresa (industrial,
comercial/marketing, etc). Apés um perfodo em um destes sub-sistemas, ou vindo de
um deles, o planejador terd um maior entendimento da dinimica das operagGes da
empresa, aumentando sua capacidade de contribuir na elaboragio de estratégias.

v. Planejadores como Guardifes e Disseminadores de Ferramentas Analiticas

Uma parte central da discordancia existente entre as abordagens cldssica e
processualista diz respeito ao processo pelo qual as estratégias sdo concebidas: se elas
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sio fruto de processo formal de andlise ou emergentes da interagdo dos
administradores, entre si e seus mercados. Quando da apresentagdio e caracterizagdo
do processo de planejamento estratégico na OPP (Capitulo 3) a observagdo da
presenca da segundo postura, através da valorizagio da “experiéncia” e “intuigdo” dos
administradores em detrimento da utilizagdio de ferramentas formais de anélise
estratégica, contribuiu para a caracterizagio do processo como processualista.

No entanto, acredita-se que as proposigdes da escola cldssica em termos das
ferramentas de andlise estratégica, se ndo implicam imediatamente na formulagdo das
estratégias, coniribuem para o alcance de um maior entendimento do panorama onde a
empresa se insere € das questdes relevantes as estratégias a serem formadas. Como
instrumentos de diagnéstico de problemas estratégicos, as ferramentas estratégicas
(como por exemplo as matrizes de andlise de portfolio da McKinsey & Co e Boston
Consulting Group, as forgas competitivas de Michael Porter, a metodologia SWOT ou
as etapas de andlise de Ansoff) despertam e focam a atengdo dos administradores
explicitamente para os temas estratégicos. Fornecem assim elementos estruturados,
que somados aos elementos cognitivos do cotidiano do administradores, auxiliardo na
formacao das estratégias.

Neste contexto, os planejadores exerceriam os papéis de guardides destas
metodologias e ferramentas, através de seu estudo e exercitacdo, e de disseminadores
das mesmas, capacitando e apoiando os elementos da empresa a efetuarem por si
préprio as andlises.

4.3.4 Planejamento, Planos e Planejadores

A jun¢do dos elementos apresentados, suas fungGes, conceitos e interligagdes,
permite a constru¢do de um quadro de referéncia para o processo de planejamento na
OPP.

Um resumo do modelo (tabela 4.1), bem como sua representagio esquematica
(figura 4.5) sao exibidos a seguir.
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Funcgoes
Planejamento Codificacdo das Estratégias
Elaboragao/Decomposicao das Estratégias
Planos Instrumento de Controle

Instrumento de Comunicagio
Estimulo a Analises de Longo Prazo
Seguranca Psicolégica / Quadro de Referéncia

Planejadores Identificacdo de Estratégias

Catalisadores / Facilitadores

Analistas

Estrategistas

Guardiies e Disseminadores de Ferramentas de Anélise

Tabela 4.1 Fungdes de Planejamento, Planos e Planejadores
Elaborado pelo autor

Instrumento
de Controle
(planos)
. a Decomposigiio
Codificacio o
. das Estratégias duslEsinaiegles
Analises [
Estratégicas
{(planejadores como —
alisia B¢
analistas) / : -
Ferramentas de Andlise Identificaciio
(plancjadores) w de Estratégias
(planejadores) 45
Suporte do processo Programacio -._ Inéoti:::;::g;f
lanejad das Estratégias
{planejadores como as atégias ke

catalisadores ¢ facilitadores)

Figura 4.5 Quadro de Referéncia para o Processo de Planejamento
Adaptado de Mintzberg (1994)

4.4 ANALISE CRITICA: O PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA

Fundamentada na discussdo tedrica sobre o conceito de estratégia e diferentes
abordagens sobre o processo de planejamento estratégico, a apresentagdo €
caracterizacdo do Ciclo de Planejamento da OPP embasou a construgao de um quadro
de referéncia para o processo de planejamento estratégico, contendo uma visdo
integrada das fungdes e caracteristicas de cada etapa e entidade participante.
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Como conclusdo deste capitulo, o Ciclo de Plancjamento da OPP sera
confrontado com os elementos presentes neste quadro de referéncia, em busca de
contribui¢cdes que venham a aperfeigoar 0 processo na empresa.

O Ciclo de Plancjamento, por sua vez, também se encontra em processo de
melhoria continua. Assim, paralelamente A andlise frente ao quadro de referéncia,
serdo discutidos os novos elementos ja implementados para o Ciclo de Planejamento
de 1995".

4.4.1 O Conceito

A anilise geral do processo de planejamento estratégico empregado na OPP
indica, em linhas gerais, que este se encontra em harmonia com os conceitos basicos
propostos no quadro de referéncia adotado (coerente com a segunda premissa
considerada na escolha do modelo).

Esta conclusdo decorre da observagdo dos seguintes pontos:

a O Ciclo de Planejamento tem forte caracteristica de “Programacao das
Estratégias”, uma vez que € através dele que as estratégias sao
formalizadas e coordenadas entre as diversas é4reas da empresa,
principalmente nas etapas do Seminédrio de Planejamento (formalizagido e
codificagdo) e constru¢do dos Programas de Acao individuais (elaboragao,
decomposigio ¢ reciclagem das estratégias).

O O processo de formacio das estratégias, com cardter emergente e ad hoc
(conforme jd discutido), é alimentado por uma série de estudos e analises
realizadas ao longo do processo. Como exemplos, podem ser citadas as
andlises de mercado e cendrios (insumos para o Semindrio de
Planejamento).

O Formalizados os documentos principais, Plano e Programa de Agdo do
Lider Empresarial, estes exercem as funcdes primordiais de comunicacio
e alinhamento entre a empresa (Plano de Agdo no processo de
“cascateamento” das estratégias) e instrumento de controle (Programa de
Aclo no acompanhamento do desempenho no decorrer do ano).

' Em curso durante a finalizagio deste trabatho.
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O Equipe de planejamento, “planejadores”, como apoio do processo atuando
nas funcdes de catalisadores e facilitadores, de acordo com o conceito do
quadro de referéncia.

4.4.2 Oportunidades de Melhoria

O quadro de referéncia discutido contém uma série de prescrigbes quanto as
fungBes do planejamento, planos e planejadores nas organizacdes. Sua andlise frente
ao planejamento estratégico na OPP, Ciclo de Planejamento, permite identificar
algumas oportunidades de melhoria para o processo, descritas a seguir.

A estrutura para apresentacio destes pontos sera:

- Titulo da melhoria

- Campo da melhoria (fungdo do planejamento, planos ou planejadores)
- Situacdo atual do processo

- Oportunidade de melhoria e sugestdo para implementagio

I. Aperfeicoamento do processo de “cascateamento” das estratégias
Campo: Funcio do Planejamento - Programagio das Estratégias
Situacio Atual:

O conceito contido no processo de “cascateamento” das estratégias, com o
Plano de Acdo sendo comunicado através da empresa para fundamentar a construgao
dos PA’s, vem se demonstrando como eficaz na coordenagdo dos esforgos pela
empresa. Uma vez que cada PA de um integrante da empresa consolida os PA’s de
seus liderados sendo base para a construgdo do PA de seu lider e que cada PA contém
os compromissos de resultado do colaborador, o Programa de Agdo do Lider
Empresarial, consolidando todos os PA’s da empresa, € um “plano estratégico” ligado
a realidade e com boas chances de ser realizado, pois contempla compromissos € néao
s6 intengdes.

No entanto, alguns pontos podem dificultar a eficacia do processo, como a
falta de negocia¢io entre lider e liderado na elaboragio do PA e a ndo realizacio de
um acompanhamento periédico. O primeiro ponto, falta de negociacdo entre lider e
liderado, se levado ao extremo retira do processo sua caracteristica positiva de ser um
processo participativo de construgio do plano estratégico da empresa. Com relagdo ao
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acompanhamento dos PA’s, se este ndo é feito de maneira periédica corre-se o risco
do PA se tornar apenas mais um documento “na gaveta”, dificultando o alcance dos
objetivos compromissados e o préprio replanejamento do PA.

Oportunidade de Melhoria:

Acredita-se que o aprimoramento na realizagio do processo de
“cascateamento” das estratégias, representado pelo processo de elaboragdo dos
Programas de Agdo individuais ¢ seu acompanhamento, contribuird na melhoria do
desempenho, pois:

- sendo mais participativo, o Programa de Acdo do Lider Empresarial,
consolidando todos os PA’s da empresa, representard melhor o compromisso dos
integrantes da empresa com o resultado da companhia;

- 0 acompanhamento periédico do PA’s possibilita o aprendizado de lider e
liderado, na discussdo dos “porqués” do alcance ou ndo dos resultados negociados, e
facilita o replanejamento e renegociagio do mesmo.

Como dito anteriormente, a realizagéo do Ciclo de Plancjamento nos moldes
descritos € recente na empresa, desde 1993. Assim, talvez a drea de planejamento
deva efetuar um controle mais formal destas etapas, principalmente a realizagdo do
acompanhamento dos PA’s, que seria gradualmente abandonado na medida em que
estas etapas forem naturalmente adotadas.

Uma sugestdo seria a documentagio da realizacdo deste acompanhamento de
maneira simples (maximo de 1 folha), cuja centralizacéo ficaria a cargo da 4drea de
plancjamento e que sua entrega fosse considerada no momento da composi¢io da
remuneracio varidvel (parcela de remuneragéo recebida ao final do ano e dependente
dos resultados individuais de cada colaborador). Um efeito colateral negativo possivel
com esta atitnde seria a percepgdo da agdo como uma “intromissdo” ou ‘“‘controle
excessivo” por parte da drea de planejamento, que demonstraria “desconfianga” sobre
a efetiva realizacfio do acompanhamento por parte dos integrantes da empresa (sem
mencionar a criagio de mais papéis/arquivos).
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I1. Atividades multi-funcionais e grupos de trabalho/estrutura matricial
Campo: Fungdo do Planejamento - Programagao das Estratégias

Situaciio atual:

No “cascateamento” das estratégias sdo elaborados os PA’s individuais de cada
colaborador da empresa. Como caracteristica do PA, observa-se uma forte énfase na
questdo da responsabilidade de cada colaborador, seus objetivos € resultados para o
periodo negociados com seu lider.

Esta individualizagio dos objetivos e resultados, que por um lado traz maior
comprometimento individual de cada colaborador para o desempenho da empresa,
torna mais dificil a concatenagéio e harmonizagdo entre as atividades que envolvam
vérias dreas ¢ pessoas. A presenga do item “Fatores Criticos ¢ Apoios Requeridos”
nos PA’s, onde s@o explicitados as dreas onde cada colaborador precisa do apoio de
outras Areas/pessoas para alcance de seus objetivos (como, por exemplo, a
necessidade da drea comercial do apoio da 4drea juridica em relagio ao tratamento dos
créditos inadimplentes), visa resolver esta questio. No entanto, este ponto s6 € eficaz
se as duas partes estiverem conscientes e comprometidas com o fator critico e o apoio
requerido.

Outra questdo caracteristicas dos PA’s é a relagdo biunivoca entre lider e
liderado, onde o liderado estabelece seus compromissos com o seu lider € os
formaliza em seu PA.

Somada a individualizagdo dos objetivos, esta caracteristica de “lider dnico”
torna mais dificil a atuagdo de grupos de trabalho, projetos e estruturas matriciais.
Nestas situacGes, o “lider de projeto” ou “coordenador do grupo” ndo possui
“autoridade” formal sobre os integrantes da equipe/projeto e € mais dificil separar
quais os objetivos e resultados de cada um no grupo. O lider do projeto &, na
nomenclatura de Clark e Fujimoto (1991), um “peso leve”, sem poder frente aos
gerentes funcionais.

? Para discussio sobre formas de organizagio de grupos e sua influéncia na dindmica de projetos vide Clark,
Kim B., Fujimoto, Takahiro. Product Development Performance. Boston, Harvard Business School Press,
1991,
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Oportunidade de Melhoria:

Com relagdo ao primeiro ponto, coordenagio entre os PA’s, a questdo €
aprimorar a utilizagio do instrumento ja existente “Fatores Criticos e Apoios
Requeridos”. Isto pode ser realizado através de reunides entre as diversas dreas na
fase de elaboragdo dos PA’s, quando as interdependéncias e apoios requeridos seriam
apresentados e negociados. Desta maneira se chegaria a uma situagdo ideal, onde o
apoio requerido por determinado colaborador se encontra presente como resultado e
objetivo de outro PA.

Ja no que diz respeito a dificuldade de trabalho em grupo € em estruturas
matriciais, a questdo ¢ mais complexa, pois é relacionada com o conceito do PA ¢ o
“cascateamento” das estratégias no Ciclo de Planejamento.

Um ponto que poderia auxiliar neste sentido € a adicdo, por cada elemento da
equipe, dos objetivos finais do grupo aos seus objetivos individuais. Ao invés de
objetivos como ‘“‘contribuir no trabalho do grupo de redesenho dos processos
gerenciais”, tornar os objetivos finais do grupo objetivos individuais de cada um,
como “redesenhar o processo de vendas, visando reduzir as entregas em atraso em
50%, simplificando o processo de andlise de crédito, etc...”. Deste modo, cada um
seria avaliado pelo resultado do grupo, refor¢ando sua responsabilidade com o grupo
de trabalho / projeto.

Outras possibilidades seriam o fortalecimento da figura do gerente de projeto,
criando times “peso pesado” (Clark e Fujimoto, 1991), ou entdo retirar os integrantes
do grupo de suas responsabilidades funcionais, tornando-os dedicados ao projeto.

II. O horizonte de planejamento
Campo: Planejamento/Planos
Situacido Atual:

Os horizontes de planejamento ¢ programacdo das estratégias, herdados da

prética do Ciclo de Planejamento nas primeiras empresas da Organizagao Odebrecht

atuantes no setor de construgdo civil, sdo: 3 anos para o Plano de Acdo {com
detalhamento do primeiro ano) e 1 ano para os Programas de Acdo.



Cap. 4 - Um Quadro de Referéncia para a OPP 64

Oportunidade de Melhoria:

As caracteristicas do setor petroquimico, intenso em investimentos que podem
levar de 2 a 3 anos apenas para serem implementados e podem ter horizonte de
operacdo de 20 a 30 anos (a unidade industrial de Capuava/SP possui 23 anos de
operagdo), indicam para a validade de se estender explicitamente o horizonte de
planejamento estratégico no Plano e Programa de A¢éo do Lider Empresarial.

Do mesmo modo, para alguns Programas de Agdo (como o dos responsaveis
pelas 4reas industrial e comercial) o horizonte de 1 ano pode ser considerado
reduzido. Por exemplo, o responsével industrial j4 est4 se programando para a parada
de manuten¢io do ano seguinte. Nestes casos, poderia ser estimulada a visualizagio
de um horizonte maior, adicionando a estes PA’s inclusive a parte de “cendrios” (por
exemplo para o responsével pela drea comercial).

IV. O Controle Ampliado

Campo: Fungio dos Planos - Instrumento de Controle
Situacao Atual:

Como descrito no Capitulo 3, o acompanhamento e controle realizado na OPP

¢ restrito & comparagio entre o desempenho pretendido no PA e o efetivamente
realizado.

Oportunidade de Melhoria:

O “controle ampliado”, conforme descrito na figura 4.3, considerando néo s6
as estratégias pretendidas mas também as emergentes, permite 0 acompanhamento da
realizaciio das estratégias pretendidas, realizagao/controle de estratégias emergentes e
desempenho de ambas as estratégias (deliberada e emergente).

Uma possivel maneira deste controle ser realizado é adicionar ao relatério de
acompanhamento da empresa uma secdo onde sdo confrontadas as estratégias
pretendidas no plano com as estratégias realizadas, dando €nfase as estratégias
emergentes. Por exemplo, verificar se a estratégia “formar parcerias com Clientes” foi
realizada (“...temos X% de Clientes atuando em esquema de parceria.”), se houve
alguma estratégia emergente (“..foi iniciada venda sob o esquema de..”) € o
desempenho resultante (“...os contratos de parceria de fornecimento de longo prazo
diminuiram a instabilidade das vendas em...”).
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V. A Questao da Competitividade
Campo: Fungio dos Planos - Instrumentos de Comunicagio
Situaciio Atual:

Um dos pontos fortemente presente no Plano e Programa de Acdo de 1994 € a
busca pela competitividade. Tema do Ciclo de Planejamento de 1994, a questio da
competitividade da empresa € considerada como prioridade da alta direcao.

No entanto, ainda hd o que evoluir na resposta a algumas questSes ndo
contempladas no Plano, como por exemplo o que € ser competitivo, quais as
condigbes de competitividade na indistria petroquimica ¢ qual o posicionamento
competitivo da OPP.,

Oportunidade de Melhoria:

O aprofundamento no tema competitividade propiciaria ao plano da empresa
cumprir melhor sua funcdo de comunicagdo e coordenag@do, pois as diretrizes para a
elaboracdo dos Programas de Ac¢d3o seriam mais especificas que “ser competitivo”,
construindo assim uma visdo comum dos pontos a serem abordados prioritariamente.
VL Identificacio de Estratégias Emergentes
Campo: Fungio dos Planejadores - Identificagdo de Estratégias Emergentes
Situacio Atual:

Como discutido anteriormente, estratégias eficazes podem ser deliberadas ou
emergentes (fruto do processo niio formal de planejamento). Atualmente, ndo existe
nenhum esforgo coordenado explicito por parte da equipe de planejamento no sentido
de identificar as estratégias emergentes.

Oportunidade de Melhoria:
Através de um maior esforgo por parte da equipe de planejamento na

identificagcfo das estratégias emergentes, acredita-se que possam ser alcangados os
seguintes beneficios:
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- possibilitar um controle estratégico “ampliado”, como descrito anteriormente
(j4 que este controle pressupde a identificagio das estratégias emergentes).

- possibilitar o compartilhamento por um maior nimero de pessoas das
estratégias emergentes eficazes empregadas em determinado ponto da organizagéo, ji
que as estratégias emergentes surgem constantemente de maneira isolada e ndo sdo
amplamente divulgadas como as estratégias pretendidas. (Uma experi€ncia de sucesso
neste sentido se dew no programa de qualidade da empresa, onde através do trabalho
do responséavel por qualidade em coletar e compartilhar as préticas de gerenciamento
do sistema de qualidade entre as unidades industriais da empresa se conseguiu uma
grande melhora no tempo de implementagéo do sistema).

Na implementagdo desta fungio, identificacfio das estratégias emergentes, os
planejadores ndo podem permanecer em “gaiolas de vidro” nas organizagdes. Cientes
de sua importéncia e caracteristica, planejadores encontrardo em atividades como a
participacdio em reunides de diversas dreas (comercial, industrial, tecnologia, etc),
conversas informais, visita a clientes ¢ observagido das estratégias em agdo momentos
propicios para a identificagdo das estratégias emergentes.

VII. Planejadores como Estrategistas
Campo: Funcio dos Planejadores - Estrategistas
Situacio Atual:

Os integrantes da equipe de planejamento contribuem de maneira esporadica

na formulagio das estratégias da empresa. Sua principal responsabilidade € a
condugdo/suporte do processo.

Oportunidade de Melhoria:

A funcéo dos planejadores de suporte ao processo de formagdo das estratégias
e facilitadores do Ciclo de Planejamento nao os impede de contribuir no processo de
elaboragéo das estratégias da empresa propriamente ditas.

No entanto, similarmente ao exposto no ponto anterior, a capacidade de
contribui¢do na formulagdo das estratégias aumenta na medida em que o planejador
tem maior contato com a realidade do dia-a-dia das operagGes da empresa,
complementando seu conhecimento tedrico e de andlise.
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Dois fatores poderiam contribuir para incrementar este aspecto na OPP:

- Continuidade da pritica de rodizio de fungdes entre dreas operacionais e
planejamento (j4 realizada em uma ocasido com sucesso em passado préximo, mas de
maneira nfio sistemdtica), onde a pessoa oriunda da drea operacional carrega para a
4rea de planejamento uma carga de informagdes sobre produgdo, mercado, clientes e
etc, que enriquecem o trabalho do grupo como um todo (e vice versa).

- Incorporaciio ao grupo de planejamento de pessoa de perfil diferente do
encontrado na equipe. Estudos indicam que o perfil de profissional mais usualmente
encontrados nas 4reas de planejamento é do profissional que possui como
caracteristicas marcantes a capacidade analitica e racional’. No caso especifico da
OPP, sua equipe de planejamento, formada por profissionais de engenharia e
administragio do sexo masculino, possui esta inclinagdo para o pensamento analitico
(facilidade para lidar com nimeros, realizar andlises, etc). Assim, acredita-se que a
diversidade representada pela incorporagdo na equipe de profissional de perfil e
background diferente (mais intuitivo/criativo, de formaco social e ndo técnica)
poderia resultar em novos elementos de contribui¢do ao processo de formagéo das
estratégias e atuagio da 4rea”.

VIIL Ferramentas de Analise Estratégica
Campo: Funcgio dos Plancjadores - Ferramentas de Anélise
Situacio Atual:

Nao é observado esfor¢o coordenado e explicito da drea de planejamento no
estudo, divulgacdio e implementacio de ferramentas estruturadas de andlise
estratégica.

Oportunidade de Melhoria:

De acordo com o discutido na apresentacdo do quadro de referéncia, as

ferramentas estruturadas de andlise estratégica podem desempenhar importante papel

na alimentagio do processo estratégico, cabendo aos planejadores seu dominio e
disseminag3o.

3 Segundo Minizberg (1994) ¢ Langley (1986, apud Mintzberg 1994).
* Para discusséio sobre a dinimica de times de trabalho € a combinagio de habilidades, vide Katzenbach, Jon
R., Smith, Douglas K. The Discipline of Teams. Harvard Business Review, March-April, 1993.
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Na OPP isto pode ser incrementado segundo duas fases principais:

- Capacita¢do interna da equipe de planejamento no dominio e conhecimento
das ferramentas analiticas existentes. Como exemplo, a partir desta observagio
passaram a ser organizadas reunifes internas de planejamento cujo objetivo € discutir
algumas ferramentas analiticas’.

- Difusdo destas metodologias, através da realizacio de semindrios internos ou
mesmo nos momentos onde o emprego destas ferramentas em uma determinada
andlise seja recomendado. Como desenvolvimento deste ponto, € de responsabilidade
atual do autor a concepgido de um semindrio interno baseado na teoria de Hamel ¢
Prahalad (1994a) sobre competéncias essenciais nas organizagdes.

Outro movimento interessante no sentido de envolver mais pessoas nas
atividades de planejamento € o conceito de malha de planejamento, que comega a
ser implementado na empresa. Segundo este conceito, cada 4rea principal da empresa
teria representante(s) que participaria(m) de algumas das atividades de planejamento,
como por exemplo nestes semindrios ou na construgdo de cendrios para os planos, €
deste modo divulgaria os conceitos de planejamento em seus departamentos. Estas
pessoas também teriam a fungio de, em suas 4reas, apoiar a equipe de planejamento
na conducio do Ciclo de Plangjamento anual.

Um quadro resumo contendo as prescri¢bes do quadro de referéncia, a andlise
da sitnagdo atual da empresa e as oportunidades de melhoria € exibido a seguir (tabela
4.2).

5 Até o momento da conclusio deste estudo ja foram discutidas as idéias de Porter (“5 forgas competitivas™) €
de Hamel & Prahalad (“core competences™) enfocando especificamente a empresa e o setor petroguimico,
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4.4.3 Validacao das Propostas

No item anterior, foram apontadas algumas oportunidades de melhoria para o
processo de planejamento estratégico na OPP, fruto de sua andlise frente ao quadro de
referéncia adotado.

Como em toda andlise organizacional realizada por elemento externo ou sem o
conhecimento profundo da organizacio em questdo (onde pode ser incluido o presente
caso), € importante que as propostas apresentadas sejam validadas, procurando
identificar incoeréncias e falhas que comprometam seu sucesso.

A validag@o das proposigdes poderia ser realizada de algumas maneiras, entre
elas:

0 Implementaciio das propostas ¢ avaliagdo de seu resultado;

0 Consulta a um painel de especialistas sobre planejamento estratégico,
conhecedores da metodologia em questio (tais como os préprios Mintzberg ou
Quinn);

0 Consulta a um painel de especialistas sobre o Ciclo de Planejamento da
OPP, conhecedores do processo, suas caracteristicas e filosofia da empresa.

Por uma questdo de viabilidade, a terceira alternativa foi escolhida para a
validacio das propostas, j4 que a avaliagio ceteres paribus do resultado da
implementagdo das propostas € dificil e demandaria a implementacdo de todos os
itens (ainda n3o realizada) e ndo € possivel (com os recursos € espago de tempo
disponivel) reunir o painel de especialistas sobre o quadro de referéncia.

Definido o método, a validagio das propostas apresentadas foi realizada
segundo as seguintes fases:

i. Selegcdo do Painel

Duas caracteristicas eram necessdrias para compor o painel de especialistas
interno que analisaria as propostas apresentadas: o conhecimento completo da
dindmica do Ciclo de Planejamento ¢ o dominio da filosofia de gestdo da empresa
(TEO). Considerando estes pontos, foram selecionados para consulta o responsavel
pela drea de planejamento estratégico (a quem o autor deste trabalho se encontrava




Cap. 4 - Um Quadro de Referéncia paraa OPP 71

diretamente ligado) e o diretor de planejamento da empresa, ambos com grande
vivéncia na empresa € conhecimento do Ciclo.

O pequeno nimero de pessoas a serem consultadas (duas) é compensado por
serem pessoas de profundo conhecimento da dinimica do processo na empresa € pela
agilidade no cronograma (o envolvimento de mais pessoas demandaria um maior
tempo para a validagdo das propostas, sendo um processo mais lento).
Adicionalmente, sendo estas as pessoas responsdveis pelo processo, qualquer
implementagio das propostas dependeria de seu envolvimento. No entanto, €
reconhecido que a consulta a um maior nimero de especialistas internos apresenta
possibilidade de resultados e contribui¢des mais valiosas.

ii. Sensibilizacdo e Preparagdo

Com o intuito de transmitir a estas pessoas o contexto onde a etapa de
validagio das propostas se insere (tanto no que diz respeito aoc corpo de trabalho,
quanto ao préprio papel do Trabalho de Formatura na finalizagdo do curso de
Engenharia de Producdo), foi encaminhada junto ao texto das propostas e seu
embasamento (Capitulos de 2 a 4 do trabalho) uma carta explicitando o que era
esperado da etapa. Nela, os integrantes do painel foram solicitados a realizar uma
leitura critica das oportunidades de melhoria identificadas e seus fundamentos,
considerando sua validade e adequagdo ao processo e filosofia da empresa. Foi
solicitado que suas observacBes/contribuicGes fossem registradas para discussao
posterior.

iii. Discussdo em Grupo

Finalmente, o grupo selecionado foi reunido e os comentdrios de cada um
foram discutidos. As oportunidades de melhoria apresentadas foram como um todo
consideradas vadlidas e oportunas, sendo véirias delas também o sentimento das
pessoas consultadas.

Particular atencdo foi dada a discussdo sobre a questido do trabalho em grupos
e por projeto, considerado um ponto critico da estrutura do Ciclo de Planejamento e
da prépria estrutura e dindmica da gestdo da empresa (conforme discutido). Outro
ponto levantado foi a necessidade de se contextualizar o Ciclo de Plangjamento na
gestdo da empresa e a relagio de seu processo participativo de “cascateamento” das
estratégias com a descentralizacdo e delegacdo de responsabilidades apregoadas pela
Tecnologia Empresarial Odebrecht.
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Paralelamente, também se discutiu quais passos poderiam ser dados no sentido
da implementacéo de algumas das sugestdes propostas.

As discussdes e oportunidades de melhorias apresentadas anteriormente,
validadas através do painel de especialistas interno, s3o o resultado da andlise do
processo e contém as contribuic¢des advindas durante a etapa de validacio.

4.4.4 O Ciclo de Planejamento de 1995

Conforme a filosofia de busca da melhora continua dos processos, o Ciclo de
Planejamento de 1995 apresentou uma série de mudangas frente ao Ciclo realizado no
ano anterior.

As principais foram;

Q Realizacio de um semindrio estratégico anterior ao Semindrio de Lider
Empresarial, denominado “Semindrio de Julho”. Para este semindrio, que ocorreu
durante os trés ultimos dias do més de julho, foi mobilizado um grupo maior de
pessoas de diversas dreas da empresa, totalizando cerca de 80 participantes. O
objetivo ao envolver um grupo tdo grande de pessoas foi o de despertar nelas o
pensamento estratégico e a preocupagio com uma visao de futuro da OPP.

Para que o trabalho durante o semindrio fosse efetivo e para atingir os
objetivos descritos, as pessoas envolvidas foram, com 45 dias de antecedéncia,
divididas em 6 grupos de trabalho que, dois a dois, discutiriam os seguintes temas:
crescimento, futuras geracdes e competitividade. Como suporte a discussdo dos
grupos, a equipe de planejamento forneceu uma série de insumos para cada tema de
trabalho (como artigos, Planos de A¢do da Odebrecht S.A., trechos de livros, estudos
especificos e realizacdo de ciclo de palestras). Como insumo a discuss@o do tema
competitividade em particular, e reconhecendo a validade de um maior
aprofundamento na questdo, foi desenvolvido o estudo “Andlise de Competitividade
da OPP”, que é fruto da discussdo da Parte II deste trabalho.

Durante a realizagdo do semindrio, os grupos apresentaram suas conclusoes e
recomendagdes sobre os temas, que apés discussdes foram consolidadas em dreas de
concentragdo e prioridades nos diversos campos. Posteriormente ao semindrio, estas
conclusdes foram formalizadas e documentadas.
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0 Simplificacao do Semindrio do Lider Empresarial. Fruto do alinhamento ¢
discussio prévia de temas estratégicos realizada no Seminério de Julho, o Semindrio
do Lider Empresarial foi reduzido para uma atividade de apenas um dia onde o
presidente da empresa, lider empresarial e seus liderados diretos consolidariam os
itens “objetivos e estratégias” e “prioridades” na elaboracio das diretrizes da empresa.

Outras mudangas importantes foram a adi¢io de uma visdo da empresa para
um horizonte de 10 anos e suas estratégias para tanto, acompanhado de estratégias
de prazo maior que um ano em certos Programas de Acfo (inclusive com a adigdo
do item “cendrios”, antes exclusividade do Plano).

Um esquema do Ciclo de Planejamento com estas modificacGes € exposto na
figura 4.6.

Insumos para os grupos de trabalho

Crescimento Futaras

Competitividade |

Visdo do |

Aci

SEMINARIO DE JULHO

’ |
. Semin4rio do
= Lider Empresarial

OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

PRIORIDADES

PROGRAMA DE |
ACAODOLE |

e

Acompanhamento, Avalia¢do e Julgamento

Figura 4.6 Ciclo de Planejamento 1995.
Elaborado pelo autor.
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4.5 CONCLUSAOQ

A descrigdo do Ciclo de Planejamento de 1995 e o levantamento das
oportunidades de melhoria para o processo de planejamento estratégico na OPP, a
partir do quadro de referéncia proposto, encerram a primeira parte deste trabalho.

O desenvolvimento dos Capitulos 2 a 4 propiciaram:

O um maior entendimento das diferentes abordagens referentes as
estratégias, sua formagéo e relagio com praticas empresariais;

0 descriciio e caracterizaciio, 2 luz da discussdo tedrica, do processo de
planejamento estratégico em uso na OPP;

3 elaboracio de quadro de referéncia coerente com a caracterizagio do
processo efetuada, possibilitando a adi¢io de elementos novos e orientando a
atuacio da area de planejamento, uma vez que apresenta uma visao estruturada do
processo;

O identificacio de propostas de methoria para o processo de planejamento
estratégico na OPP através da andlise critica do Ciclo de Planejamento. Propostas
estas que foram consideradas por painel de especialistas interno como validas e
aplicaveis.

Acredita-se assim que o trabalho realizado e os campos de melhoria
levantados  contribuirdo para a maior consciéncia de planejadores e
administradores acerca do Ciclo de Planejamento e do seu processo de melhoria
continua, de acordo com os objetivos deste trabalho.

Dentre as oportunidades de melhoria e evolugio para o Ciclo de Planejamento
de 1995 apresentadas, a segunda parte deste trabalho se concentrard no
aprofundamento e detalhamento do ponto relativo & questdo da competitividade
na inddstria petroquimica €, em particular, na elaboracdo de uma ferramenta de
andlise de competitiva para a OPP.

As razdes para o desenvolvimento deste tema especifico foram:
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O possibilidade de fornecer uma contribuiciio concreta ao processo de
planejamento estratégico, na forma do aprofundamento em tema ainda ndo
completamente explorado por estudos anteriores;

0 responsabilidade da equipe de planejamento no fornecimento dos insumos
para o processo de planejamento (coerente com a fungdo “planejadores como
analistas”), ¢ do autor deste trabalho em especifico no que diz respeito ao
desenvolvimento de uma anilise de competitividade para a empresa.
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5.1 INTRODUGAO

A primeira parte deste trabalho foi dedicada a andlise do processo de
planejamento estratégico na OPP, em busca da identificagdo de contribui¢Ges para a
melhoria do processo. Como resultado desta andlise, foram identificadas
oportunidades de melhoria nos diversos campos analisados (fungdes de planejamento,
planos e planejadores).

Nesta segunda parte, os esforgos serdo concentrados no desenvolvimento de
um dos tépicos apontados: a questio da competitividade.

Relembrando o Capitulo 4, planos possuem a fungdo de comunicagdo e
coordenagdo das atividades na empresa, na medida que suas diretrizes séio a base para
a decomposigio das estratégias nos diversos niveis da empresa, criando um quadro de
referéncia sobre o futuro e os objetivos da organizagdo. Assim, as estratégias contidas
no plano estratégico (Programa de Acdo do Lider Empresarial) possuem duas
caracteristicas que devem ser balanceadas:

(1 como diretrizes ou “estratégias guarda-chuva”, devem ser suficientemente
amplas para permitir adaptagGes e desenvolvimentos € ndo suprimir outras iniciativas
emergentes na empresa;

2 como instrumentos de comunicaciio e coordenaciio, as estratégias devem
ser suficientemente claras, precisas e orientadas para a agdo para que criem um visdo
comum dos objetivos a serem alcangados.

A observacio do plano estratégico da OPP permitiu identificar que, com
relacio ao tema competitividade, a segunda caracteristica poderia ser melhor
desenvolvida. Embora seja reforcada a importancia de “...ser competitivo...”, o plano
ndo se aprofunda na colocagdo das questdes sobre o que significa ser competitivo,
qual a situagdo atwal e quais os gaps a serem superados, justificando um maior
aprofundamento no tema.

Os objetivos no desenvolvimento do tema competitividade sao:

0 discussao sobre quais as condi¢bes competitivas particulares do setor
petroquimico no qual a empresa se insere, suas caracteristicas e peculiaridades;
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0 elaboracio de uma ferramenta de anilise de competitividade para a OPP,
que caracterize o posicionamento competitivo da empresa e ofereca uma base objetiva
para tomada de decisao sobre o assunto.

Com o desenvolvimento destes pontos, espera-se atingir um maior
esclarecimento sobre o tema competitividade, fornecendo insumos ao processo de
formulacéo das estratégias e prioridades da empresa.

Em coeréncia com estes objetivos, a discussdo elaborada nesta parte do
trabalho € parte integrante do Ciclo de Planejamento de 1995. O levantamento das
questSes relativas a competitividade e o estudo “Andlise de Competitividade”, fruto
do Capitulo 6, alimentaram o processo de formagio das estratégias, como insumo para
os trabalhos preparatérios do Semindrio Estratégico de Julho (conforme descrito no
item 4.4.3).

Neste capitulo, serdo abordadas as seguintes etapas:

i.) Conceituacio da competitividade, o porqué de sua importincia ¢
apresentagio de modelos que auxiliem a compreensio da dindmica das forgas
competitivas nos mercados € empresas, etapa necessiria para fundamentar as
discussdes futuras.

ii.) Discussdo das condi¢oes competitivas da indistria petroquimica de
resinas poliolefinicas, procurando alcangar os objetivos propostos, atingindo maior
esclarecimento sobre o tema e fornecendo subsidios ao processo de formagio das
estratégias,

5.2 DEFININDO COMPETITIVIDADE

Antes de prosseguir na discussdo sobre o tema “competitividade”, convém
responder a pergunta: o que, afinal, € ser competitivo?

Derivada do termo “competicdo”, a competitividade & tradicionalmente
entendida como a necessidade de ser melhor que os competidores, disputando os
mesmos mercados e clientes. “Estratégias competitivas” sao construidas com o intuito
de vencer a concorréncia ¢ se tornam o senso de dire¢do de algumas empresasl.

! Como no exemplo da Komatsu, empresa japonesa fabricante de méiquinas ¢ equipamentos para
terraplanagem e construgfio, e seu objetivo de sobrepujar a rival Caterpillar (“beat Caterpillar’), lider mundial
do setor (Hamel & Prahalad, 1994a).
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“Estrategistas insistem que para atingir um desempenho diferenciado, uma
AL e 2
empresa deve vencer sua concorréncia.” (Ghemawat, 1986)

Adicionando outro contexto a competitividade, autores a relacionam com a
capacidade da empresa de agregar valor aos olhos de seus consumidores.

“E claro que é importante considerar a concorréncia, mas na formulagio das
estratégias isto ndo deve vir em primeiro lugar. Ndo pode vir primeiro.
Primeiro vem uma minuciosa atencdo as necessidades dos consumidores...
Estratégia nidio é vencer a competi¢do; € servir as reais necessidades dos
consumidores.” (Ohmae, 1988)

Observa-se assim que a competitividade possui duas dimensdes b4sicas:
M - o~ s . 3_
0 a concorréncia, como padrdo de referéncia do desempenho a ser alcangado™;

0 os consumidores ¢ a mais completa satisfagdo de suas necessidades, como o
diferencial para a competitividade da empresa.

Corréa (1995), fornece uma definicio de competitividade que, de maneira
objetiva, contempla estas duas dimensoes:

“Ser competitivo é ser melhor que a concorréncia naquilo que o cliente
valoriza.”

5.3 O NOovO PANORAMA COMPETITIVO

O termo “competitividade”, tal qual “estratégia”, se tornou presenga
obrigatéria nos textos e discussdes empresariais das duas dltimas décadas, sendo
objetivo de primeira importincia das empresas.

Mas quais as condigdes que tornaram esta necessidade premente?
Consumidores e concorréncia, dimensdes da competitividade, estiveram presentes
desde o desenvolvimento da era industrial. E quais as implicagGes deste novo
panorama competitivo na indistria petroquimica?

® Em Ghemawat, Pankaj. Sustainable Advantage. Harvard Business Review, September / October, 1986.
? Neste contexto, o conceito de competitividade em mercados monopolistas perde seu sentido, na medida em
que ndo existe a referéncia externa (Corréa, 1995).
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Hamel e Prahalad (1994b) descrevem um conjunto de for¢as que, de maneiras
novas e imprevisiveis, alteraram o panorama competitivo mundial a partir da década
passada (figura 5.1).

Através do entendimento da atuagdo destas forgas e seus efeitos nos setores
industriais, pode-se compreender a razio da crescente importincia da questio da
competitividade nas empresas atzalmente.

A seguir serdo descritas as forgas que constituiriam este novo panorama
competitivo e suas consequéncias para as empresas, em particular em relagdo ao setor
petroquimico.

Descontinuidades [
TecnolGgicas

Mudangas nas
Expectativas
dos clientes

Emergéncia de
Blocos Econdmicos

Figura 5.1 A inevitabilidade da transformagéo da inddstria
Transcrito de Hamel e Prahalad (1994b)

Desregulamentacdo

A tendéncia internacional da desregulamentagdo dos setores industriais e
privatizacdo de setores da economia antes restritos ao controle/administragdo do
Estado traz profundos impactos na organizacao da inddstria. Os exemplos dos setores
de aviagdo (cujo cendrio competitivo e desempenho das empresas foi radicalmente
alterado) e comunicagio (que se modificou totalmente nos Estados Unidos a partir de
sua desregulamentagiio, abrindo campo vasto de oportunidades) mostram a influéncia
desta forca.
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No caso especifico do setor petroquimico brasileiro, a retirada gradual da
presenca do Estado através do Programa Nacional de Desestatizagdo, vem alterando
significativamente a dindmica do mercado®.

Mudancas Estruturais

A estrutura das indistrias vem se modificando com frequéncia cada vez mais
elevada. A indistria dos computadores, por exemplo, que antes se caracterizava por
ser integrada verticalmente e era tipicamente representada pela IBM, € atualmenie um
setor fragmentado, com vérias empresas dominando parcelas especificas da cadeia
produtiva (Intel em componentes, IBM, Compaq e Apple em méquinas ¢ Microsoft
em programasy).

Por outro lado, novamente no setor petroquimico, a tendéncia € a concentragdo
das empresas e sua integragio vertical, em busca da reducdo dos custos, foco € porte
competitivo.

Excesso de Capacidade

O excesso de capacidade de alguns setores industriais, agravado pelas crises
econdmicas mundiais dos tltimos anos (especialmente nos Estados Unidos) e adi¢Ges
de capacidade em pafses em desenvolvimento (China, India, Brasil, etc), é uma
grande forga no sentido da reestruturacgio destes setores.

Questdo mais delicada quando, a exemplo da petroquimica, adi¢Ges de
capacidade ocorrem em grandes volumes em relagdo ao crescimento da demanda
(devido as escalas econdmicas das unidades industriais), representam grandes
investimentos e sua desmobilizagdo &, portanto, dificil decisdo gerencial.

Fusdes e Aquisicoes
Fusdes, Aquisi¢des e Aliangas Estratégicas vém se mostrando um método
utilizado para lidar com os problemas de excesso de capacidade, economias de escala,

racionalizac@do das linhas de produtos e integragio tecnolégica.

Esta tendéncia, manifestada fortemente por setores como o da energia (onde,
por exemplo, a General Eletric estabeleceu desde 1980 mais de 30 aliancas

¢ A discussdo das particularidades da inddstria petroquimica serd estendida no item 5.5 deste capitulo.
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estrz;u:égicas5 ) € de telecomunicagdes (com as recentes fusdes entre ABC/Disney e
Time Warner/Turner), encontra-se também presente no setor quimico e petroquimico
internacional, onde mais de 6 bilhdes de délares americanos em ativos trocaram de

maos nos dois dltimos anos®.

Questoes Ambientais

As preocupagfes emergentes sobre o impacto ambiental da industrializacio,
representadas por novas regulamentagSes ambientais (RIMA, por exemplo7) e
questdes como reciclabilidade e tratamento de efluentes irfio impactar a imagem das
empresas € o desenvolvimento de produtos e servigos “verdes”.

Particularmente no setor petroquimico de resinas poliolefinicas, as pressdes

sobre a reciclagem dos produtos forgaro as empresas a novos desenvolvimentos
. . > . et . . . . . 8
tecnol6gicos, em uma inddstria quimica j4 estigmatizada pelo seu perigo ambiental®.

Menor Protecionismo

A tendéncia da diminui¢do das restrigbes ao comércio mundial, barreiras
alfandegérias e cotas de importago, regulamentada por érgios internacionais como a
OMC®, muda o cenério competitivo das indistrias. Inddstrias que se desenvolveram
em ambiente protegido, como o caso da petroquimica brasileira, encontrario desafios
vitais pela frente.

Mudangas nas Expectativas dos Clientes

A influéncia da mudanga das expectativas dos consumidores vem afetando a
organiza¢do das inddstrias, impulsionadas por uma maior exigéncia de qualidade,
novos meios de distribuigéo (compras diretas, telemarketing, catilogos postais, etc) e
servigos entre outros.

* Em Yoshino, Michael Y. Strategic Alliances: an entrepreneurial approach to globalization. Boston,
Harvard Business School Press, 1995.

¢ Segundo Arthur D. Litlle, 1995,

7 Relatério de Impacto a0 Meio Ambiente, estudo obrigatério para implementacido de projetos indusiriais
segundo a legislagdo brasileira. 3

¥ Estigma reforgado por ocorréncias como os desastres ocorridos nas instalagdes da Union Carbide na fndia
(vazamento de gases t6xicos) e com o petroleiro Exxon Valdez na costa do Alasca (vazamento de petrdleo).

® Organizagio Mundial do Comércio
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Descontinuidades Tecnoliogicas

Exemplificada por evolugdes como a adogdo dos micro computadores pessoais
frente aos mainframes, da telefonia mével e transmissdo eletrdnica de dados, as
descontinuidades tecnoldgicas testario a capacidade competitiva das empresas. Na
indidstria petroquimica, por exemplo, novas tecnologias de processo de fabricagao
ainda em escala ndo-comercial prometem revolucionar o mercado através do
oferecimento de produtos com caracteristicas superiores de desempenho.

Emergéncia de Blocos Econdomicos

A evolugdo dos blocos econdmicos (Nafta, Comunidade Européia ¢ Mercosul,
entre outros) impulsiona as empresas para a criagio de bases produtivas regionais
(para melhor atendimento de mercados locais) e gerenciamento de logistica de
suprimento mundial (a exemplo da indistria automobilistica). O desenvolvimento da
indistria petroquimica brasileira serd, neste sentido, fundamental para a defini¢io de
seu papel no bloco sul-americano.

Competi¢do Global

Como reflexo do menor protecionismo, emergéncia dos blocos econdmicos ¢
organizagdes trans-nacionais, as “fronteiras competitivas” ultrapassam as delimita¢Ges
nacionais, tornando o gerenciamento da competitividade das empresas tarefa mais
critica e ampla.

5.4 MODELOS DE ANALISE DE COMPETITIVIDADE

Como visto, a questdio da competitividade assume nas organizagdes papel
central em seus processos de formagdo das estratégias e operagdes. Paralelo a este
processo, esforcos foram dirigidos no sentido de construir modelos que auxiliem a
compreensdo da competitividade em um dado setor industrial.

No intuito de fundamentar a discussdo sobre a competitividade no setor
petroquimico, serdo descritos trés modelos que procuram abordar a dindmica
competitiva: 0 modelo de Michael Porter, as dimensdes da competitividade propostas
por Marcovitch ¢ o modelo das competéncias essenciais proposto por Hamel e
Prahalad.
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5.4.1 Os Modelos de Porter

Michael Porter, académico da Harvard Business School, construiu em seus
livros Competitive Strategy (1980), Competitive Advantage (1985) e The Competitive
Advantage of Nations (1990) um modelo que integra a competitividade em nivel dos
setores industriais, das empresas e das nagGes. Suas teorias, contestadas, exploradas e
testadas por diversos autores neste periodo, permanecem como uma ferramenta vilida
para o entendimento das for¢as competitivas.

Segundo Porter, o sucesso de uma dada empresa €, em iiltima andlise, fungdo
de dois parametros: a atratividade do setor industrial na qual a empresa compete ¢ a
sua posicao competitiva no setor.

Porter propde modelos que procuram analisar a atratividade da indistria, ou
setor industrial, quanto a suwas caracteristicas internas e quanto a relagdo entre a
atratividade da indistria e as condi¢Ges estruturais do pafs onde ela se insere.

Considerando a influéncia das caracteristicas do ambiente nacional na
competitividade dos setores industriais, foram identificados alguns atributos do
ambiente com grande impacto no desempenho destes setores. A intensidade destes
atributos e suas inter-relagoes determinariam a competitividade do setor industrial de
uma determinada nagao frente as demais. Estes atributos, denominados de ‘“Diamante
da Competitividade das Nagdes” (figura 5.2), sdo:

1 Fatores de Produgiio, como existéncia de mao-de-obra qualificada, recursos
naturais e infra-estrutura (transporte, energia, etc). Paradoxalmente, a abundéancia dos
fatores de produgao pode significar um risco para indistrias que fazem deste atributo
sua {inica vantagem competitiva e sua escassez pode significar um estimulo para
desenvolvimentos criativos e inovagGes (por exemplo no caso da escassez de recursos
naturais no Japdo).

0 Condig¢des de Demanda, quanto ao seu volume e caracteristicas. Apesar da
globalizacdo dos mercados, a existéncia de demanda local permanece como fator
importante do desenvolvimento dos setores industriais. Também relevantes sdo as
caracterfsticas desta demanda. Consumidores exigentes e sofisticados sdo vistos como
estimulos para o constante desenvolvimento da inddstria em seus produtos e
conhecimento do mercado.
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Figura 5.2 O Diamante da Competitividade das Nagdes
Transcrito de Porter (1990)

0 Indiistrias de Suporte e sua competitividade. O desenvolvimento do setor
industrial encontra-se relacionado com a existéncia de indistria de suporte local e sua
competéncia em fornecer produtos e servigos de alta qualidade. Inddstrias de suporte
locais trazem os beneficios de uma relagio mais préxima, através de fluxos de
informagfo mais curtos e maior capacidade de influéncia.

0 Estrutura e Rivalidade do Setor. O modo como o setor industrial €
estruturado em cada pais também exerce influéncia em sua competitividade. A
formagdo de pélos de concentracio de determinados setores industriais, e,
principalmente, a rivalidade e competi¢do interna entre as empresas seriam estimulos
para o aumento de competitividade das indtistrias.

0 Papel e funcio do governo em suas politicas econémicas para o setor.

Enquanto a intensidade e inter-relagGes entre estes fatores determinariam a
competitividade de um. setor industrial frente aos seus pares em outros ambientes, a
estrutura interna da indistria tem uma forte influéncia na determinagéo da intensidade
da competicdo € atratividade do setor industrial.

Segundo Porter (1986), s@o cinco as forcas que determinariam a
atratividade dos setores industriais e seu potencial de retorno e rentabilidade (figura
5.3):



Cap. 5 - A Questio da Competitividade 85

E ‘ Q ENTRANTES POTENCIAISJ
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< C
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empresas existentes

Ameaca de
produtos substitutos

SUBSTITUTOS |

Figura 5.3 As 5 Forgas Competitivas
Adaptado de Porter (1986)

0O Ameaca de empresas ingressantes, que, trazendo nova capacidade de
produgio, desejo de ganhar mercado e recursos financeiros, pode resultar em
diminui¢do da rentabilidade dos concorrentes ji estabelecidos. A intensidade desta
forca dependerd das barreiras de entrada do setor (economias de escala, capital,
canais de distribuigdo, etc).

0 Ameaca de produtos substitutos, que reduzem o retorno potencial da
indistria. Quanto mais atrativa a alternativa de prego/desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais forte serd a pressdo sobre os lucros do setor industrial.

U Poder de barganha dos fornecedores, que podem elevar seus precos e
sugar a rentabilidade de um setor incapaz de repassar os aumentos de custos aos seus
proprios pregos. Esta pressdo é maior se sdo poucos os fornecedores ¢ suprimentos
substitutos, a inddstria ndo ¢ um cliente importante para o fornecedor, o insumo
fornecido € importante para o negécio do comprador, existem custos de mudanga ou o
fornecedor apresenta ameaga concreta de integragfo para frente.
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O Poder de barganha dos compradores, podendo forgar a redugdo dos pregos
e o aumento das exigéncias quanto a qualidade e servigos. Esta for¢a é maior na
medida em que os compradores estio concentrados e compram individualmente
grande parcela da produg@o, os produtos comprados representam parcela significativa
de suas compras (estimulando-os a tratar estas compras como “classe A”, aumentando
assim o esfor¢o no sentido de discussdo dos pregos), inexistem custos de mudanca de
fornecedor e o comprador representa ameaga de integrag3o para tras (passando a
produzir os insumos ao invés de compra-los).

0 Rivalidade entre as empresas existentes, de um lado estimulando a busca
de inovagdes ¢ resultando no aumento da competitividade do setor (como descrito no
“Diamante da Competitividade™) e de outro podendo incorrer em menores lucros ¢
margens (por exemplo através de guerras de prego). A intensidade da rivalidade €
condi¢c@o de alguns fatores, entre eles: o nimero de concorrentes e suas forgas, a taxa
de crescimento da industria, custos de mudanga e existéncia de barreiras de saida do
setor.

Na hipétese destas forcas serem intensas, o retorno esperado para as empresas
do setor serd apenas mediano. Do mesmo modo, se as forgas competitivas descritas
forem fracas, altos retornos e alta rentabilidade serdo mais comuns para as empresas
desta indvistria.

Dada a estrutura da inddstria, Porter (1991) afirma que uma empresa de
sucesso serd aquela que possui uma posicio relativa favoriavel, resultado de suas
vantagens competitivas. Estas vantagens competitivas seriam construfdas em torno
das atividades bdsicas da empresa como a produgdo dos produtos e servigos, vendas ¢
gerenciamento dos processos. A estratégia de uma empresa definiria a configuracédo
destas atividades e suas inter-relagdes na cadeia de valor da empresa, isto é, em seu
processo de criacdo de valor para seus clientes. Seria através do desenvolvimento
destas atividades bdsicas e sua integracfo, de maneira mais efetiva e eficaz que seus
concorrentes, que seriam criadas as vantagens competitivas da empresa.

Porter classifica estas atividades em duas classes: as diretamente ligadas com a
producdo de bens e servigos (logistica de entrada, operagSes, logistica de saida,
vendas & marketing e servicos) e as atividades de apoio (estrutura da empresa,
recursos humanos, tecnologia e suprimentos). Conjugadas, estas atividades
resultariam na margem da empresa, que representa a percepgao de valor agregado na
sua etapa do sistema de valor. Uma ilustragdo deste modelo, € apresentada na figura
54.




Cap. 5 - A Questdo da Competitividade 87
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Figura 5.4 A Cadeia de Valor
Transcrito de Porter (1991)

5.4.2 As Dimensoes da Competitividade

Similarmente & organizagio dada ao tema competitividade por Porter,
Marcovitch (1994) considera que a competitividade se manifesta em trés niveis
complementares:

O A competitividade estratural, que decorre da economia de um pais em seu
conjunto, ¢ descreve a capacidade desta economia de incrementar ou sustentar sua
participacdo no mercado internacional de bens e servigos, com o aumento simultineo
do nivel de vida de sua populagido. Um pafs estruturalmente competitivo seria um pais
onde os componentes do ambiente nacional sdo estimuladores da eficiéncia
empresarial.

O A competitividade setorial, que reflete a capacidade dos setores
econdmicos em gerar bases de criagio e desenvolvimento de vantagens que sustentem
uma posi¢do competitiva internacional. Competitividade setorial seria a medida na
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qual um setor econdmico oferece, simultaneamente, potencial para crescimento €
retornos sobre os investimentos atrativos para as empresas que o compdem,

d A competitividade empresarial, que se refere A capacidade das empresas
em sustentar padrdes elevados de eficiéncia e eficdcia, vigentes internacionalmente,
quanto 2 utilizacio dos recursos produtivos e i produgdo de bens e servigos. Uma
empresa competitiva, segundo Marcovitch, seria aquela que é capaz de projetar,
produzir e comercializar produtos superiores aos oferecidos pela concorréncia.

A classificagdo da competitividade segundo estas trés dimensdes, ilustradas na
figura 5.5, indica a necessidade de compreensdo das forgas presentes em cada nivel e,
como contribuigdo principal, o entendimento da necessidade de atuagido empresarial
nao s6 em suas operagfes, mas também procurando influenciar a competitividade de
seu setor e pais.

“Nenhuma empresa serd realmente competitiva se na sua agenda néo estiverem
presentes temas relativos & competitividade setorial e estrutural na qual ela se
insere.” (Marcovitch, 1995) !?

Fornecedores . : Clientes

Concorrentes

T T T

o

Figura 5.5 As Dimensdes da Competitividade
Elaborado pelo autor

'® Em Marcovitch, Yacques. Estratégia e Competitividade: uma agenda de prioridades. Palestra proferida na
Universidade de Sao Paulo, setembro/95.
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5.4.3 As Competéncias Essenciais

Um dos pontos mais explorados na literatura sobre competitividade € a
discuss@o sobre a construgio e sustentagido de vantagens competitivas que assegurem
as empresas rentabilidade e crescimento duradouros. Segundo Porter, por exemplo,
estas vantagens teriam sua raiz nas atividades bésicas e na forma que a empresa gere
sua cadeia de valor.

Hamel e Prahalad (1990) sugerem que as raizes das vantagens competitivas
serdo baseadas no desenvolvimento e manutengio de competéncias essenciais nas
empresas, isto €, no dominio incomum de determinado conjunto de atividades,
envolvendo capacidades tecnol6gicas e gerenciais.

O conceito de competéncia essencial pode ser melhor entendido através de
alguns exemplos. Durante varios anos, a Sony se utilizou de sua competéncia
essencial de miniaturizagdo e inovag@o para construir sua lideranga no mercado de
eletrénicos. Outras empresas desenvolveram competéncias essenciais particulares,
como ¢ caso da 3M, com o dominio de adesivos e materiais avancados, da Federal
Express, através de seu dominio da logistica, ou da Motorola, com sua competéncia
em comunicagdo sem fio.

Segundo Hamel e Prahalad, a identificacio de uma competéncia essencial
passa por trés testes principais:

Q Valor para o Cliente. Uma competéncia essencial deve trazer uma grande
contribui¢do para a percepgdo de valor por parte dos consumidores. Hamel ¢ Prahalad
exemplificam esta questio através do exemplo dos automdveis Honda. A tecnologia
em motores seria uma competéncia essencial, pois os consumidores percebem neste
ponto um diferencial da empresa, enquanto a receptividade e atendimento
diferenciado das concessionérias da empresa seria uma competéncia secunddria, pois
ndo seria o que os clientes mais valorizariam na compra de um veiculo.

Q Diferenciacio Competitiva. Para ser qualificada como uma competéncia
essencial, a competéncia deve representar um diferencial competitivo na industria.
Competéncias essenciais ndo devem ser confundidas com as capacidades ¢ padrdes
muitas vezes pré-requisitos para participar em determinado setor industrial, critérios
“qualificadores” segundo a nomenclatura de Hill (1991)!!. Neste sentido, uma

"' Em Hill, Terry. Manufacturing Strategy 2 ed.. London, Macmillan, 1991.
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competéncia essencial ndo deve ser passivel de facil imitagcdo por parte da
concorréncia ou ser detida por um grande mimero de concorrentes.

0 Possibilidade de ser Estendida. Uma competéncia essencial deve permitir
acesso a uma larga variedade de mercados, ndo sendo exclusiva de um determinado
produto ou mercado. A competéncia da 3M em adesivos, por exemplo, resultou em
uma imensa variedade de produtos. Segundo Hamel e Prahalad, competéncias
essenciais sdo a porta de entrada para mercados e oportunidades futuras. A Coring,
empresa americana de vidro e cerdmica, por exemplo, se utilizou de suvas
competéncias em tecnologias relacionadas ao vidro desenvolvidas na fabricagdo de
tubos para televisdio nas décadas de 50 e 60 para entrar em um conjunto novo de
negdcios (de cabos de fibra Gtica a monitores de cristal liquido), que resultou em uma
empresa radicalmente diferente do passado'Z.

Deste modo, a criacio das vantagens competitivas se daria através da
identificaciio das competéncias essenciais atuais e necessarias no futuro, do seu
desenvolvimento, sustentacao e exploracéo.

5.5 A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA PETROQUIMICA

O desenvolvimento deste capitulo, partindo da definicio do termo
competitividade, razdes para sua crescente importincia ¢ breve apresentagdo de
alguns modelos tedricos, embasa esta sua parte final, dedicada a discussdo das
condi¢cdes de competitividade particulares da inddstria petroquimica de resinas
poliolefinicas (PP € PE’s) mundialmente ¢ no Brasil.

Sem a pretensdo de esgotar o assunto, complexo e vasto na medida em que
envolve o setor industrial quimico/petroquimico, de grande porte ¢ importincia
mundial, esta parte do trabalho se propGe a discutir o ambiente competitivo do setor a
luz dos modelos apresentados, de acordo com o objetivo proposto de alcangar um
maior entendimento sobre a questio como insumo do processo de formagdo das
estratégias na OPP.

2 Para uma descrigio detalhada da trajet6ria da Comning, vide Morone, Joseph G. Winning in High-Tech
Markets: the role of general management. Boston, Harvard Business School Press, 1993, pp. 125-198.
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5.5.1 Estrutura do Setor Petroquimico de Resinas Poliolefinicas

O setor petroquimico mundial pode ser caracterizado por sua alta intensidade
de capital e tecnologia, demanda por trabalho especializado ¢ o alto grau de
interdependéncia entre seus segmentos.

O sistema de valor do setor petroquimico pode ser segmentado da seguinte
maneira, conforme ilustragdo 5.6: exploragdo/refino dos recursos naturais (como o
petréleo e o gés), que darfo origem as matérias primas para a produgdo dos quimicos
basicos (eteno, propeno, aromiticos, etc) realizada nas centrais petroquimicas ou
crackers, denominados de 1* geragdo, que sdo os insumos para toda a industria
petroguimica. No caso especifico do setor de resinas poliolefinicas, no qual se insere
a OPP, os insumos utilizados sdo o eteno e o propeno, que, nas indistrias
denominadas de 2* gerag¢do, ddo origem ao polietileno e ao polipropileno. O sistema
de valor € concluido com a transformagdo destas resinas em produtos (embalagens,
pegas, etc) por empresas transformadoras, denominadas de 3* geragdo, e sua venda ao
usudrio final (setores de alimento, automobilistico, etc).

SISTEMA DE VALOR
Exploracao/ 18 Geracio 22 Geracho 3a Geracao
Refino Centrais Petroquimicas
< Nafta Eteno Produtos
Pet6leo PP
Gis Natural EGés llgfrmural Propeno PE’s de PP ¢ PE
ke mdtsiria de
Transformagao
outros
quimicos
hasicos

Figura 5.6 O Sistema de Valor do Setor Petroguimico - Resinas Poliolefinicas
Elaborado pelo autor

A interdependéncia entre os segmentos ocorre principalmente entre a1 e a
2% gerachio, ji que a grande dificuldade de transporte dos insumos eteno e propeno faz
com que estas inddstrias estejam obrigatoriamente préximas ¢ ‘“ambilicalmente”
ligadas por dutos. Este fato, aliado & importancia relativa das matérias primas eteno e
propeno na produgdo das resinas (cerca de 60% do custo final do produto), faz com
que a competitividade das centrais petroquimicas seja fundamental para as empresas
de 2* geragio.
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O mercado de resinas poliolefinicas pode ser considerado um mercado de
produtos commoditie, pois apesar da existéncia de vérias especificagdes dos produtos
de acordo com suas aplicagées, a diferenciagfo entre resinas de diversos fabricantes €
pequena e ndo existem grandes custos de mudanga de fornecedor. Este ponto leva o
mercado a ter no preco dos produtos seu principal fator de competigéo,
impulsionando as empresas a perseguir estratégias que visem economias de escala e
produgéo, com o comércio global dos produtos.

Ouira caracteristica importante desie mercado € a construgiio de capacidade
produtiva prioritariamente para suprimento dos mercados regionais, ao contrario
de mercados como o de eletrdnicos onde a produgédo é concentrada em determinadas
partes do globo. Tipicamente, cerca de 70% da produgfio ¢ destinada a atender o
mercado regional, aliada a uma estratégia de fornecimento de servicos como
assisténcia técnica e centros de desenvolvimento de aplicagdes, € o restante é
exportado. A preferéncia pela venda no mercado interno decorre de sua maior
rentabilidade, pois as exportagdes sdo geralmente efetuadas com pregos baseados em
custos varidveis mais margem, jd que parte da margem restante ¢ consumida em
transporte, margem das trading companies € prémio para o consumidor (que
consumiria produto importado sem os servigcos associados / seguranga do produtor
local).

As forgas competitivas, conforme Porter (1986), que atuam no setor podem ser
descritas como tendo as seguintes caracteristicas:

Ameagca de Empresas Ingressantes

No setor petroquimico de resinas poliolefinicas, a ameaga proveniente da
entrada de novas empresas no setor é diminuida pela existéncia de barreiras de
entrada, entre ¢las:

- Escala de Producio grande e crescente: decorrente da competicio baseada
em preco ¢ da consequente necessidade de se buscar economias de escala, novas
capacidades produtivas devem possuir escala de producdo superiores a 100 mil
toneladas/ano, o que pode inviabilizar entrada de novas empresas no setor ou em
mercados de pequeno porte supridos por importacdes.

- Necessidades de Capital e Prazo de Construgio. O alto capital necessario
para estabelecer capacidade produtiva (superior a 100 milhSes de d6lares americanos)
€ o prazo para entrada em operagfo e inicio do retorno das mesmas (cerca de dois
anos entre projeto e construgio) impede que novos ingressantes “experimentem’” o
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mercado com operagdes proprias”, fazendo com que a decisdo de entrada seja mais
dificil.

- Acesso a Matérias Primas. Devido 4 dependéncia ji citada das centrais
petroqufmicas, a entrada de novos ingressantes estd condicionada a disponibilidade
regional dos insumos, fator que pode ser extremamente critico em mercados com
escassez de matérias primas ou onde as cenfrais sio controladas por grupos
empresariais concorrentes.

Apesar da caracteristica de intensividade em tecnologia, este fator ndo se
constitui atualmente como uma barreira de entrada a novos ingressantes (vide box
5.1).

A Questdo Tecnolégica

O desenvolvimento de novas tecnologias de produgdo de resinas poliolefinicas
necessita de altos investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento por parte das empresas
interessadas em patentear novos processos de produgdo que resultem em melhores produtos.

Este alto gasto em P & D vem levando estas empresas a licenciar suas tecnologias
desenvolvidas, como forma de retornar o investimento efetuado. Assim, verificam-se dois
padrBes principais entre as empresas petroquimicas; aquelas que desenvolvem tecnologia ¢
possuem altos gastos em P & D e aquelas que licenciam tecnologia, concentrando seus gastos
de P & D em tecnologia de aplicagio dos produtos e melhorias incrementais no processo,
caracterizando uma distribuigio bimodal dos gastos em P & D (gréfico 1).

Grdfico 1. Distribuigcfo do Gastcem P & D

Numero de Empresas

Gasto
com P& D

Licenciam Desenvolvem
Tecnologia Tecnologia

Fonte: Philipe Thousend Inc., Houston/EUA

Deste modo, tecnologia néo se constitui uma barreira de entrada atual, mas a falta de
desenvolvimento de tecnologia prépria pode representar um risco para estas empresas quanto

1 Uma estratégia adotada alternativamente para sondagem de mercado é revenda de produtos importados.
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a0 acesso futuro a novas e revolucionarias tecnologias, além do licenciamento representar um
custo adicional de produgio.
Box 5.1 A Questio Tecnolégica

Ameagca de Produtos Substitutos

De modo geral, as resinas pldsticas mais ameagam seus produtos substitutos
(madeira, metais, etc) que ao contrrio. No entanto, pode-se verificar o aumento das
seguintes ameagas no setor de resinas poliolefinicas:

- Competigiio de outros termoplasticos, como por exemplo o PET;

- Crescente competicio intra-resinas poliolefinicas (PP x PEAD, PEBD x
PEBDL, etc), devido aos avangos tecnolégicos € preco (no caso do PEBDL, de menor
prego que o PEBD).

Poder de Barganha dos Fornecedores

Pelos fatos citados, centrais petroquimicas ligadas via dutos As empresas de 22
geragao e importancia da disponibilidade dos quimicos basicos para a produgdo das
resinas, a conclusdo natural seria que os fornecedores teriam grande poder de
barganha.

No entanto, dois fatores adicionam novos elementos a esta relacdo. A
sobrevivéncia da empresa de 2* geragdo é também de sumo interesse para a central
petroquimica, que dela depende para escoar seus produtos, e o grau de integracio da
inddstria faz com que, muitas vezes, empresas de 2° geracao  sejam
acionistas/proprietdrias das centrais. Assim, & comum o estabelecimento de contratos
de fornecimento de longo prazo e parcerias entre as partes, tornando o poder de
barganha dos fornecedores moderado.

Poder de Barganha dos Compradores

Os clientes consumidores das resinas sio empresas transformadoras que, em
sua maioria, sd0 empresas de menor porte que os produtores, nio havendo grande
concentracdo das vendas em poucos clientes. No entanto, a auséncia dos custos de
mudanga ¢ globalizagdo do mercado tendem a aumentar o poder de barganha dos
consumidores.
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Rivalidade entre as empresas existentes

Alguns fatores tornam a rivalidade entre as empresas do setor acentuada:

- Mercado. A excegio de mercados como o Sul Americano e o Asiético, o
crescimento mundial do consumo de resinas é moderado, estimulando a competi¢do
entre as empresas por parcela de mercado.

- Pouca Diferenciacio ou Custos de Mudanca. A excecdo de situagbes de
demanda maior que oferta, onde mudanca de fornecedor implica em perda de “cotas
de fornecimento”, a pequena diferenciagio e poucos custos de mudanga aumentam a
rivalidade e competi¢@o entre os concorrentes.

- Barreiras de Saida. A especializacio dos ativos e seu alto custo faz com que
competidores se inclinem a permanecer na inddstria mesmo ge o retorno do capital
investido seja baixo (a alternativa seria praticamente perder grande parte deste
capital), derrubando assim a rentabilidade da inddstria como um todo.

Um quadro resumo das forgas competitivas é apresentado a seguir (tabela 5.1):

Forca Competitiva Intensidade Tendéncia Futura

Novos Ingressantes Moderada/Baixa )

Produtos Substitutos Moderada € com aumento da
competi¢io entre as resinas

Poder dos Fornecedores Moderado O com maior grau de
parceria

Poder dos Compradores Moderado/Baixo € com a  maior
globalizagdo do mercado

Rivalidade Moderada/Alta €© com a maior

globaliza¢io do mercado

Tabela 5.1 Forgas Competitivas no Setor Petroquimico - Resinas Poliolefinicas
Elaborado pelo autor

Uma iltima caracteristica importante decorrente da estrutura do setor € a
existéncia de ciclos de alta e de baixa rentabilidade, com duragio de 2 a 4 anos em
cada etapa. Esta caracteristica ¢ influenciada pela adigdo de capacidade em grandes
lotes, longos tempos de espera para adicionar capacidade, barreiras de saida
significativas e elevado niimero de empresas competidoras.
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A dinimica do ciclo se inicia no momento de alta no mercado, quando
rentabilidade e utilizagio da capacidade comegam a aumentar. Virios competidores,
no intuito de capturar a demanda crescente do mercado e receosos de ter falta de
capacidade produtiva, iniciam planos para expansGes e constru¢do de novas unidades
industriais. Estas novas capacidades produtivas entram em operagio de 1 a 2 anos
depois, praticamente a0 mesmo tempo, ocasionando uma super oferta de produtos
devido aos incrementos de capacidade serem de grandes lotes (fundamentais na busca
de economias de escala), mesmo se as previsGes de crescimento do mercado Gverem
sido acertadas. Inicia-se entdo um periodo de depressdao nos pregos e rentabilidade,
que tende a durar mais que o perfodo de alta, potencializado pelas barreiras de saida
que diminuem a retirada da capacidade ociosa'. Como resultado, a rentabilidade
global da inddstria, se considerados os dois perfodos, s¢ situa abaixo da média de
outros setores (Galow, 1995).

5.5.2 A Industria Petroquimica Brasileira

A indidstria petroquimica brasileira possui uma série de caracteristicas
particulares devido ao ambiente em que se insere e sua evolugdo histdrica que afetam
sua competitividade interna e sua competitividade internacional. Para a discussao
destes fatores, serd utilizado o modelo do “Diamante da Competitividade™, conforme
descrito no item 5.4.1.

Estrutura

O modelo de implementacio da petroquimica brasileira, a partir da década de
60/70, resultou em caracteristicas estruturais diversas da petroquimica mundial.

O modelo adotado, denominado de estrutura “tripartite”, constitufa-se da
sociedade do governo (através da Petroquisa, subsididria da Petrobrds) com sécio
nacional (detentor do capital, geralmente tomado por empréstimos junto a entidades
financiadoras como o BNDES) e sécio estrangeiro (detentor da tecnologia de
produgio). Com cada parte detendo cerca de 33% do capital, o controle da empresa
era, via de regra, confiado A Petroquisa através de aliangas com 0s s6cios estrangeiros.
Nas centrais petroquimicas (fornecedoras de matéria-prima) o governo detinha o
controle aciondrio, ¢ o fornecimento de nafta para as centrais era (atualmente em
discussdo) também monop6lio governamental.

! Para discussdo detalhada das causas estruturais do excesso de capacidade vide Porter (1986, pp. 299-312).
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Na implementagio do modelo, cada empresa constituida possuia apenas uma
unidade industrial dedicada 2 produgio de apenas um produto, dando origem"a
expressdo “cada planta uma empresa” e resultando em uma indistria fragmentada e
com pouca integragio vertical e horizontal em relagio aos padrdes mundiais (figura
5.7).

PAISES Exploraciio/Refino Quimicos Basicos Derivados Especialidades/
12Geracfio 22 Geragio Quimica Fina

EUA

México

Canad4

Espanha

Céreia do Sul

Venezuela

Brasil

Figura 5.7 Integracio do Setor Petroquimico Brasileiro x Internacional
Fonte: Abiquim - Associagdo Brasileira da Indistria Quimica e de Produtos Derivados

Esta estrutura trouxe algumas consequéncias negativas para o setor, que
diminuem sua competitividade, entre elas:

- incapacidade de atingir escalas empresariais econdmicas, faturamento ¢
“massa critica” necessirios para investimentos em P & D que resultem em
desenvolvimentos tecnolégicos (vide tabela 5.2);

- impossibilidade de se obter economias de escopo, resultante das sinergias
intra setoriais decorrentes da integracdo vertical e horizontal;

- dificuldades de respostas empresariais as flutuagdes ciclicas do setor que
envolvam ajuste da capacidade produtiva através do fechamento de fabricas (o que
significaria desativar a prépria empresa);
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Capacidade de Produciio de Resinas Poliolefinicas - 1994
Exterior Brasil
Quantum 1.773 OPP 470 |
Union Crabide 1.364 Politeno 280 §
Dow Chemical 1.345 Polisul 230 |
PE’s Chevron 1.031 Polialden 120 |
Exxon 988 Triunfo 135 |k
Phillips 822 Union Carbide 128
Mobil 752 Solvay 80
Solvay 668
Montell 2.600 Polibrasil 370
Amoco 990 Oorp 300
Fina 680
PP Basf 598
Borealis 585
Hoescht 532
Exxon 470
Solvay 460

Tabela 5 2 Capac1dade de Produg:ao de Resmas Poholefmlcas
Fonte: OPP, Chem Systems

Fatores de Producio

Com relagdo aos fatores de produgdo, estes ndo sio fonte de vantagens
competitivas para a petroquimica brasileira. Sua base de matéria-prima, baseada no
petréleo e na nafta, possui custo mais elevado que o de petroquimicas baseadas em
gas natural, como por exemplo a Argentina. No que diz respeito & mfo-de-obra
especializada, ela deve ser treinada na empresa nao existindo profissionais “prontos”
no mercado.

A atual disponibilidade de insumos para a producdo de resinas, eteno e
propeno, € questio critica para o desenvolvimento do setor e envolye ampliacdo da
capacidade atual de fornecimento das centrais petroquimicas.

Indistrias de Suporte
As centrais petroqufmicas ¢ a inddstria de transformacdo, inddstrias
relacionadas com a 2* geracio produtora de resinas poliolefinicas, se encontram do

mesmo modo enfrentando os novos desafios competitivos.

Em relagdo a industria de transformago, cliente dos produtores de resinas, sua
competitividade € diminuida pelo pequeno porte médio de suas empresas, muitas




|
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vezes familiares e carentes de tecnologia administrativa, e elevada idade média de
seus equipamentos (14 anos em média, contra, por exemplo, 6 anos no Jap‘z'iols ).

Como destaque positivo é o relacionamento de parceria entre as centrais
petroquimicas, especialmente a Copesul em Triunfo/RS, € as empresas de segunda
geracao.

A inddstria de transporte e sua infra-estrutura, vital para o escoamento da
producdo do setor ji que as unidades industriais se encontram longe dos centros
consumidores (pélos petroquimicos localizados no Rio Grande do Sul e Bahia, além
de Sdo Paulo), se constitui em um ponto a ser melhorado.

Condigéoes de Demanda

As condi¢6es de demanda na América do Sul e particularmente no Brasil
podem ser consideradas como uma forte vantagem competitiva para o indistria
brasileira.

O consumo de termopléasticos ainda é reduzido frente a outros paises (figura
5.8), indicando para um grande potencial de crescimento. Além disto, grande parte da
populacdo regional se encontra 2 margem do consumo, inclusive o basico e essencial,
sendo que melhorias econdmicas como as verificadas em 1994 acarretam grande
impacto na demanda de resinas (por suas aplicages estarem ligadas com setores
bésicos como embalagens para agricultura e alimentos).

Consumo per capita de Poliolefinas

EUA ] 50
Taiwan ] a6
Canada ] 38

Japdo [
Eurcpa Ocidentat ] 30
Corea do Sul ] 29
Argentina [ | n

México 9

BRASIL 7
Europa Oriental | 5

China ] 3

Figura 5.8 Consumo Mundial de Poliolefinas
Fonte: Probe Economics (1993)

'* Segundo Estudo da Competitividade da Indstria Brasileira (1993).
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Governo

O governo brasileiro por muito tempo protegen a inddstria petroquimica
nacional da influéncia externa, através de barreiras alfandegérias ¢ do monopélio do
petréleo, restrigBes a atuagdo de empresas multinacionais no Brasil.

A mudanca da postura governamental, indicada pelo Programa Nacional de
Desestatizacio e sua gradual saida do setor, flexibilizagdo do monopélio do petréleo
(em discussdo no Congresso Federal) e diminui¢io das tarifas de importagao
(atualmente em apenas 2% para resinas), exporé as fraquezas estruturais da inddstria,
sendo um forte impulso no sentido de melhoria de sua competitividade.

5.5.3 Vantagens Competitivas ¢ Competéncias Essenciais: visdo de clientes e
acionistas

Nos ftens anteriores foram discutidas as condigGes de competitividade do setor
petroquimico de resinas poliolefinicas, sua estrutura mundial e caracteristicas
particulares do setor no Brasil, abordando o primeiro parimetro que, segundo Porter,
define o sucesso de uma empresa: a estrutura ¢ atratividade do setor industrial.

Neste item, A luz dos conceitos apresentados anteriormente, serd discutido o
segundo parimetro: o posicionamento competitivo da empresa e quais seriam as
possiveis fontes de vantagens competitivas no setor.

Pesquisa realizada pela 4rea de planejamento estratégico em conjunto com a
drea comercial da empresa durante o Ciclo de Planejamento de 1994 indicou que os

Fie : i R A
fatores priorizados pelos clientes eram, em ordem decrescente de importancia

1. Preco

2. Qualidade dos Produtos (adequagdo ao uso)

3. Pontualidade e Precisdo de entrega

4. Velocidade (tempo de entrega) e Flexibilidade (volume, mix e prazo) no
Atendimento

15 A lista apresentada ¢ resuliado de pesquisa que envolveu 73 clientes da empresa, gue, entre outros pontos,
foram solicitados a classificar diversos fatores segundo a classificagdo de “Pouco Relevante”, “Importante”,
“Muito Importante” e “Indispensavel, Decisivo”.

' Pesquisa semelhante realizada pela drea comercial e de marketing para o Ciclo de Plancjamento de 1996 se
enconira em fase de andamento, ndio estando seu resultado disponivel no momento da conclusdo deste
trabalho.
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5. Desenvolvimento de Produtos

6. Servicos de Informagio ao Cliente
7. Servicos Técnicos

8. Servicos de Crédito e Cobranga

Como se pode observar através dos critérios apontados pelos clientes, o cardter
de commodity dos produtos coloca o prego e qualidade (de adequagdo ao uso, se
assemelhando a qualidade de conformidade segundo as dimensdes propostas por
Garvin'®) como fatores mais importantes.

A importincia relativa das entregas, tanto em relagéo a pontualidade / precisao
quanto a velocidade e flexibilidade, e relevéncia de fatores como desenvolvimento de
produtos e servigos se mostram como potenciais fontes de diferenciagdo.

Assim, considerando o modelo da cadeia de valor, as empresas petroquimicas
produtoras de resinas poliolefinicas poderiam encontrar fontes de vantagens
competitivas nas seguintes atividades basicas:

2 Operacoes eficazes em termos de seus custos de produgdo, devido a
caracteristica commaoditiy de seus produtos e pela competi¢do em preco;

0 Logisticas de Saida, diminuindo tempo e custo de distribui¢do (importante
devido ao volume transportado, na casa de centena de milhares de toneladas/ano),
resultando em beneficios de custo/preco, confiabilidade e tempo de entrega;

0 Vendas e Servicos, procurando obter uma diferenciagio do produto através
de relacionamento diferenciado com clientes e oferecimento de pacote de servicos
associados, viabilizando a cria¢io de custos de mudanga € margens mais lucrativas;

Q0 Equacionamento da questio tecnoldgica, scja através de desenvolvimento
préprio de tecnologia de processo ou da opgdo deliberada pelo mercado de
licenciamento (com seus prés e contras conforme discussio do box 5.1).
Paralelamente, o desenvolvimento de tecnologia de produto, na busca por uma
customizacio das resinas e fomento de novos mercados ¢ aplicagdes, poderd agregar
valor ac produto € garantir o crescimento da demanda.

Para alcance destas vantagens competitivas, algumas competéncias essenciais
podem ser sustentadas/desenvolvidas:

'** Em Garvin, D.A, Competing on the Eight Dimensions of Quality. Harvard Business Review, November-
December, 1987,
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0 Habilidade de operar unidades industriais de larga escala e processo
continuo, buscando operagio eficiente em utilizagdo da capacidade (poucas paradas)
e qualidade (pouco produto fora de especificagGes);

0 Desenvolvimento ¢ melhorias de tecnologia (no caso desta ser licenciada) e
a capacidade de transferir tecnologia eficientemente entre unidades industriais;

O Habilidade de negociar contratos de parceria de longo prazo com
fornecedores ¢ clientes, garantindo o acesso a matérias primas e regulando os poderes
de barganha das partes;

0 Gerenciamento do processo de distribui¢do, visando redugdo de custo,
prazos e confiabilidade;

QO Habilidade de identificar necessidades especificas de clientes ¢
desenvolvimento de aplicagdes, aumentando a base de mercado e diferenciando o
produto.

Desta forma, como resultado do processo de criagdio e manutengdo das
vantagens competitivas e competéncias essenciais mencionadas, poderd a
competitividade da empresa ser incrementada.

Competitividade que, segundo a visdo dos acionistas e dirigentes da empresa,
tem seu resultado esperado aferido:

“- pelo grau de conquista, satisfacio ¢ manutencio de clientes;

- . . 1
- pela expresséo deste processo em lucro e caixa, de maneira sustentada.” 4

5.5.4 Conclusao

Caracterizada pelo seu porte em intensidade de capital e tecnologia,
interdependéncia e integracdo entre seus segmentos, a inddstria petroquimica de
resinas poliolefinicas, do mesmo modo influenciada pelo ambiente global e com
caracteristicas competitivas préprias, também enfrenta novos desafios.

19 Extraido de documentos internos.
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Em nivel mundial, o principal desafio é romper com o circulo vicioso dos
ciclos de alta e de baixa do mercado que corroem a rentabilidade do setor. Estratégias
como a busca da customizagdo dos produtos e de sua menor caracterizagio como
commodity, através de desenvolvimentos tecnolégicos e servicos, ou a
otimizagdo/desgargalamento da capacidade produtiva ao invés de novas expansdes
passam a ser citadas como alternativas para a indiistria (Galow, 1995).

No Brasil, os principais desafios se encontram relacionados a:

O Reestruturacio da petroquimica macional, iniciada com o Programa
Nacional de Desestatizagfio a partir de 1990, tanto em relacio ao afastamento do
Estado quanto no que tange a formacgio de grupos estruturados e integrados
(caracteristica mundial da inddstria) que possuam porte competitivo
internacionalmente,

0 Alcance de padrdes de operagio competitivos mundialmente em termos
de custo, qualidade, servicos e distribuigcdo, necessidade adormecida durante o
periodo de protecdo da industria.

Neste sentido, as agSes empresariais desenvolvidas pela Organizagio
Odebrecht, através da integragao das empresas OPP e Poliolefinas (conforme descrito
no Capitulo 1), e a intensa discuss3o interna de sua competitividade e padrdes de
operagao (que motivaram esta parte do trabalho) visam preparar a empresa para estes
novos desafios.

5.6 CONCLUSAO

A questio da competitividade, em suas duas dimensdes, concorréncia e
consumidores, ‘se torna de fundamental importincia na agenda estratégica das
empresas em face do novo panorama competitivo. Este fator se torna particularmente
critico na inddstria petroquimica brasileira, onde a estrutura do setor, fragmentado e
protegido, acentuou de maneira intensa os hiatos competitivos a serem superados.

Isto posto, justifica-se a proposta deste capitulo de realizar uma discusséio
das condicdes competitivas do setor petroquimico de resinas poliolefinicas, em
busca de uma visdo estruturada do conjunto de forgas competitivas que atuam no
setor.

Acredita-se que o maior entendimento do ambiente competitivo do setor,
contribui¢do das discusses apresentadas no capiftulo, € insumo importante no
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processo de formagdo das estratégias da empresa, que tem no tema “competitividade”
um dos focos de concentragdo no Ciclo de Planejamento de 1995.

Quanto i utilizagdo dos modelos de anglise propostos por Porter (1986 ¢
1991), Marcovitch (1994) ¢ Hamel e Prahalad (1990 e 1994a), estes se mostraram
instrumentos vilidos no diagndstico e caracterizagio do ambiente competitivo da
empresa. Ainda que, de acordo com escola de planejamento processualista e em
coeréncia com a filosofia da OPP (como discutido no Capitulo 4), este modelos nio
induzam necessariamente a formagio das estratégias propriamente ditas.

Por fim, discutidas as caracteristicas competitivas do setor e quais suas
implicagdes, o préximo passo, ao qual se dedicard o Capitulo 6 deste trabalho, ¢ a
construgdo de uma ferramenta de andlise que permita visualizar a posi¢iio competitiva
da OPP no seu ambiente.




CAPITULO 6

FERRAMENTA DE ANALISE DE
COMPETITIVIDADE PARA A OPP
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6.1 INTRODUCAO

No capitulo anterior foram discutidas as condi¢Ges e forgas competitivas do
setor petroquimico de resinas poliolefinicas, no intuito de alcangar um maior
esclarecimento sobre o tema frente aos modelos de andlise competitiva da literatura.
Entendido o ambiente competitivo, a pergunta natural decorrente &: “Dada a estrutura
da indistria, qual a posi¢do competitiva da empresa?’.

Assim, este capitulo tem o objetivo de construir uma ferramenta de analise
competitividade que procure abordar o posicionamento competitivo da OPP.

As questdes levantadas se concentrario na estruturacio de uma
ferramenta de analise que aborde o posicionamento competitivo da OPP de modo
estruturado, € niio na apresentacio/discussio particular de sua competitividade,
suas vantagens competitivas e gaps de competitividade frente aos concorrentes,
devido a estes pontos serem considerados como confidenciais pela empresa. Deste
modo, acredita-se estar contribuindo néio apenas no levantamento da discussio sobre a
competitividade da empresa e¢ ferramentas de andlise competitiva, mas também na
elaboragdo de um mecanismo que permita uma uniformidade e continuidade desta
discussdo na OPP.

Como contribuigdo final desta parte do trabalho, serd discutida a validade da
proposta de se implementar um indicador global de desempenho que represente a
competitividade da empresa.

6.2 OBJETIVOS DA “ANALISE DE COMPETITIVIDADE”

Conforme anteriormente citado, a elaboragio do estudo sobre o
posicionamento competitivo da OPP, denominado de “Anélise de Competitividade”,
se inseriu mo processo de planejamento estratégico da empresa, o Ciclo de
Planejamento, como insumo para a realizagdo do Semindrio Estratégico de Julho
(figura 6.1).
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Insqmos P A Palestras, Visdo do Acionista, textos, etc Anél%s‘e fle
as dicussoes Competitividade |
Grupos de ; :
. #| Futuras E B ;
Crescimento g | Competitividade g
ey e N
Seminério

SEMINARIO DE JULHO

v

(para o Seminério do Lider Empresarial)

Figura 6.1 A Andlise de Competitividade no Ciclo de Planejamento 1995
Elaborado pelo autor

Identificada a necessidade da discussdo do tema competitividade, a elaboragio
da Anélise de Competitividade se propunha a atingir os seguintes objetivos:

O possibilitar a identificacio do posicionamento competitivo da OPP no
mercado de resinas poliolefinicas;

0 dotar o corpo gerencial da OPP de uma carga de informacdes, internas e
externas A empresa, que possibilite uma visdo integrada do conjunto de suas
atividades.

Enquanto o primeiro objetivo se relaciona com a prépria esséncia do estudo, o
segundo objetivo também ndo pode ser considerado secundario. Conforme descrito, a
realizagdo do Semindrio de Julho, com a presenca de mais de 70 pessoas, teve como
um dos objetivos a integragdo destas pessoas no processo de planejamento estratégico
do futuro da empresa. No entanto, grande parte dos presentes ndo possuia uma viséo
do conjunto da empresa, o que pode ser considerado normal ji que suas rotinas de
trabatho se concentram em uma 4rea especifica. Assim, através da Andlise de
Competitividade se esperava fornecer um conjunto de informacdes sobre a empresa e
seu ambiente que aumentasse o conhecimento do grupoe sobre a OPP como um todo.

Outra caracteristica marcante do estudo é seu cardter pouco prescritivo.
Coerente com a filosofia da empresa, de cunho principalmente processualista, ndo
seria a 4rea de planejamento estratégico (responsdvel pela realizagio do estudo) que
indicaria as estratégias e agGes a serem tomadas no sentido de melhorar a
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competitividade da empresa. Deste modo o estudo ndo tem como objetivo prescrever
linhas de ago a partir do posicionamento competitivo analisado, tarefa a cargo do
corpo gerencial da empresa nas discussGes no grupo de competitividade e no
semindrio (conforme figura 6.1). Deve sim, prover as bases para que isto seja feito.

Quanto as suas conclusdes, em harmonia com a filosofia de que “quem mais
entende do negdcio € quem estd em sua linha de frente” ¢ com a funcdo dos
planejadores de provocadores e facilitadores, a Anilise de Competitividade nfo se
propunha a apresentar a concluséio definitiva sobre o posicionamento competitivo
da empresa, mas provocar sua discussio fornecendo os insumos e direcionamentos
necessarios.

Por fim, a Andlise de Competitividade pode ser considerada uma evolucéo de
estudo semelhante realizado de modo embriondrio durante o Ciclo de Planejamento
do ano anterior.

6.3 ELABORACAO DA ANALISE DE COMPETITIVIDADE

6.3.1 Utilizaciio de Indicadores para medir Competitividade

A estrutura da Andlise de Competitividade foi baseada principalmente na
utilizagdo de indicadores de desempenho relacionados com a competitividade da
OPP.

Definidos como: “uma métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e/ou a
eficicia de uma acdo.” (Neely er al, 1995), a utilizacio de indicadores de
desempenho € tipicamente associada a construgdo de sistemas de indicadores, cujo
objetivo € acompanhar a evolugio do desempenho da empresa, possibilitando a
identificagdo de pontos criticos e avaliagdo do resultado das agdes gerenciais.

Contudo, a utilizagdo dos indicadores de desempenho como forma de
analisar/identificar a posicio competitiva de uma empresa, e sua inser¢do no
processo de formagdo das estratégias, encontra fundamentos na literatura, sendo
apontada como uma de suas possiveis aplica¢es.
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Wisner e Fawcett (1991, apud Neely et al, 1995)! colocam como etapa do
processo de desenvolvimento do sistema de indicadores sua relagdo com o
posicionamento competitivo da empresa:

“Utilize o sisttma de indicadores de desempenho para identificar o
posicionamento competitivo, localizar dreas problemdticas, apoiar a revisdo
dos objetivos estratégicos da empresa e efetnar decisdes titicas...”

Gold (1985) coloca como condi¢io para que sistemas de indicadores de
produtividade atendam as necessidades praticas do administrador, que:

“Este quadro de referéncia analitico deve também facilitar a resposta do
planejamento estratégico a impactos externos, afetando a competitividade e
rentabilidade da empresa...”

De modo semelhante, a série de trabathos “Estudo da Competitividade da
Industria Brasileira™® sugere em cada um de seus tomos a adocdo de indicadores
(“indicadores de competitividade”) como forma de avaliar o progresso competitivo
dos setores industriais e suas empresas.

Assim, os indicadores de desempenho relacionados com a estrutura
competitiva do setor podem ser utilizados como ferramenta para
analisar/acompanhar o posicionamento competitivo da empresa.

A concepgio da Andlise de Competitividade em torno dos indicadores de
desempenho relacionados com sua competitividade traz como beneficios frente
realizacio de andlise qualitativa (como, por exemplo, através da extensido da
discussdo do Capitulo 5):

U uma maior carga de informacdes quantitativas, ao encontro dos objetivos
apresentados para o estudo;

O maior objetividade, sem pré-julgamentos subjetivos decorrentes de uma
andlise somente quantitativa;

0 um carater mais dindmico, uma vez que os indicadores podem ser
periodicamente atualizados e acompanhados.

' Em Wisner, J. D, Fawcett, S. E. Link finn strategy to operating decisions through performance
measurement Producuon and Inventory Mangement Journal, Third Quarter, 1991,

? Iniciativa do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, FINEP ¢ PADCT coordenada por instituighes como
UNICAMP, UFRJ e Fundagiio Dom Cabral.
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Adicionalmente, a abordagem da competitividade da OPP através de uso de
indicadores jd havia sido realizada em 1994, com boa aceitagio da metodologia por
parte do seu corpo gerencial.

6.3.2 Estrutura

Como um conjunto de indicadores de desempenho (“indicadores de
competitividade™) relacionados com a competitividade da empresa, a Andlise de
Competitividade pode ser considerada também uma forma de sistema de indicadores

de desempenho, que integra os diversos indicadores em uso de modo estruturado
(figura 6.2).

Ambiente

Indicadores
Individuais

Sistema de
Indicadores

Indicadores
Individuais

Indicadores
Individuais

Indicadores
Individuais

Figura 6.2 Quadro de Referéncia para projeto de Sistema de Indicadores
Transcrito de Neely et al (1995)

Neste sentido, a estruturaciio da Anilise de Competitividade (figura 6.3) foi
concebida segundo as trés dimensdes da competitividade, identificadas por
Marcovitch (1994) e também reconhecidas nos modelos de Porter (1991):

0 a competitividade empresarial, envolvendo as operagdes internas da
empresa;

QO a competitividade setorial, relacionando a competitividade do setor
petroquimico de resinas poliolefinicas no Brasil e seu sistema de valor frente aos seus
concorrentes no mundo;
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0 a competitividade estrutural, envolvendo as condi¢des gerais de estrutura e
ambiente macro-econdmico que afetam a competitividade das empresas brasileiras.

Competitividade Empresarial

Posicionamento
Competitivo
4

Competitividade <___| Competitividade

Estrutural

Setorial

Figura 6.3 Estrutura da Anélise de Competitividade
Elaborado pelo autor

Ainda com o objetivo de estruturar o estudo de modo a facilitar o entendimento
dos parimetros que influenciam/demonstram a competitividade da empresa, o bloco
da competitividade empresarial foi dividido em sub-blocos. Para esta sub-divisdo, foi
utilizado o modelo do “balanced scorecard” proposto por Kaplan e Norton (1992).

Citado como um dos quadros de referéncia para projeto de sistemas de
indicadores mais conhecido, o modelo do “balanced scorecard’ propde que a
empresa seja analisada segundo quatro perspectivas:

@ Como os clientes enxergam a empresa? (Perspectiva do Cliente)
0 Em que a empresa deve ser 6tima? (Perspectiva Interna)

0 Pode a empresa continuar a se desenvolver e criar valor? (Perspectiva de
Inovacio e Aprendizado)

0O Como a empresa atende aos requisitos dos acionistas? (Perspectiva
Financeira)

Estas quatro perspectivas, denominadas no estudo respectivamente de
Mercado, OperagGes/Produtividade, Crescimento/Tecnologia e Finangas (conforme
ilustrado na figura 6.4), propiciariam segundo Kaplan e Norton (1992) a “integragio
de elementos aparentemente diversos da agenda competitiva das empresas”,
possibilitando uma “visdo completa da empresa”.
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COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Mercado Operagdes/Produtividade

Crescimento/Tecnologia |

Figura 6.4 As Perspectivas da Competitividade Empresarial
Elaborado pelo autor

Através da estrutura adotada, acredita-se que estio sendo abordados os
seguintes pontos:

3 reconhecimento da importincia dos fatores setoriais e estruturais do Pais
no posicionamento competitivo da empresa;

O andlise da competitividade empresarial segundo quatro perspectivas
distintas, que consideram a percep¢io de competitividade de clientes e acionistas e
seus determinantes em nivel das operagdes e inovagao/crescimento da empresa.

Em cada uma destas dimensGes foram selecionados, segundo critérios
discutidos no item seguinte, indicadores de desempenho relacionados com a
competitividlade da empresa em seu mercado, que, com a adigio de
comentdrios/conclusdes sobre o posicionamento competitivo da OPP, compdem o
corpo do estudo.

Assim, a estrutura bésica da Andlise de Competitividade foi como segue
(figura 6.5 ¢ 6.6):



Cap. 6 - Ferramenta de Andlise de Competitividade para a OPP 112

Introdugio: conceitos de competitividade

V1sao Geral estrutura + mdlcadores

Competitividade Empresarial
Operagdes/ Crescimento/
Produtividade

Finangas

Mergade Tecnolo gla

Competltmdade Setonal

Compet1t1v1dade Estrutural

Figura 6.5 Indice da Anglise de Competitividade
Elaborado pelo autor

VOOLO0DOLOLOVOLUVOUOOLULUOUUO0ULOO0OTTDO0DOO0O0DO0O0D0D0CU0O0DDODUOCUOUODO

Dimensédo: Indicador

Comentdrio sobre evolugdo / posicionamento competitivo OPP

(Grdﬁco /Tabela

. /

Figura 6.6 Modelo de Apresentagio da Andlise de Competitividade
Elaborado pelo autor

6.3.3 Selecfio dos Indicadores

Definida a estrutura do estudo, a etapa seguinte realizada foi a selecio dos
indicadores a serem levantados e analisados.

A selegdo e escolha de indicadores no projeto de um sistema de indicadores €
colocada na literatura como uma etapa critica do processo. Aparentemente, grandes
empresas ndo possuem problemas em identificar pardmetros que possam ser




Cap. 6 - Ferramenta de Andlise de Competitividade para a OPP 113

acompanhados, mas sim em limitar seu nimero, concentrando-se no que € reaimente
relevante.

“Empresas raramente sofrem por terem poucas medidas. Mais comumente, elas
se mantém adicionando novas medidas sempre que um empregado ou consultor
faz uma sugestiio interessante.”(Kaplan, 1992)

“...pode ser argumentado que administradores acham muito facil decidir o que
deve ser medido. O problema ndo é identificar o que pode ser medido, mas
reduzir a lista das possiveis medidas para um conjunto administravel.”(Neely
et al, 1993)

Paradoxalmente, estudos demonstram que, apesar da proliferagdo de medidas e
indicadores, critérios relevantes, como o desempenho em entregas, recebem pouca
atengdo relativa em seu monitoramento’. Do mesmo modo, pesquisa realizada com
150 empresas do ranking do jornal The Times revelou que a utilizagdo de indicadores
¢ metas basecadas em padrdes financeiros internos é mais frequente que o uso de
comparagdes externas e metas nio financeiras®.

Globerson (1985)° ¢ Maskell (1989)® sugerem alguns principios para o projeto
do sistema e selecdo do conjunto de indicadores:

- os indicadores de desempenho devem ser coerentes com os objetivos e
estratégias da empresa;

- 08 indicadores de desempenho devem possibilitar a comparagao entre
organizagdes do mesmo setor;

- 0 propésito de cada medida deve ser claro;
- medidas nfo-financeiras devem ser adotadas;
- as medidas devem possibilitar feed-back aos administradores;

- coleta de dados e métodos de cédlculo devem ser claramente definidos;

* Em New, C. C., Sweeney, M. T. Delivery Performance and troughput in UK manufacturing industry.
International Journal of Physical Distribution and Materials Management, v. 14, n, 7, 1984.

* Em KPMG. Information for Strategic Management - A Survey of Leading Companies. London, KPMG
Management Consulting, 1990.

> Em Globerson, S. Issues in developing a performance criteria system for an organization. International
Journal of Production Research, vol. 23 n. 4, 1985.

® Em Maskell, B. Performance measures of world class manufacturing, Management Accounting, May 1989.
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- indicadores de desempenho objetivos sdo preferiveis aos subjetivos;

- indicadores de desempenho devem ser selecionados através de discussdo com
as pessoas envolvidas (clientes ¢ administradores).

Na selegdo dos indicadores integrantes da Andlise de Competitividade, além
do direcionamento proposto acima, os seguintes critérios basicos foram utilizados:

0 Relaciio do indicador com a competitividade da empresa, de acordo com o
panorama competitivo descrito anteriormente;

0 Possibilidade de comparacio do desempenho da empresa com o
desempenho dos competidores, priorizando fatores que dispunham de benchmarks’.

Em relagdo A comparagdo com desempenhos externos ¢ realizagdo de
benchmarking (definido por Camp (1993)° como: “... a busca das melhores préticas
da indvistria que levam a um desempenho superior.”), este critério, além de ser ponto
primordial para identificacio do posicionamento competitivq@ois competitividade
pressupde concorréncia (conforme discutido no capitulo anterior), vem de encontro a
criticas realizadas sobre a utilizagdo do modelo do “balanced scorecard” em sistemas
de indicadores.

Neely et al (1995) argumenta que: “... o balanced scorecard possui uma falha
séria pois se o administrador introduz um conjunto de medidas baseadas somente em
si, ele nio serd capaz de responder uma das mais importantes questdes: Como estao
0s nossos competidores?”. Assim, a utilizacdo de benchmarks em paralelo ao
“balanced scorecard’ introduz ao modelo uma quinta perspectiva: a perspectiva
dos competidores.

Definidos os critérios e orientagSes, a metodologia adotada na escolha seguiu
as seguintes fases:

i. Levantamento dos possiveis indicadores de desempenho a serem
levantados/analisados através de brainstorming, consulta a bibliografia, consulta aos
indicadores j4 acompanhados pela empresa, etc;

” Desempenho considerado excelente em nivel mundial para determinada atividade,
¥ Em Camp, Robert C. Benchmarking: O Caminho da Qualidade Total. Sao Paulo, Pioneira, 1993,




Cap. 6 - Ferramenta de Andlise de Competitividade para a OPP 115

ii. Reducéo da lista inicial através do julgamento segundo os critérios acima
descritos;

iii. Validacao da lista final.

As etapas i e ii foram realizadas com o apoio do responsdvel pela drea de
planejamento estratégico, sendo que a etapa iii envolveu consulta a outros integrantes
da empresa, ligados as 4reas comercial, industrial e tecnolégica. A lista final de
indicadores foi finalmente validada junto ao diretor de plancjamento da empresa,
responsével final pela condugio do Ciclo de Planejamento no qual o estudo se insere.

Uma das dificuldades encontradas, conforme discutido anteriormente, foi a de
restringir a lista de possiveis indicadores levantada inicialmente para um menor
nimero de fatores. Soma-se a isto o cardter também informativo do estudo, que
indicava a favor do acréscimo de informac@o. A lista final teria que, a0 mesmo tempo,
cumprir seu cunho informativo de acordo com os objetivos propostos para o estudo e
possibilitar o direcionamento para a discussdo do posicionamento competitivo da
empresa ao se concentrar nos fatores relevantes e criticos para a competitividade no
setor petroquimico de resinas poliolefinicas.

Outra dificuldade foi a identificacdo de indicadores relacionados com o critério
“velocidade e flexibilidade no atendimento” adequados para manufatura de processo
contfnuo. Problema semelhante foi identificado por Gerwin (1987)°, que relacionou o
pouco conhecimento das implicagdes da flexibilidade para a administragdo da
manufatura com “a falta de medidas operacionais de flexibilidade”.

A seguir € exibido (figura 6.7) o resultado das etapas i, ii e iii contendo a lista
dos indicadores selecionados para compor a Andlise de Competitividade. No intuito
de demonstrar o relacionamento dos fatores selecionados com competitividade da
empresa no seu mercado, sdo apontados, de acordo com método adaptado de Kaplan
(1993), alguns dos fatores criticos que levaram a sua sele¢@o (conforme discusséo do
Capitulo 5). Note que alguns fatores de cardter qualitativo foram adicionados ao
estudo na ocasido onde ndo foram identificados indicadores quantitativos a contento.

® Em Gerwin, D. An agenda of research on the flexibility of manufacturing processes. International Journal of
Operations & Production Management, vol. 7 n.1, 1987.
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Pode ser observado que, conforme identificado por Fitzgerald et al (1991°°,
apud Neely et al, 1995), os indicadores selecionados podem ser classificados segundo
dois tipos bésicos:

Q “de resultado”, que se relacionam com o resultado da competitividade (por
exemplo Retorno do Acionista ou Satisfagio de Clientes);

O “determinantes”, que focam nos determinantes do resultado (como custos,
qualidade, etc).

Esta abordagem, discutida por Neely er al (1995) como uma das possibilidades
para o projeto de um sistema de indicadores, s¢ mostra adequada ao objetivo do
estudo de identificar o posicionamento competitivo da empresa, uma vez que permite
analisar/discutir determinantes da competitividade e o seu resultado final (na viséo de
clientes e acionistas) conjuntamente.

A seguir é apresentada a tabela 6.1 contendo a descrigdo dos indicadores
selecionados, suas definicGes e breves comentirios sobre suas relagbes com a
competitividade da empresa que justificaram sua selegao.

Mercado

Expedicoes com Atraso
Defini¢do: Percentagem de toneladas expedidas em data posterior & negociada com clientes
Obs: Relacionado com critério competitivo “pontualidade e precisdo de entrega”.

Reclamagdes de Clientes
Defini¢io: Nimero de reclamag@es de clientes registradas através do documento “Relatério
de N3o Conformidade™" e prazo médio para resolugdo da reclamag@o.
Obs.: Relacionado com os critérios competitivos “servigos de informacgfio aos clientes” e
“servigos técnicos” e com a capacidade da empresa em aprimorar seus processos.
Satisfacéio de Clientes ™
Defini¢io: Indice de satisfacdo dos clientes medidos através de pesquisa.

1 Em Fitzgerald, L., Johnston, R., Brignall, S., Silvestro, R ¢ Voss, C. Performance Measurement in Service
Business. London, CIMA, 1991.

"' Conforme requisito do conjunto de normas ISO 9000, segundo as quais o sistema de qualidade da OPP ¢
certificado.

12 posteriormente na fase de implementagiio do estudo, o indicador Satisfagéio dos Clientes foi retirado da
Anglise de Competitividade para ser abordado na pesquisa de clientes a ser realizada pelas 4reas comercial e
de marketing da empresa.
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Obs.: Mede o quanto a empresa € eficaz em satisfazer seus clientes, uma das dimensdes
descritas da competitividade.

Precos de PE’s ¢ PP
Definigao: Pregos praticados pela empresa das resinas no mercado nacional.
Obs.: Relacionado com o critério competitivo “prego”.

Financas

Retorno do Acionista
Defini¢do: Lucro liquido apés imposto de renda sobre patrimdnio liquido no inicio do
periodo.
Obs.: Mede a remuneragio do capital investido (resultado da competitividade na visio dos
acionistas).

Geracdo Operacional de Caixa / Vendas

Defini¢do: Geragdo de Caixa Operacional sobre a receita liquida da empresa.

Obs.: Mede a capacidade da empresa de gerar caixa (resultado da competitividade na visio
dos acionistas) a partir de um patamar de vendas.

Rentabilidade

Defini¢do: Lucro liquido antes do imposto de renda sobre receita liquida.

Obs.: Mede capacidade da empresa de gerar lucro (resultado da competitividade na visdo dos
acionistas).

Composicdo do Capital

Defini¢go: Patrimdnio liquido sobre o ativo total da empresa.

Obs.: Mede o grau de endividamento. Menores graus de endividamento indicam que a
empresa ainda pode crescer através de capital de terceiros, melhorando seu acesso ao
mercado de capitais.

Operacoes / Produtividade

Custos Varidveis
Defini¢do: Custos varidveis de produgdo por tonelada 3 excegdo do eteno/propeno.
Obs.: Parcela importante no custo de produgio.

Custos Fixos Industriais

Defini¢do: Custos fixos das unidades industriais por tonelada.

Obs.: Parcela importante no custo de producio (grandeza semelhante aos custos varidveis ex-
eteno/propeno). Relaciona-se com o porte da unidade industrial.

Custos de Overhead

Defini¢io: Custos administrativos da empresa por tonelada produzida.

Obs.: Parcela importante no custo de produgo. Indica o quanto a empresa possui estrutura
“enxuta”.

Produgdo de Nao-Conforme
Defini¢ao: Parcela da produgiio produzida fora das especificages do produto (viscosidade,
densidade, etc).
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Obs.: Relaciona-se com a eficiéncia de operagdo das fabricas, mix de produgio e PPCP (nas
transi¢bes de produgio entre produtos existe a geragdio de nio-conforme), qualidade
do produto e rentabilidade (uma vez que produto nio-conforme ¢ vendido a prego
reduzido}.

Produgdo por Colaborador
Defini¢do: Toneladas produzidas divididas pelo ndmero de colaboradores. Aberto por fabrica
e total.
Obs.: Indicador de produtividade que se relaciona com os niveis de mfo-de-obra da empresa,
indicando também resultado da influéncia da automacgfo e multifuncionalidade, por
exemplo.

Vendas por Colaborador

Definicdo: Receita liquida de vendas dividida pelo nimero de colaboradores. Aberto em 4rea
comercial e total.

Obs. Idem anterior. Indica eficiéncia da forga de vendas.

Escala de Producdo

Defini¢do: Capacidade anual de produgio das unidades industriais.

Obs.: O porte das unidades ¢ fator determinante na competitividade devido as economias de
escala.

Dias de Estoque
Defini¢do: Toneladas em estoque dividido pela venda média didria no ano.
Obs.: Relaciona-se com o custo de capital e critério competitivo “agilidade de atendimento”.

Seguranca

Defini¢do: Numero de acidentes x 1.000.000 / horas de exposi¢do ao risco.

Obs.: Em termos de competitividade, relaciona-se com custos e imagem da empresa peranie a
comunidade.

Tecnologia / Crescimento

Novos Produtos como % da Receita
Defini¢io: Receita da venda de novos produtos sobre a receita total. Um produto (exemplo:
PP com uma nova combinagdo de caracterfsticas fisico-quimicas) é considerado
novo se foi lancado hd menos de 2 anos.
Obs.: Relaciona-se com critério competitivo “desenvolvimento de produtos” e com a
capacidade da empresa em identificar e suprir novas necessidades dos clientes.

Desembolso com P&D

Definigio: Gasto com pesquisa e desenvolvimento por vendas.

Obs.: Embora esteja relacionado com a opgdo tecnolégica da empresa (licenciar ou
desenvolver tecnologia, conforme box 3.1), indica o esforgo direcionado para a questéo
tecnolégica, em relacdo ao seu porte.

Dominio da Tecnologia

Defini¢do: Discussdo qualitativa sobre o dominio da empresa sobre as tecnologias licenciadas.

Obs.: Mesmo sem desenvolver novas tecnologias de processo, é importante para a
competitividade da empresa dominar seus processos detidos realizar melhorias nos

mesmaos.
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Acesso a Tecnologia
Definigdo: Discussdo sobre os mecanismos de acesso a tecnologia disponiveis atualmente
(desenvolvimento préprio, licenciamento, parcerias, etc) e sua tendéncia para o
futuro.
Obs.: O acesso a tecnologias de ponta é fundamental para a competitividade da empresa, dada
a possibilidade de produgio de novos produtos e redugio de custos.

Partido Tecnologico
Defini¢ao: Discussio qualitativa sobre o foco do esforgo em tecnologia da empresa no curto ¢
longo prazo e seus resultados.
Obs.: O esforgo/concentragio em tecnologia depende das pretensSes competitivas da empresa
em termos de seu porte e atuagdo geogrifica. Grandes competidores mundiais, por
exemplo, desenvolvem tecnologias préprias.

Treinamento

Definigéo: Horas por ano de treinamento por colaborador industrial e administrativo.

Obs.: Indicativo do investimento na capacitagio da equipe da empresa através de
treinamentos formais.

Preco da Nafta

Defini¢do: Prego praticado pela tonelada de nafta na petroquimica nacional.

Obs.: Matéria-prima das centrais petroquimicas brasileiras, seu prego influencia a estrutura de
custos de toda a cadeia produtiva.

Preco de Eteno / Propeno
Defini¢do: Prego praticado pela tonelada de eteno e propeno pelas centrais petroquimicas
brasileiras
Obs.: Representando mais de 50% dos custos totais de produgio de resinas, o preco destes
insumos influencia fortemente a competitividade da empresa no critério “preco”.

Balanco de Matérias Primas

Definigdo: Estudo da oferta x demanda de eteno e propeno no Brasil

Obs.: A disponibilidade de matéria-prima & condigio para crescimento da petroquimica
nacional.

Competitividade das Centrais

Definigdo: Breve discussdo sobre a competitividade das centrais petroquimicas brasileiras,

contendo alguns indicadores relevantes em suas operagdes.

Obs.: Busca do entendimento da competitividade da cadeia.

Competitividade dos Clientes

Defini¢io ¢ Obs: Idem anterior em relacgfio aos transformadores de resinas.

Rentabilidade dos Concorrentes
Defini¢ao: Comparativo dos principais indicadores financeiros dos concorrentes brasileiros
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Carga Tributdria
Defini¢o: Percentagem de imposto incidente sobre os produtos produzidos no Brasil
Obs.: Indica impacto da legislacdo regional na estrutura de custos das empresas.

Encargos Sociais

Definigdo: Percentagem de encargos incidentes sobre valor pago a mao-de-obra

Obs.: Idem anterior

Disponibilidade / Custo de Capital

Defini¢go: Taxas de juros para financiamentos de longo prazo.

Obs.: Devido ao elevado capital requerido para atuagdo no setor, as condi¢Bes regionais de
disponibilidade / custo de financiamento influem na competitividade das empresas.

Infra Estrutura de Transporte

Defini¢do: Breve estudo sobre as condigdes brasileiras de transporte (custos de frete, custos
portudrios, etc).

Obs.: Importante devido aos altos volumes movimentados.

Tabela 6.1 Descri¢do dos Indicadores Selecionados
Elaborado pelo autor

Em relagio ao estudo realizado no ano de 1994 (descrito no box 6.1), a Andlise
de Competitividade - 1995, apresentou como evolugio em sua estrutura a
classificagdo em torno das trés dimensdes da competitividade (empresarial, setorial e
estrutural), bem como a adogiio do modelo das quatro perspectivas do “balanced
scorecard” como forma de enxergar o posicionamento competitivo em nivel
empresarial. Quanto aos indicadores, estes foram em maior ndmero em 1995, com
maior evolugao histérica e mais comparages com referéncias internacionais.

Anilise de Competitividade 1994

A idéia de avaliar a competitividade através de indicadores de desempenho surgiu
inicialmente na OPP em 1994, na ocasiio da elaboracio do estudo Andlise de
Competitividade 1994, como parte do Ciclo de Planejamento 1994,

O estudo foi estruturado em torno de “fatores de competitividade” em cinco 4reas:
custo, mercado, tecnologia, empresariais e estruturais (figura 1).

Fatores de Competitividade
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Nestas dreas foram apresentados os seguintes indicadores:

Custo

- Pregos de Nafta, Eteno ¢ Propeno - Relagdes Nafta/Petr6leo, Eteno/Nafta e
Propeno/Nafta

- Custos Varidveis - Custos Fixos Industriais

Mercado

- Pedidos Expedidos com Atraso - Giro de Estoque

- Produgao de nio-conforme - Devolugdes sobre vendas

Tecnologia

- Dominio da Tecnologia - Acesso a Tecnologia

Empresariais

- Formagio Educacional - Vendas por Colaborador

- Produtividade Industrial - Endividamento

Estruturais

- Carga tributéria

Parte integrante da Andlise de Competitividade 1994, as conclusdes da pesquisa de
clientes (em 1995 sob a responsabilidade das dreas comercial e de marketing), relacionavam
os critérios competitivos priorizados com o desempenho da empresa segundo metodologia
proposta por Slack (1993).

Como desafios para 0 ano posterior, ficaram a reviso e rediscussdo de sua estrutura,
maior qualificagio dos indicadores (levantados em 1994 em um perfodo de tempo muito
curto) e maior presenca de comparagdes com referéncias internacionais de desempenho.

Box 6.1 A Andlise de Competitividade 1994

6.3.4 Implementacio

A Anilise de Competitividade, conforme sua estrutura descrita nos itens
anteriores, foi de fato implementada na OPP, isto &, foi realizado o levantamento
dos dados internos e externos & empresa ¢ elaboracgéio dos comentirios e conclusdes.”

1 Lembramos que, conforme explicitado nos objetivos deste capitulo, a &nfase & dada na estruturagio da
ferramenta de andlise competitiva, ¢ nfo na discussao do posicionamento competitivo da OPP e seus
indicadores de desempenho, ponto considerado como confidencial pela direcio da empresa.
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No intuito de documentar este processo, foi criado o documento “Ficha de
Indicador”, que continha informagdes sobre o indicador selecionado, como nome,
forma de cdlculo, aberturas, fonte de coleta, benchmark, responsével, etc. A seguir &
apresentado o formato do documento (figura 6.8).

FICHA DE INDICADOR

Nome do Indicador |

Abertura : ‘

Forma de Célculo

Unidade : |

Conceito

Fonte de Informacio

Frequéncia de Atualizacio: I

Benchmarks : [ | Freq. : |:}

Responsivel | |

Observagdes

Revisdon®. : |:] Data : / ! J

Figura 6.8 Documento “Ficha de Indicador”
Elaborado pelo autor

Com relagdo aos dados externos e benchmarking, as principais fontes de
informacio do estudo foram:

- Programa de Benchmark Internacional, onde algumas empresas produtoras
de resinas de todo o mundo trocam informagGes sobre seus indicadores operacionais
(tais como custos, qualidade, gastos com tecnologia, etc), através de empresa de
consultoria com compromisso de confidencialidade;



Cap. 6 - Ferramenta de Andlise de Competitividade para a OPP 124

- Informacdes piblicas (balangos, relatérios anuais, papers de congressos,
etc) de empresas concorrentes;

- Publicagbes (revistas, periédicos, etc) especificas sobre a industria
petroquimica, tais como Chem Systems, Probe Economics, etc;

- Orgaos de classe (Abiquim, por exemplo).

As comparagGes externas procuraram sempre relacionar o desempenho da OPP
ou do setor petroquimico brasileiro com seus concorrentes internos e mundiais, se
caracterizando, segundo nomenclatura de Camp (1993), no “Benchmarking
Competitivo™.

Para a validag@io dos comentdrios ¢ conclusdes no decorrer do estudo, foi
novamente utilizada a pritica da consulta/discussdo com demais integrantes e
coordenador da drea de planejamento (validagdo através de painel de especialistas
interno).

Por fim, suas principais conclusdes/destaques foram sumarizados para
incluséio no documento estratégico Programa de Acéio do Lider Empresarial.

6.5 O “INDICADOR GLOBAL DE COMPETITIVIDADE”

Durante a elaboragdo da Andlise de Competitividade, fruto da leitura de
bibliografia sobre sistemas de indicadores (os textos de Kaplan e Norton (1991 e
1993) e Gold (1985) principalmente} e da busca por um monitoramento continuo da
competitividade da empresa, surgiu a idéia da construcio de um indicador global
que representasse a competitividade da OPP.

A proposta inicial seria a criagdo de um indicador global de desempenho que,
agregando alguns dos indicadores selecionados na Andlise de Competitividade, teria
sua evolugdo acompanhada de forma periédica. Para a composicdo deste indice,
seriam escolhidos os indicadores mais fortemente ligados com a competitividade da
empresa conforme as discussdes anteriores ¢ que, na nomenclatura de Fitzgerald et al
(1991), sejam fatores “determinantes” da competitividade. Um esquema da proposta é
exibido a seguir (figura 6.9).
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Indicadores ‘“Determinantes”

Competitividade Empresarial
Indicador “A”
Indicador “B”

ndicador Global

Compefitividade Setorial de Competifividade
Indicador “C” i S
ompetitividade Estru Competitividade OPP

Figura 6.9 Modelo do Indicador Global de Competitividade
Elaborado pelo autor

Tema presente na literatura sobre indicadores de desempenho, a criacio de
sistemas de indicadores integrados e indicadores globais permitiria a integracio
entre causas (indicadores parciais) e efeitos (resultado global), facilitando a
identificacio de dreas de acio.

Um dos mais conhecidos estudos neste sentido é o modelo “Produtividade-
Custo-Rentabilidade” desenvolvido por Gold (1985), que integra matematicamente
medidas parciais de produtividade (como saidas/hora e capacidade/investimento fixo)
em um indicador global (lucro/total investido).

Infelizmente, a utilizagdo deste modelo nao seria possivel para a elaboragio do
“Indicador Global de Competitividade”, j& que os indicadores parciais presentes na
Andlise de Competitividade sdo mais agregados que os propostos por Gold, ndo
possuem as mesmas unidades e se referem a esferas distintas (empresa, setor e pais).

Na discussdo sobre a elaboragdo de sistemas de indicadores que resultam em
indicadores globais, Sink (1985) afirma que:

“A questdo € como juntar, integrar e agregar medidas parciais de desempenho
de modo que nés possamos medir o desempenho com apenas um niimero (isto
¢, converter fatores parciais, descasados e desagregados, em um sistema de
indicadores multi-fatorial, casado e integrado).”
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A metodologia para a criagdo de indicadores globais apresentada a seguir € um
resumo das abordagens propostas por Stewart (1978", apud Sink, 1985) e Riggs €
Felix (198315 , apud Sink, 1985), que possui caracteristicas adequadas para a
integracdo das diversas medidas da Analise de Competitividade uma vez que permite
consideragdo de virios fatores ndo diretamente relacionados entre si.

As etapas da metodologia sio:
1. Selegdo dos indicadores

No caso, seriam selecionados os indicadores da Andlise de Competitividade
que sdo mais relevantes para a competitividade da empresa, com caracteristica de
“determinantes” (como, por exemplo “Preco de Eteno™).

II. Desenvolvimento de “escalas de desempenho/utilidade” para cada indicador.

O desenvolvimento de “escalas de desempenho/utilidade” possibilitard a posse
do mesmo denominador para todos os diversos critérios selecionados.

Para isto, através de processo participativo (debates, método de Delphi, etc)
relacionam-se as medidas dos indicadores com uma escala de 0 a 10, onde o 0
representaria 0 mais baixo nivel do indicador possivel, o 5 representaria um
desempenho “aceitivel” e o 10 representaria o melhor desempenho possivel ou
benchmark (figura 6.10). A “escala de utilidade” construida, podendo ser linear ou
nao, sera entdo a lente de transformacgdo de todos os indicadores para uma base
comum.

'“Em Stewart, W. T. A Yardstick for Measuring Productivity. Industrial Engineenring, vol.10 n.2, 1978.
" Em Riggs, J. L., Felix, G. H. Productivity by Qbjectives: results-oriented solutions to the productivity
puzzle. BEnglewood, Prentice-Hall, 1983,
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Exemplo: Preco de Eteno (ilustrativo)

Benchmark 10

“Aceitavel” 5

“Pior Possivel” l I [ |
400 440 480 520 560 600 US$/ton

Medidas possiveis do indicador

Figura 6.10 Construgdo da Escala de Utilidade
Elaborado pelo autor

I Atribuir pesos aos indicadores conforme sua importéncia relativa

A terceira etapa da metodologia consiste em atribuir pesos aos indicadores de
acordo com sua importincia relativa aos demais, de modo que a soma dos pesos
relativos seja 100%.

Etapa necessdria para agregar os vérios indicadores (j4 na mesma base), a
atribui¢do de pesos, atividade até certo ponto subjetiva, deve também ser realizada de
maneira participativa, utilizando alguns critérios-guias, como os fatores priorizados
pelos clientes, estrutura de custos da empresa, efc.

IV. Composigdo do indicador global.

Finalmente, pondera-se o desempenho de cada indicador (conforme sua “escala
de utilidade”) pelo seu peso relativo, obtendo o indicador global pela soma das
parcelas.

E sugerida uma tabela, exibida a seguir na figura 6.11, que permite a
visualizac@o de todo o processo.
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Indicadores

u“?ﬁl bé u"d
Unidade
Valor
190
2 Valores correspondentes
] }na “escala de utilidade”
2 2010,9,8, ...
0
d, { d, | d, Desempenho Equivalente
o 0 | o R R o Pesos
d.p.|depy|d D} - | - | .. | Contribui¢do ao Indicador Global
(£d,.p,)! Indicador Global

Figura 6.11 Construgio do Indicador Global
Adaptado de Sink (1985)

Acredita-se que através da criagdo do “Indicador Global de Competitividade”,
de acordo com a metodologia proposta, possam ser atingidos os seguintes beneficios:

QO possibilidade de acompanhamento periédico da competitividade da
empresa através do sistema de indicadores composto pelo “Indicador Global de
Competitividade™;

O Facil comunicac¢iio na empresa, em decorréncia de ser uma medida tinica;
O Definicio de metas e compromissos da empresa com relagio a
competitividade, através do indicador;

& Cariter dinimico do acompanhamento, na medida em que os benchmarks
(correspondentes ao 10 na “escala de utilidade’) mudam.

No entanto, alguns pontos devem ser melhor explorados antes de sua
implementag3o:

U a subjetividade na escolha dos indicadores integrantes do indicador global,
na construgio das *“‘escalas de utilidade” ¢ na atribuicio de pesos relativos, que
deve ser diminuida ao mdximo através de processos participativos nestas etapas,
explicitando as relagdes dos indicadores com os fatores competitivos e desempenhos
externos;
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0 em razio do ponto anterior, deve-se realizar a validacio do indicador
global, ou seja, devem ser utilizados métodos como evolugdo histérica, simulagdes,
etc. O objetivo é demonstrar que a melhora no desempenho do indicador global se
reflete no aumento da competitividade da empresa, aferida, segundo a visdo dos
acionistas, na geracio de lucro e caixa superior aos concorrentes.

Consciente dos pontos citados acima, tanto em relacéio as vantagens na adogao
do “Indicador Global de Competitividade™ quanto em relagao aos seus pontos criticos,
o desenvolvimento desta proposta se encontra em fase de discussiio interna na
empresa.

Com o objetivo de provocar a discussdo do tema, as etapas I, Il e III foram
experimentalmente realizadas internamente na equipe de planejamento, sendo sua
sugestdo preliminar e ilustrativa, conjuntamente com a proposta de adogdo do
indicador global, anexada ao final da Andlise de Competitividade.

Um esquema desta sugestio preliminar e provocativa, no sentido de levantar o
tema para receber contribui¢des e criticas dos participantes do Ciclo de Planejamento
(a0 qual a Andlise de Competitividade se destinava, conforme citado anteriormente), €
exibido na tabela 6.2 (as escalas de utilidade construidas niio sdo exibidas pois as
referéncias, ou benchmarks, sio, por exigéncia do programa de benchmarking do qual
a empresa participa, confidenciais):
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Indicador Global de Competitividade

Dimensoes Indicadores Pesos (ilustrativo)
Empresariais 52%
Mercado 12%

Expedig¢Ges com Atraso 12%
Operagdes 26%
Custos Varidveis ex-eteno/propeno 8%
Custos Fixos Industriais 8%
Custo de Overhead 4%
Produgio de Ndo-Conforme 4%
Produgio por Colaborador 2%
Tecnologia 6%
Novos produtos como % da receita 4%
Gastos com P&D 2%
Financeiros 8%
Composi¢do do Capital 8%
Setoriais 40 %
Preco do Eteno 25%
Preco do Propeno 15%
Estruturais 8%
Carga Tributdria 6%
Custo do Transporte/Frete 2%

Tabela 6.2 Proposta Inicial do Indicador Global de Competitividade
Elaborado pelo autor

Como se pode observar, existe a predominancia de indicadores relacionados ao
custo de produgdo, havendo ainda o que evoluir na adi¢io de indicadores que
representem adequadamente fatores como a flexibilidade de atendimento e em uma
melhor discussdo dos pesos dos indicadores (como dito, estes foram atribuidos tendo
como base somente o sentimento da equipe de planejamenio).

6.6 CONCLUSAO

A elaboragdo da Andlise de Competitividade, concebida e implementada
conforme descrito, possufa dois objetivos principais: possibilitar o levantamento do
posicionamento competitivo da OPP em seu mercado e, paralelamente, prover
carga de informaces e anilises sobre a empresa ¢ seu ambiente auxiliando na
capacitagdo de seu corpo gerencial.
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A utilizacio dos indicadores de desempenho como elemento basico da
Andlise de Competitividade atendeu adequadamente a estes objetivos, pois, além
de tornar o estudo rico em informagSes (evolugdo do desempenho histérico da
empresa € comparagdes externas), possibilitou, pela escolba de indicadores
relacionados com a competitividade da empresa, a elaboragdo de comentirios e
conclusdes sobre o posicionamento competitivo da OPP. Adicionalmente, deixava
claros os gaps de desempenho existentes, sendo um bom direcionamento para os
planos de agdo a serem concebidos durante o Ciclo de Planejamento 1995 e
implementados em 1996.

Quanto a utilizacio das trés dimensdes de competitividade (empresarial,
setorial e estrutural) ¢ do modelo do “balanced scorecard”, estes além de contribuir
na estruturagdo légica do estudo, auxiliaram na compreensic das diferentes
perspectivas da competitividade e dreas de agdo (custo, tecnologia, etc) bem como da
influéncia dos fatores internos e externos a empresa.

Esfor¢co ainda deve ser empreendido na evolugdo do estudo em relagdo a
crescente necessidade de ligar os indicadores, tanto os “determinantes” quanto os “de
resultado”, com a visdo de clientes e acionistas. Do mesmo modo, deve-se evoluir no
entendimento e utilizagdo de indicadores relacionados com fatores como a
flexibilidade, por vezes ofuscados devido a forte importincia do fator custo em um
mercado de commoditld (no entanto, deve ser lembrado que, conforme discutido no
Capitulo 4, a diferencidciio de produtos e atendimento/servigos serd importante fonte
de vantagem competitiva no futuro).

A relativa dificuldade no processo de levantamento e organizagdo dos dados
internos na implementacio da Andlise de Competitividade provocou a reflexdo sobre
o caréter pontual do estudo (realizado em 1994 ¢ 1995 como um projeto com comego
e fim) versus o monitoramento constante dos seus indicadores e sobre sua relagao
com o conjunto de indicadores de desempenho jd utilizados sistematicamente para
acompanhamento das atividades da empresa.

Na coleta dos dados, foi observado que o levantamento ¢ andlise de
informagGes e indicadores ndo presentes no atual sistema de acompanhamento de
desempenho da empresa se mostrou uma dificil tarefa, pois algumas vezes ndo haviar{
mecanismos de registro / consolidagdo destes dados. Assim, a atualizagiio periddica
da Anadlise de Acompanhamento e seus indicadores, possibilitando o
acompanhamento da evolugdo da competitividade da empresa segundo a abordagem
do estudo, fica dificultada pela nio existéncia de mecanismos sistematicos de
coleta de suas informacoes.
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Para a criagdo destes mecanismos, ter-se-ia que discutir sua relagdo com o
sistema de acompanhamento de desempenho ji implementado, considerando as
hipéteses de se estruturar um sistema autdnomo ou de incluir no atual sistema as
informagdes faltantes para a Andlise de Competitividade. No caso da implementagio
do “Indicador Global de Competitividade”, a segunda opg¢dio parece ser a mais
adequada, j4 que o nimero de informagdes faltantes € menor (justamente por sua
grande relevincia).

Sobre a adogdo do “Indicador Global de Competitividade”, acredita-se que,
superados os pontos criticos em sua implementagio (subjetividade e necessidade de
validagdo), este pode ser um instrumento vilido para o acompanhamento do
posicionamento competitivo da empresa e estabelecimento de metas e objetivos
facilmente comunicaveis. Compromissos estes que o mecanismo de “cascateamento”
das estratégias, representado pelo Ciclo de Planejamento e pelos Programas de Agédo
de cada colaborador, se encarregaria de desmembrar ¢ acompanhar sua
implementagio.

Por fim, retomemos as razdes que motivaram a discussdo nesta parte do
trabalho sobre o tema competitividade. Transcrevendo a oportunidade de melhoria
identificada no Capitulo 4:

“Oportunidade de Melhoria:

O aprofundamento no tema competitividade propiciaria ao plano da
empresa cumprir melhor sua fungdo de comunicagiio e coordenagio, pois as
diretrizes para a elaboragdo dos Programas de Acdo seriam mais especificas
que “ser competitivo”, construindo assim uma visdo comum dos pontos a
serem abordados prioritariamente.”

A inclusdio das principais conclusGes da Andlise de Competitividade no
documento ‘“Programa de Agdo do Lider Empresarial” (no item “Cendrios e
Tendéncias™) e sua discussdo durante o “Semindrio de Julho”, embasando a tomada
de decisdes e elaboragio de linhas de agdo, indicam que a proposta apresentada se
mostrou vilida e sua implementagio (Parte I deste trabalho) cumpriu seus
objetivos.
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A elaboracio deste Trabalho de Formatura tinha como objetivo contribuir para
a melhoria do processo de planejamento estratégico na OPP Petroquimica, através da
andlise de sua dindmica, elementos e ferramentas.

Neste sentido, acredita-se que o desenvolvimento deste trabalho propiciou os
seguintes resultados / beneficios para a empresa:

0 Construcio de um quadro de referéncia para o processo de planejamento
estratégico na empresa, permitindo uma visdo estruturada do processo e, assim,
orientando a agdo da 4rea de planejamento. Neste sentido, foi fundamental a abertura
dos responsdveis pelo processo na empresa a consideragdo de novos modelos e
maneiras de enxergar o tema. Mesmo que, como discutido, especial cuidado tenha
sido dedicado a adogdo de modelo coerente com a filosofia de gestdo em priética na
empresa caracterizada no Capitulo 3.

Q Proposicao de oportunidades de melhoria para o processo, resultado da
andlise de sua metodologia frente ao modelo proposto. Proposi¢des que, ao serem
validadas e discutidas internamente na empresa, tém sua dimens3o e possibilidade de
implementagdo ampliadas, na medida em que ndo sio mais fruto de uma anilise
isolada.

O Aprofundamento na discussio da competitividade na inddistria
petroquimica, como implementacio de uwma das oportunidades de melhoria
identificadas, na discussdo de modelos teéricos estruturados de andlise competitiva e
suas aplicagdes no setor petroquimico de resinas poliolefinicas. A organizagio da
discussdc acerca da competitividade no setor através dos modelos teéricos adiciona
novas perspectivas ao tema, sendo insumo ao processo de formagao das estratégias.

O Elaboracio e implementacio de uma ferramenta de andlise de
competitividade que permitiu a avaliagdo do posicionamento competitivo da empresa
e orientou a definicdo de édreas de acfio durante o processo de planejamento
estratégico realizado ao longo do ano. A utilizagdo deste estudo como insumo para
discussGes e trabalhos durante o Ciclo de Planejamento e a inclusdo de suas principais
conclusdes no plano estratégico da empresa, sdo indicativos de seu papel no processo
de planejamento estratégico e da aceitagio de sua metodologia e estrutura.

Cabe observar contudo, a dificuldade em mensurar imediatamente e
isoladamente os beneficios quantitativos das contribuigdes ao processo de
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planejamento estratégico efetuadas em termos do resultado financeiro final da
empresa, caracteristica intrinseca deste tipo de andlise.

Do ponto de vista pessoal, a realizacio deste trabalho foi uma experiéncia
rica em aprendizados.

A realizagio da revisdo bibliografica e conceituagdo tedrica sobre os conceitos
e abordagens relativos a estratégia e planejamento estratégico, fundamentais no
embasamento teSrico e desenvolvimento que culminou na elaboragdo do quadro de
referéncia para o processo de planejamento estratégico, possibilitou ao autor contato
com questdes ndo abordadas por completo nas disciplinas de graduagdo do curso,
através de literatura recente e atualizada. Conceitos ¢ abordagens estes que néo se
restringem as operagdes de empresas petroquimicas ou 2 OPP em particular, sendo
aplicdveis aos sistemas produtivos de um modo geral.

Da mesma maneira, a elaboragio do estudo “Anélise de Competitividade” em
tomo de indicadores de desempenho relacionados a competitividade da empresa
permitin a aplicagdio dos conceitos da engenharia de produgdo, ao ligarmos a
estratégia da empresa as suas operagdes e mecanismos de avaliagdo e
acompanhamento de seu desempenho/competitividade.

Outro aprendizado importante foi o vivenciado durante a etapa de validagdo
das oportunidades de melhoria do processo propostas no Capitulo 4, na sensibilizagao
das pessoas consultadas para a importancia e fundamento das questdes propostas € na
absor¢do de seus comentirios e contribui¢des ao trabalho.

A experiéncia acumulada e dificuldades encontradas também indicam alguns
pontos ao longe do trabalho que podem ser melhor explorados como
desenvolvimento do estudo. Sio eles:

0 O desenvolvimento na andlise critica do processo de planejamento da
empresa foi, pelo menos no inicio, esfor¢o individual do autor, sem o envolvimento
de virias pessoas, 2 excecdo do responsivel pela drea de planejamento. O
envolvimento de mais pessoas no desenvolvimento do quadro de referéncia e das
propostas de melhoria, agio realizada timidamente quando da validacdo das
propostas, poderia ter resultado em contribui¢des mais amplas e distintas. No entanto,
deve-se considerar o préprio cardter individual que se espera de um Trabalho de

Formatura.
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0 Durante a discussdo da competitividade na indistria petroquimica e dos
fatores competitivos priorizados, a visdo dos clientes foi obtida através da utilizagio
de pesquisa realizada durante o Ciclo de Planejamento de 1994. A realizagdo de nova
pesquisa de clientes como parte integrante do trabalho, possibilitaria um maior
grau de liberdade quanto ao seu formato e conceitos, adequando-a melhor aos
propésitos da discussdo. No entanto, a existéncia de pesquisa de clientes em curso na
empresa sob a responsabilidade da 4rea comercial (que, infelizmente, nao foi
concluida a tempo de constar deste trabalho) e o ji elevado niimero de topicos
abordados acarretaram em sua nfo realizagfo para fins especificos deste trabalho.

0 A dificuldade encontrada na identificacio de indicadores de desempenho
relacionados com os fatores competitivos flexibilidade e agilidade de atendimento,
identificados como importantes para os clientes, indica a necessidade de maior
desenvolvimento € pesquisa do tema. De fato, o entendimento da influéncia do fator
flexibilidade no desempenho das empresas do setor € questdo ainda ndo muito clara
no ambiente petroquimico, onde fatores como prego (nos ciclos de baixa do mercado)
e disponibilidade de produto (nos ciclos de alta) recebem maior atengdo por parte da
administragdo pela caracteristica commodity dos produtos. Soma-se a isto a
dificuldade representada pelas caracteristicas de processo de produgdo particulares
das empresas petroquimicas (processo continuo e dificuldade de alteragdo de
capacidade e tecnologia) na defini¢do de medidas relacionadas com a flexibilidade.

Com relagio aos préximos passos a serem dados no desenvolvimento na OPP
dos temas abordados ao longo do trabalho, os seguintes pontos surgem naturalmente
como areas de concentraciio para o futuro:

0O Implementaciic do restante das propostas de melhoria ao processo de
planejamento, conforme discussido do Capitulo 4. A necessidade de delimitagéo do
foco do trabalho e o escopo de atuagdo do autor durante o estdgio na empresa levaram
a priorizar a implementacio do tema referente & competitividade e sua anilise.
Contudo, as demais propostas também possuem grande potencial de contribuigdo ao
processo. Das sugestdes apresentadas, ji se encontra em curso esforgo da equipe de
planejamento em dominar/disseminar ferramentas de anélise estratégica (como, por
exemplo, 0 modelo das competéncias essenciais de Hamel e Prahalad). Talvez a mais
critica das propostas seja a questio do trabalho em grupo/equipes de projeto, pois este
ponto se relaciona com a forte relagfo entre lider e liderado no “cascateamento” das
estratégias, caracteristica da filosofia de gestdo da empresa, que acarreta na maior
forgca dos gerentes funcionais frente aos gerentes de projeto.

= o
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O Sistematizacio da ferramenta “Analise de Competitividade”. Realizado
como um projeto com comego, meio e fim, a elaboragdo de um sistema para
atualizagdo periédica dos indicadores e conclusdes da “Andlise de Competitividade”
permitiria acompanhar a evolugdo da competitividlade da empresa segundo os
conceitos do estudo, apoiando a tomada de decisdo e avaliagio de resultados. Dada a
velocidade de transformagdo do panorama competitivo, a realizagio de estudo em
base anual talvez seja insuficiente para viabilizar respostas rdpidas as pressoes
externas ¢ manutengdo do tema em evidéncia. A sistematizagio da “Andlise de
Competitividade” englobaria o mapeamento de seus fluxos de informagdo e
construgdo de sistema que possibilitasse acesso permanente a base de dados dos
indicadores selecionados. Durante esta tarefa, indicadores ndo presentes no estudo
realizado em 1995 devido a ndo existéncia de informacGes teriam seus métodos ¢
sistemas de medida implementados (como, por exemplo, o indicador “Acertividade da
programagac de produgdo e vendas”™).

O Continwidade na discussdo/fimplementaciio do Indicador Global de
Competitividade. Na parte final do Capitulo 6 deste trabalho, foi discutida a validade
de adoc¢do de um indicador global que representasse a competitividade da empresa,
seus beneficios e riscos, bem como a apresentagdo da metodologia de construgio
deste indicador e sua proposta inicial. O trabalho desenvolvido até entdo deve ser
continuado, na dire¢do de implementa¢io do indicador ou de seu abandono. Alguns
dos pontos pendentes, relacionam-se com a realizagdo de processo mais participativo
na escotha dos indicadores parciais e afribuicio dos pesos, havendo ainda a
necessidade de comprovagio empirica/histérica da relagdo entre os indicadores
selecionados ¢ a competitividade da empresa. Adicionalmente, acredita-se que a
implementagdo do Indicador Global de Competitividade nao deve ser fruto da
“curiosidade académica”, mas da comprovagdo de sua validade e do sentimento de
sua utilidade por parte do corpo gerencial da OPP. Neste sentido, deve-se trabalhar
para testar a proposta e conceito do indicador global com um maior mimero de
pessoas.

Deste modo, espera-se que, munido dos conhecimentos adquiridos ao longo do
trabalho, os resultados j4 alcangados possam ser incrementados através destes novos
desenvolvimentos.
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