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SUMARIO

O presente trabatho tem o objetivo de contribuir no processo de
planejamento estmt6gico da empresa, atrav6s da an61ise de sea contefrdo,
caracteristicas e elementos,

Neste sentido, a primeira parte do trabalho se dedica a reatizagao de
uma andlise cHtica do processo de planejamento estmt&gico, contendo as
segLrr7nes etapas.

a Concehuagao te6rica sobre estrat6gia e diferentes abordagens do
processo de ptanejamento estrat6gico encontradas na literatum,

U Apresentagao e enquadramento te6rico do processo de planejamento
estrat6gtco em uso na empresa,

D Construgao, a panir da literatura, de quattro de refer2ncia para o
processo,

U Proposigao, discussao e vatidagao de oportunidades de melhoria.

Na segunda pane do trabalho, & desenvolvido uma das propostas
apresentadas: a discussdo da competitividade na indfrstria petroqutmica e a
an61ise do posicionamento competitivo da empresa. Atrav&s de.

O Conceituagao de competitividade, raz6es para sun imponancia e
apresentagao de modetos te6ricos de an61ise competitiva,

D Discussao das condig6es competitivas do setor segundo os modetos
apresentados,

U Desenvolvimento de ferramenta de an6tise de competitividade pam a
empresa, estruturada em torno de indicadores de desempenho retacionados
com sua competitividade
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1.1 A EMPRESA

O trabalho foi desenvolvido na empresa OPP Petroqufmica S.A., empresa

produtora das resinas termoplasticas polipropileno e polietileno (denominadas resinas

polioleffnicas)

Nova denominagao da PPH Companhia Industrial de Polipropileno S.A., a
OPP Petroqufmica S.A. foi fundada em 21 de novembro de 1983 para atuagao no

segmento de polipropileno, tendo como acionistas iniciais a Petroquisa (Petrobras
Quimica), a Petropar (empresa nacional) e a Hercules (empresa petroquimica
americana)

A OPP Petroqufmica S.A. possui sua principal unidade industrial locahzada

no p610 petroquimico de Triunfo/RS, inaugurada em 1983. Posteriormente foi
constnrida uma nova unidade em 1992, onde produz as diversas vadedades de
polipropileno (homopolfmero, copolfmero, atatico, etc). Sua capacidade de produgao

6 de 300 mil toneladas de resina por ano.

As principais aplicag6es do polipropileno sao: filmes plasticos, embalagens

(rafia e mukifilamento) e mat6ria-prima para injegao, sopro e extrusao de pegas
plasticas.

Tamb6m em Triunfo/RS esti localizada a unidade industrial dedicada a

produgao de polfmeros avangados (compostos aditivados de polipropileno com
caracterfsticas ffsico-qufmicas diferenciadas), cujos principais mercados sao o
automobilfstico, de m6veis e utilidades dom6sticas e cujas vendas atingem cerca de 25
mil toneladas/ano.

Em 1986, a OPP Petroqufrnica S.A. - OPP teve parte de seu capital adquiddo
pela Odebrecht Qufmica S.A. empresa da Organizagao Odebrecht. Este processo

prossegue durante o Programa Nacional de Desestatizagao, com a aquisigao em 1992

da parcela de capital detida pela Petroquisa e, deste modo, do controle acionado da
empresa. Finalmente, em 1995 6 adquirida a participagao detida pela Himont (que
sucedeu a Hercules), permanecendo assim a Odebrecht com 100% do capital votante
da empresa.

1 Este modelo de estruturasgo acionaria, conhecido como “modelo tripartite“, onde o controle da empresa era
dividido entre o governo (na figura da Petroquisa), um s6cio nacional e um s(Rio estrangeiro (geralmente
detentor da tecnologia empregada), pautou a esuuturagao da petroqufmica nacional e sera ponto importante
para o entendimento da sua atua] organizagao,
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Fundada em 1945, a Organizagao Odebrecht 6 origin£da do setor de
construgao civil, quando o entao jo\,'em de 25 anos Norberto Obebrecht funda a
construtora CNO, ap6s herdar de seu pai, dois amos antes, a massa falida da empresa
Emilio Odebrecht S. A. Desde entao, as pr£ticas gerenciais empregadas por seu
fundador se estruturaram em torno de um conjunto caracterfstico de princfpios e
conceitos que formaram a Tecnologia Empresarial Odebrecht2, nlosona de gestao

aplicada as empresas da Organizagao.

A panir da d6cada de 70, tr&s vetores importantes marcam os novos rumos da

Organizagao Odebrecht: a expansao em engenharia, a internacionalizagao e a
diversificagao. Como resuhado deste processo (figura 1.1), oconem as aquisig6es das
empresas CBPO (consuugao), Tenenge (engenharia), CMW (eletr6nica e automagao),
Bento Pedroso (construtora em Portugal) e SLP (empresa de engenharia na

Inglatena); criagao das empresas OPL (perfurag6es), CBPO of Am6rica (construtora
nos Estados Unidos), Veracruz Florestal (florestamento), OTL (telecomunicag6es),

Odebrecht Bau (construtora na Alemanha) e Prolan (processamento de dados) e
investimentos na area qufmica e petroquimica - OPP (polipropileno), Poliolefinas
(polietilenos), Salgema (soda-cloro) e CPC (PVC)

:@
Organizagao
Odebrecht

Figura 1.1 A Organizagao Odebrecht
Elaborado pelo autor

2 A descrigao da Tecnologia Empresarial Odebrecht e discussao de sua influencia nos processos
adIninisUativos da empresa sera realizada ao longo do o corpo do trabalho.
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Em 1993, paralelamente ao infcio da gestao da Odebrecht na empresa, a OPP

Petroqufmica foi integrada operacionalmente a empresa Poliole6nas S.A.,
produtora de pohetilenos, cujo controle tamb6m pertencia a Odebrecht (cujo hist6dco
6 descrito no box 1.1).

Fundada em 29 de outubro de 1968 a Ponole6nas S.A. possufa como acionistas

iniciais as empresas Petroquisa, Unipar c National Distillers.

Sua primeira unidade industrial, localizada no p610 peUoqufmico de Capuava, regiao

metropolitana de sao Paulo, e com capacidade de produgao de 115 mil toneladas de resinas

por ano, foi inaugurada em 1972 para a produgao de polietileno de baixa densidade -
PEBD, onde passou-se a produzir tamb6m o copolfmero de etileno acetato de vinila . EVA

No final de 1982, entrou em operagao uma segunda unidade industrial, locahzada no

p610 peuoqufmico de Triunfo, no Rio Grande do Sul, tamb6m para a produgao de PEBD,
com capacidadc para a produgao de 180 mil toneladas/ano,

Finalmente, em 1992 foi inaugurada uma terceira unidade industrial, locahzada no

p610 peUoqufmico de Camagari, no estado da Bahia, para a produgao das resinas polietileno

de alta densidade - PEAD (65 mil toneladas/ano) e polietileno de baixa densidade linear -
PEBDL (65 mil toneladas/ano).

Atrav6s destes quatro produtos, a Poliolefinas atua em todo o segmento de
polietilenos, cujas principais aplicag6es sao: embalagens ahmenticias e industHais, filmes

Pl£sticos e mat6ria-prima para injegao e sopro de pegas plgsticas.

DuranD a d6cada de 1980 e atrav6s do Programa Nacional de Desestatizagao,

participag6es da National Distillers e da Pehoquisa foram adquiridas pela Odebrecht Quimica.

Box I.IHist6rico da Poliolefinas S. A

A integragao operacional entre OPP e Poliolefinas abrangeu a unificagao de
todas as areas da empresa (industrial, comercial, tecnologia, financeira, etc) sob uma
administragao anica e foi motivada pela exist6ncia de sinergias de operagao entre a

OPP e a Poliolefinas, relacionadas tanto a caracterfsticas de operagao/manutengao de

suas unidades industHais, quanto aos mercados e aplicag6es de seus produtos.

Este processo foi conclufdo durante o ano de 1995, por mao de uma
reestruturagao societ4ria, quando a Poholefinas se aansformou em conaolada da OPP
(figura 1.2)
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Capital Votante

Figura 1.2 Estrutura Acion£ria da OPP
Elaborado pelo autor

Consolidando a Poliolefinas, a OPP 6 Ifder de mercado em toda sua linha de

produtos, a excegao da resina PEAD, tendo participagao expressiva no segmento
nacional de resinas polioleffnicas (polietilenos e polipropileno). Possui tamb6m o
maior porte empresarial entre os produtores nacionais de resinas polioleffnicas, com a

produgao anual de aproximadamente 750 mil toneladas das diversas resinas e
faturamento da ordem de US$ 1 bilhao em 1994 .

Sua presenga de mercado, como anica empresa nacional a fornecer toda a
gama de polietilenos e polipropilenos, porte empresarial e operagao nos tr6s p61os

petroquimicos brasileiros (figura 1.3) toma a OPP importante ator na ind6stda
petroquimica nacional

PEBDL, PEAD
(Cama9ari/BA)

D, EVA, sede

(Capuava/SP)

PP. PEBD
(Triunfo/RS)

Figura 1.3 Localizagao das Unidades Industriais
Elaborado pelo autor

Por fim, as mudangas organizacionais ocorridas nos alamos anos na OPP,

tanto em relagao a mudanga da gestao pablica para a iniciativa privada, quanto nas

transformag6es dos processos administrativos e gerenciais ap6s sua integragao com a
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Poliolefinas e na implementagao de uma nova filosofia de gestao e cultwa
corporativa, representaram grandes desafios a serem superados pela empresa.

Na sua visio de futuro (figura 1.4), o objetivo 6 a constante cdagao de valor
para os acionistas, traduzidos em rentabilidade e crescimento, atrav6s da sohdez

financeira, competitividade e do desenvolvimento de pessoas. E neste ambiente, que
se insere o presente trabalho.

Estrat6gias Objetivos Permanentes

os acionistas

Figura 1.4 Estrat6gia Corporativa
Fonte: OPP

1.2 O EsTAGro

De acordo com a filosofia de gestao da empresa Tecnologia Empresarial

Odebrecht - TEO, a criagao de valor ocorre no sentido do acionista para o cliente,
atrav6s das pessoas responsaveis pela geragao dos bells e servigos.

Deste modo, o organograma da empresa (“macroestrutura” na hnguagem

interna) 6 horizontal, fluindo dos acionistas para os clientes, existindo uma distingao

entre as hrng6es de linha, responsaveis diretamente pela produgao dos bells e servigos

(area industrial e area comercial), e as funt6es de apoio, que suportam as atividades
da linha qurfdico, marketing, novos neg6cios, etc).

O est£gio, iniciado em dezembro de 1994, foi realizado em uma das areas de

apoio: a area de planejamento (figura 1.5). Suas fung6es principais sao:

U condugao do ciclo de planejamento estrat6gico da empresa (conforme sera
descrito no corpo do trabalho);
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U apoiar o presidente da empresa (“Lfder EmpresariaF’ na linguagem interna)

e as areas de linha da empresa, na formula$o e implementagao de estrat6gias,

reahzagao de an£lises, etc;

U acompanhamento do desempenho da empresa e geragao das informag6es

gerenciais para sua administragao,

lilthad£
<;estarl

Figura 1.5 Organograma Simplificado da OPP
Elaborado pelo autor

O trabalho realizado pela area de planejamento pode ser caracterizado como

predominantemente de apoio as areas operacionais da empresa, tanto no fomecimento
de informag6es gerenciais e analises, quanto na organizagao e formalizagao das
atividades de planejamento estrat6gico da empresa. Pontos estes, que ficarao mais

claros no desenvolvimento do trabalho, onde a fungao e atividades da area de
planejamento serao melhor discutidas

1.3 OBJETrVOS DO TRABALHO

A oponunidade de est£gio na area de planejamento da OPP abriu um campo
vasto de possibilidades para desenvolvimento do Trabalho de Formatura, em uma area

de atuagao exUemamente ampla e rica. No entanto, 6 necessada a delimitagao do
horizonte de trabalho, a fim de desenvolver um trabalho coeso no espago de tempo
disponfvel.
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Assim, o presente trabalho tem como objetivo contribuir para a melhoria
do processo de planejamento estrat6gico da OPP, seu conteido e elementos.

Este objetivo sera desenvolvido segundo dois v6rtices principais, que serao
desenvolvidos nas partes I e II do trabalho:

a a anilise crftica do processo de planejamento estrat6gico;

U a implementagao de um dos pontos de melhoria levantados na discussao

anterior, incluindo uma discussao da questao da competitividade.

Na Parte I do trabalho, contendo os Capftulos 2 a 4, sera realizada a analise
crftica da metodologia de planejamento estrat6gico da OPP, procurando identificar
possfveis oportunidades de melhoria no seu processo e ferramentas.

Inicialment£ no Capftulo 2 serao abordadas as quest6es te6ricas sobre
planejamento estrat6gico, definig6es e apresentagao de diferentes escolas de
pensamento e abordagens encontradas na literatura recente sobre o tema. O intuito 6
em!)asaras discuss6es futuras, na apresentagao e consolidagao dos conceitos sobre o
terna

Em seguida, sera descrita no Capftulo 3 a metodologia e 61osofia de
planejamento utiHzada pela OPP na condugao de seu processo de planejamento
estrat6gico. A descrigao do processo possibilitara seu enquadramento te6rico segundo

os enfoques e escolas apresentados no cap{tulo anterior, embasando sua posterior
analise crftica.

Finalizando a Parte I do trabalho, durante o Capftulo 4, de posse de maior
compreensao sobre o processo de planejamento esaat6gico, unto do ponto de vista

te6rico quanto da atual realidade da empresa, sera feita uma analise crftica do
processo, metodologias, insumos e produtos, onde serao buscados possfveis pontos

de melhoria e complementag50. Para esta analise sera construfdo um quadro de
refer&ncia te6rico, a partir das discuss6es dos capftulos anteriores, que sera
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 gest30 da empresa, TEO, desenvolvida pelo
fundador da Organizagao Odebrecht e adotada em todas as empresas da Organizagao,
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serao tomadas como restrigao, ou seja, os pontos propostos terao passado pelo filao
representado pelos princfpios da filosofia de gestao em pratica

A Parte II deste trabalho se dedicara a discuss50 mais detalhada e

implementagao de uma das oportunidades de melhoria identificadas: a questao da
competidvidade.

No Capftulo 5 serao conceituadas as quest6es relativas a deHnigao de
competitividade em si, qual sua abrangencia e como eIa pode ser medida ou
diagnosticada, entre outras. Em seguida, serao discutidas as condig6es competitivas
pr6prias do setor petroqufmico de resinas poHoleffnicas, com o objetivo de atingir
maior entendimento sobre o ema.

Concluindo o trabalho, no Capftulo 6 sera elaborada urna ferramenta de
an£lise do posicionamento competitivo da empresa como insumo ao processo de
planejamento estrat6gico, apresentando seu conceito, estrutura e elementos,

Adicionalmente, sera discutida a validade de implementagao de um indicador global

de competitividade para a OPP, seu conceito, beneffcios e riscos.

Espera-se que, atrav6s da analise do processo de planejamento estrat6gico da

OPP, proposigao de melhorias e implementagao de uma delas (a questao da
competitividade), este trabalho venha a contdbuir para o melhor desempenho deste
processo na empresa
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2.1 INTRODUgAO

Nos alamos trina anos, a palavra “estrat6gia” se aansformou em uma das
palawas do dia-a-dia dos administradores, que, em busca de maior eficiencia em suas

organizag6es, cada vez mais se aprofundaram em m6todos de “an£lise e planejamento
estrat6gico”. No entanto, o desenvolvimento da era moderna da industdalizagao se

deu muito antes que a literatura de administragao comegasse a dedicar atengao

crescente ao bma a partir da daada de 1960. Assim, se a estrat6gia 6 fundamento

para o desenvolvimento das organizag6es, seu emprego precede sua discussao.

Entao, qual a importancia da discussao e elaboragao te6rica dos conceitos e

praticas de estrat6gias empresariais? A crenga sobre a relevancia do tema repousa em
dois pontos principais:

O O reconhecimento de que o ambiente empresarial, interno e externo a
empresa, foi se tornando cada vez mais mut£vel e descontfnuo em relagao ao
passado. Deste modo, a elaboragao de um quadro de refer&ncia que aborde a questao

da estrat6gia empresarial de maneira integrada fornecera ao administrador dos
sistemas de produgao melhores condig6es de enfrentar o novo ambiente competitivo .

O O reconhecimento da eHstencia de perspectivas distintas de abordar a
questao da estrat6gia, sua concepgao, formulagao e relagao com as praticas
administrativas. A anahse destas abordagens permitira ao adminisaador melhor
consci6ncia de quais sao os pressupostos em uso em cada organizagao e quais seriam

as abordagens mais adequadas para determinada situagao1

Portanto, atrav6s da abordagem te6rica do tema, espera-se estar contribuindo

na diregao da maior efici6ncia e eficacia das organizag6es e seus administradores.

2.2 ESTRAT£GIA, TATICA E PLANEJAMENTO ESTkAT£GrCO

Antes de passarmos para a discussao sabre a estrat6gia em si, 6 interessante

estabelecermos um entendimento comum sobre alguns termos que serao utilizados no

decorrer do trabalho. Especialmente quando as definig6es do termo “estrat6gia“ e seu

relacionamento com “t£ticas’ e “planejamento“ sao motivo de diversas interpretag6es

1 Por tras desta afirmagao esa o pressuposto que nao existe a “melhor maneira” de abordar a questao da
esLra16gia, hip6tese nem sempre aceita por proponenES das diversas abordagens de plancjamento (como sera
discuhdo nos mpitulos seguintes).
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“Em resumo, estrat6gia 6 um conceito fugaz e um tanto abstrato.” (Ansoff,
1990)

2.2.1 Definigao de Estrat6gia

A revisao da literatura revelou algumas id6ias sobre estrat6gia

“...estrat6gia 6 a determinagao das metas e objetivos de longo prazo basicos de

uma empresa, a adogao de cursos de agao e alocagao de recursos necessarios
para estas metas.”(Chandler, 1962, apud Whittington 1993)

“Estrat6gia 6 um dos varios conjuntos de regras de decisao para orientar o
comportamento de uma organizagao.“(Ansoff, 1990)

“...estrat6gia 6 um conceito sist6mico que da coer6ncia e diregao ao
crescimento de uma organizagao complexa.“ (Ansoff, 1990)

“Uma estrat6gia 6 um padrdo ou pIano que integra os princIpals objetivos,
pol£ticas e sequ&ncia de ag6es de uma organizagao em urn conjunto coeso
(Quinn, 1980)

“Estrat6gia corporativa 6 o padrao de decis6es em uma empresa que determina

e revela seus objetivos, prop6sitos, ou metas, produz as politicas e pIanos
pHncipais para atingir estas metas e define o espectro de neg6cios que a
empresa devo perseguir, o tipo de organizagao, humana e econ6mica, que eIa 6
ou pretende ser, e a natureza da contdbuigao, econ6mica e nao-econ6mica, que

cla pretende fazer para seus acionistas, empregados, clientes, e
comunidades...“ (Andrews, 1980)

. [estrat6gia] inclui um modelo implfcito de como as organizag6es devem ser

guiadas e, consequentemente, configura posso modo de pensar.“ (Pascale,

1984)

Como vemos, as diversas definig6es de estrat6gia colocam-na ligada a ag6es
relacionadas ao futuro da empresa, sen'indo para direcionar as atitudes da
administragao, e a ag6es realizadas no passado e presente das organizag6es, que
revelam quais rumos foram seguidos
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Mintzberg (1987a) define estrat6gia segundo dois eixos principais, que
englobam de certa manara o conjunto de definig6es apresentadas, sendo asshn a
definigao adotada neste habalho:

I Estrat6gia como um plano, uma diregao, um curso ou linhas mestras de agaoben-q_

pr6 definidos, etc.

J Estrat6gia como um padrao de comportamento da organizagao no tempo,
relacionada com suas decis6es empresariais.

Enquanto a primeira definigao se relaciona com o futuro, a segunda 6 o reflexo
do comportamento passado e presente da organizagao. Este ponto nos leva a uma
segunda classificagao das estrat6gias, entre aquelas denberadas (explfcitas, resultado

de inteng6es pr6vias) e aquelas emergentes (relacionadas com padr6es desenvolvidos
na aus6ncia, ou apesar dc, inteng6es pr6vias). o resultado da combinagao destes dois

fatons e a estrat6gia realizada da organizagao (figura 2.1).

Eshat6gia
Nao-realizada --> Realizada

Estrat6gia

I

/a
Figura 2. 1 Formas de Estrat6gia
Adaptado de Mintzberg (1994)

Adicionalmente, as estrat6gias estao presentes nos diversos nfveis de uma
organizagao. Segundo Hax e Majluf (1991), sao tras os nfveis principais das
estrat6gias: estrat6gia corporativa, contendo as decis6es que nao podem ser tomadas

descentralizadamente sem comer riscos de subo.timizagao, estrat6gia da unidade de

neg6cio, que, como subdivisao da estrat6gia corporativa, cont6m as estrat6gias para

assegurar a competitividade das unidades de neg6cio da corporagao e estrat6gia
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funcional, que consolida os requisitos funcionais demandados pela estrat6gia

competitiva e constitui o nfvel onde as armas competitivas e compet6ncias da empresa
sao forjadas. Estes tr6s nfveis, coordenados entre si, comporiam a esuat6gia da
empresa (figura 2.2)

A

O
EsUat6gia da Unidade de Neg6cio

I

I

a
Eshat6gia Funcional

cD Linhas Mestras/
Coordenagao

Reforgo

Figura 2.2 Nfveis da Estrat6gia
Elaborado pelo autor

2.2.2 Estrat6gia x T£tica

Definido o termo “estrat6gia“, outro ponto que recebe a at£ngao da literatura
sobre planejamento estrat6gico & a distingao entre estrategia e Utica.

As definig6es mais usuais caracterizam a Utica como o conjunto das atitudes
utilizadas na operacionalizagao das estrat6gias. Isto 6, definida a estrat6gia de agao,
a t£tica vida no seu desdobramento. Tragando uma analogia com uma situagao de
guerra, a estrat6gia seria a definigao dos ponDs a serem atacados e defendidos e a

colocagao das divis6es armadas, enquanto a Utica seria como agir em uma

detenninada batalha. Este alamo ponto traz mais uma caracterfstica da relagao entre
estrat6gia e Utica: o que pode ser t£tico em determinado nfvel de decisao (a batalha
para o general) pode ser estrat6gico em outro nfvel (a pr6pria bataIha para a capitao
responsavel),

“...'estrat6gia’ se refere a um conceito de aplicagao de forgas... Contrasta-se

estrat6gia e t4tica, que 6 um esquema especifico para emprego dos recursos
alocados.“ (Ansoff, 1990)

“Elas (tdricas) sao de curta duragao, adaptativas, alinhamentos de agao e
reagao...para atingir metas limitadas. Estrat6gia define uma base contfnua para
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a ordenagao destas adaptag6es em diregao a prop6sitos mais amplos.” (Quinn,

1980)

No entanto, novas perspectivas sobre a distingao entre estrat6gia e tgtica
tornam sua linha de separagao cada vez mais tenue, pois:

D estrat6gias emergentes, nao presentes nas pretens6es iniciais (conforme
figura 2.1), passam a ter seu papel reconhecido na construgao do desempenho de uma
organizagao;

D a fun$o de operag6es nas empresas, antes considerada como “t£tica”,

passa a ter seu papel estrat6gico reconhecido (Con6a, 1995).

Assim, a distingao entre estrat6gia e t£tica se encontra tamb6m relacionada

com a importancia e relevancia das decis6es para a forma$o do desempenho da
organizagao. Colocado deste modo, com novas fung6es adquirindo carater

estrat6gico, estrat6gia e tatica se misturam, na me(bda em que nem sempre 6 possfvel

distinguir a priori entre o que sera imponante e crucial para a sucesso.

2.2.3 Dennigao de Planejamento Estrat6gico

O que 6 planejn afinal? Qual a relagao entre estrat6gia e planejamento?

As associag6es mais comuns ao termo planejar estao relacionadas com tomada
de decisao e foco no futuro

“planejar-. conjunto de decis6es sobre como fazer algo no futuro.”(Cambridge

International Dictionary of English, 1995)

Considerando que os indivfduos estao a todo momento tomando algum tipo de

decisao e sempre consideram o futuro, imediato ou distante, o que distingue o
planejamento das outras atividades 6 a produgao de um conjunto articulado de
decis6es no tempo.

Outro ponto chave a ser explorado 6 a associagao do planejamento estrat6gico

com um processo formal e explfcito nas organizag6es, na forma de seminarios,
exercicios, etc. Esta associagao visa distinguir outros modos de concepgao de
esuat&gias alan do planejamento formal (como o de lideres ou empreendedores

intuitivos) que serao discutidas no decorrer do trabalho
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Assim, teHamos:

“Planejamento Estrat6gico como um procedimento formal com intuito de

produzir um resultado articulado, na forma de um sistema de decis6es

integrado.”

2.3 CONCEP96ES BASrCAS DE ESTkAT£GrA

Muito embora a literatura sobre o tema estrat6gia empresarial tenha se tornado

mais frequente apenas a partir da d6cada de 1960, o nfrmero de textos sobre o assunto

6 significativamente grande, apresentando desde “f6rmulas para o sucesso” at6
prescrig6es de estrat6gias restdtas a determinado sistema produtivo

E, apesar da maior parte da literatura conceber a estrat6gia sobre prisma similar

(como sera exposto adiante), existe tamb6m uma variagao nos enfoques sabre a
relevancia da estrat6gia, sua formagao, etc, classificadas segundo vaias “escolas de
pensamento”

Mintzberg (1994) identificou dez escolas de pensamento distintas (tabela 2.1)
quanto a sua visao do processo de planejamento estrat6gico, classificando as has
primeiras como prescritivas (buscando a explicagao da “melhor maneira“ de formular

as estrat6gias) e as restant£s como descritivas (mais concentradas na identificagao dos
processos pelos quais as estrat6gias sao formadas),

Segundo Mintzbug, a primeira escola identificada, “design schoot’ , considera
o processo de formagao das estrat6gias como um processo informal de concepgao,

apoiado no modelo SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) . A
“planning schooF’ considera o processo de formagao das estrat6gias como um
processo controlado e consciente, formaIizado em termos de etapas e passos

elaborados. A terceira escola prescritiva, “positioning schooF’ , foca seus esforgos no
conteado das estrat6gias (diferenciagao, diversificagao, carteira de produtos ou
neg6cios, etc), sendo que o processo assumido para a formulagao destas estrat6gias

seria geralmente o da “planning schoot'
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Escola Visio do Processo Caracterfstica

Design School conceitual

Planning School formal
Positioning School analftico

Cognitiva mental

Empreendedora visionario
Aprendizagem emergente

Polftica poder

Cultural ideo16gico

Ambiental passivo

Conjuntural epis6dico

Tabela 2.1 Escolas de Pensamento sobre a Formagao da Estrat6gia
Adaptado de Mintzberg (1990)

prescrrtrva

descritiva

Das escolas descritivas, Mintzberg caracteriza a “escola cognitiva” pelo seu
foco nos processos de pensamento humano e suas relag6es com a formagao das

estrat6gias; a “escola empreendedora” como baseada na influ6ncia de um Ifder forte e
visionario; a “escola de aprendizagem” tendo as estrat6gias como fruto de um
aprendizado coletivo; a “escola polftica” com foco nos conflitos de poder dentro das
organizag6es; a “escola cultural” considerando as dimens6es culturais e coletivas no
processo; a “escola ambiental” considerando a formagao de estrat6gias como
respostas as variag6es do ambiente; e, finalmente, a “escola conjuntural” que
consideraria todas as outras escolas no contexto de situag6es e epis6dios especificos

Outra valiosa contdbuigao neste sentido foi elaborada por Whittington (1993),
que classificou as escolas de pensamento estrat6gico em quaao concepg6es e

abordagens basicas: a abordagem Cl£ssica, que seria a mais antiga e influente,
baseada em m6todos de planejamento racionais; a abordagem Evolucionista,
fundamentada no conceito bio16gico de evolugao das esp6cies, onde a necessidade de

sobreviv6ncia e adaptagao das organizag6es as condig6es do ambiente externo
impulsionaria a formulagao das estrat6gias; a abordagem Processualista, que
considera a formagao das estrat6gias como um processo incremental e de
aprendizagem entre as organizag6es e seus mercados (menos severos e perfeitos que

aqueles assumidos pelos evolucionistas); e, por fim, a abordagem sisternica, que

acredita que a formagao das estrat6gias refletc o sistema social em que a organizagao
e seus membros se inserem.

As abordagens propostas difeririam segundo duas dimens6es principais: quanto

ao produto das estrat6gias e quanto ao processo segundo o qual as mesmas sao
concebidas. Enquanto as abordagens classica e Evolucionista enxergam a
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maximizagao dos lucros como o produto natural das estrat6gias, as abordagens

Processualista e Sist6mica aceitam outros tipos de produtos, como resultado do
processo de concepgao das estrat6gias ou dos interesses dos membros das
organizag6es. Quanto ao processo de formagao das estrat6gias, as abordagens

classica e Sist6mica consideram as estrat6gias como produto de um processo

deliberado e racional, enquanto a Processualista e a Evolucionista enxergam as
estrat6gias como emergentes do dia-a-dia das organizag6es e suas relag6es com o

ambiente externo e interno. Estas dimens6es se encontram esquematizadas segundo a

figura 2.3

PRODUTOS

Manmizwao dos Lucros

CLASSICA EVOLUCIONISTA

PROCESSO

Deliberado
Emergente

SIST£MIC A PROCESSUALISTA

Pluralista

Figura 2.3 Abordagens Gen6dcas da Estrat6gia
Transcrito de Whittington (1993)

A classificagao proposta por Whittington, apesar de nao contemplar cada linha

de pensamento existente em seus detalhes (como inicialmente exposto no trabalho de

Mintzberg), tem a vantagem de captar as similaddades e diverg6ncias de cada linha de

pensamento, agrupando-as em quatro classificag6es, o que torna mais clara a visio do
todo

Deste modo, a abordagem proposta por Whittington (1993) foi adotada
neste trabalho como modelo b£sico para a classificagao das escolas e enfoques de
planejamento estrat6gico.
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Ant£s de passar para a descrigao e caracterizagao do processo de planejamento

estrat6gico na OPP, bma do capftulo 3, as quatro abordagens de estrat6gia serao

descritas com mais detaJhes, no intuito de estabelecer as bases para a discussao futura.

2.3.1 A Abordagem Cl£ssica

Associada com a maior parte da hteratura sobre o bma, a abordagem classica
da estrat6gia baseia-se em um processo racional e deliberado de analise, que resultada

na formulagao e concepgao das estrat6gias,

Na abordagem classica, o objetivo central da empresa e seus memE>ros 6 o
posicionamento nos mercados que possibilite a maximizagao dos lucros, sendo esta

orientagao para o lucro bem ilustrada na definigao de missao de empresa proposta por
Alfred Sloan (1963, apud Whittington, 1993), influente executivo americano que
comandou a General Motors no segundo quarto deste s6culo:

“...a missao estrat6gica de um neg6cio 6 obter retorno para seu capital, e se em

algum caso particular este retorno no longo prazo nao for satisfat6rio, a deficiancia
deve ser corrigida ou a atividade abandonada.”

Para o alcance destes objetivos, Kenneth Andrews (1980) prop6e um modelo,
futuramente denominado SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
e associado a escola de planejamento “design school”, onde a formulagao das
estrat6gias decorreria da analise do ambiente, suas ameagas e oportunidades, e das
caracterfsticas da empresa, suas fraquezas e pontos fortes. A consideragao de todas as
combinag6es possfveis possibilitada anno a escolha do melhor par oportunidade-

recurso, compondo assim a estrat6gia bgsica da empresa (figura 2.4).
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Condig6es e
Tend6ncias

do Ambiente

Compet6ncias
Diferenciadas

Economia

Tecnologi a
Social
Politica

Globalizagao

Capacidades
Financeiras
Administrativas

Organizacionais
Reputagao
Hist6ri a

Riscos e

Oportunidades
Recursos da
Corporagao
Extendc ou limita

oportunidadcs,
Identificagao dc
foKa s e fraquezas
Programas para
aumento de capaci
dades

Ident ificagao
Pesquisa
Analise de Risco

Consideragao de todas
as combinag6es

Avaliagao para
determinar o nnlhor par
oportunidade - recurso

Escolha de Produtos e
Mercados

(estrat6gia econ6mica)

Figura 2.4 Modelo SWOT
Transcrito de Andrews (1980)

Outro modelo proposto surge do trabaIho de Igor Ansoff (1965 e 1990), que
procura associar a formulagao das estrat6gias empresariais a uma s6de de analises e

etapas de escolha e julgamento que produziriam a melhor altemativa viavel. O
processo de formulagao das estrat6gias se iniciaria com a definigao dos objetivos da

empresa, que, confrontados com uma previsao provavel do futuro da empresa a partir

do estado atual, resultaria em uma gap, ou hiato, entre o desejado e a previsao
(“an£lise de competitividade’I). Este hiato (eventualmente diminufdo devido a revisao

dos objetivos iniciais) 6 entao gerador do processo de formulagao do plano

estrat6gico, cujas principais alternativas, ou dimens6es, de decisao seiam a expansao
nos mercados atuais vis a vis diversificagao e internacionalizagao (“analise de
carteira”). Todas estas etapas, seriam apoiadas por mecanismos analfticos de escolha
e julgamento, incluindo crit6rios como julgamento de sinergia, coerencia corn
objetivos e custos de enaada e safda de novos neg6cios
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“Um aspecto vantajoso de nosso m6todo de formulagao de estrat6gias 6 o
processo de maltiplos est£gios para a redugao do campo de ahernativas, que limita a
lista final de amplitudes de carteira a um nimmo relativamente pequeno, as vezes a
uma 6nica alternativa aceit6vel.“(Ansoff, 1990)

Um fluxograma resumo do modelo proposto por Anson, contendo as etapas

“an£lise de competitividade” e “analise de carteira”, 6 exibido a seguir (figura 2.5).
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Mais contemporaneo, Michael Porter (1991), outro autor considerado um dos
expoentes da abordagem classica, associa o processo de planejamento estrat6gico com

o processo de analise ao nivel das nag6es, dos setores ind6stias e das empresas, em
busca da obtengao de vantagens competitivas 2.

Atrav6s da analise de textos associados a abordagem classica da estrat6gia,

particularmente os relativos a “design schooF’ , Mintzberg (1990) identificou algumas

premissas basicas relativas ao pensamento classico, que estadam implicitas nas
escolas tradicionais, entre as quais:

1. A formula$o das estrat6gias deve ser um processo de pensamento

controlado e consciente. Esta premissa 6 observada claramente atrav6s do

enfoque racional e analftico proposto nos modelos classicos. Citando Andrews

(1980): “0 processo descrito at6 ent50 assume que os estrategistas sao
objetivamente analfticos na estimativa da capacidade de suas empresas e nas

oponunidades que v6em ou antecipam em novos mercados,

2. A responsabilidade pelo processo de planejamento estrat6gico repousa
no Ifder da empresa e seu staff de planejadores. Esta premissa decone
principalmente da distingao colocada entre as etapas de elaboragao e
implementagao das estrat6gias. A primeira etapa de elaboragao, “decidir o que

fazer”, 6 colocado como fungao do topo da empresa, citando Ansoff (1990)
'na estrutura funcional, a responsabilidade pela elaboragao de estrat6gias dove,

necessariamente, ficar centralizada no topo, porque nao ha ponto algum nos
nfveis inferiores de administragao em que possam ser obtidas a amplitude de
conhecimento e as compet6ncias necess bias para a atividade estrat6gica.

A mensagem final 6 que a abordagem c16ssica deposita sua connanga na
capacidade dos administradores em adotar estrat6gias maximizadoras do lucro,
atrav6s de planejamento racional de longo prazo,

2.3.2 A Abordagem Evolucionista

A abordagem evolucionista, ao contrario da abordagem classica, nao cr6 na

habilidade e capacidade dos administradores em conceber estrat6gias de longo prazo
que assegurem a sobreviv6ncia de suas organizag6es. Na abordagem evolucionista, 6

2 O modelo proposto por Porter sera mais detalhado no Capftulo 5
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o mercado que, atrav6s de seu poder seletivo e de mutatao, assegurar£ is
empresas sobreviventes as condig6es de lucratividade.

Na visio evolucionista, a competigao existe muito antes da estrat6gia; eIa se

iniciou com a pr6pria vida. Dado que as empresas e os mercados nao podem crescer
infinitamente, 86 aquelas empresas que se adaptarem ao ambiente se perpetuarao. O
ambiente, caracterizado pelos mercados onde a empresa atua, seria muito competitivo

e mutgvel para viabilizar qualquer tentativa de predigao e concepgao de estrat6gias
racionais de longo prazo.

A competigao entre as empresas 6 abordada de maneira sImilar a competigao e

evolugao bio16gica, baseada nos princfpios da variedade das esp6cies, adaptagao e
vantagern competrtrva

“Lembre-se do Princfpio de Gause3. Competidores que atuam da mesma
maneira nao podem coexistir - nao mds nos neg6cios que na natureza. ... £ por

isto que Darwin 6 provavelmente um melhor guia para a competigao

empresarial que os economistas o sao.” (Henderson, 1989)

A formulagao das estrat6gias 6 entao considerada como um processo emergente
e adaptativo, onde as empresas testam suas estrat6gias contra o mercado em um
processo de feed-back constante.

“A competigao natural se da atrav6s de um processo de tentativa e eno, de
baixo risco e incremental. Pequenas mudangas sao tentadas e testadas.
(Henderson, 1989)

Um exemplo desta abordagem seda a estrat6gia da Sony durante a d6cada de

1980, onde mds de 160 vers6es de Walkman foram langadas no mercado amedcano,

nunca retendo mds de vinte vers6es simultaneamente (Sanchez e Sudharshan 1992,

apud Whittington, 1993)

Em resumo, as estrat6gias para a maximizagao dos lucros e sobrevida da
empresa sao formula(Ias de uma maneira emergente, pela busca da adaptagao e

vantagens competitivas, onde o foco no planejamento racional de longo prazo 6
substitufdo pela busca da efici6ncia nas atividades atuais e eficacia em acompanhar as
mutag6es do ambiente.

3 Principio da Exclusao Competitiva, desenvolvido pelo bi61ogo russo Gause em 1934 atrav&s do estudo de
micro organismos, segundo o qual esp6cies identicas nao cooexisrem em um mesmo ambiente escasso em
recursos (o que seria possfvel se as espa;ies apresentassem alguma diversidade)
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Na conclusao de Williamson (1991), que fundamenta sua abordagem

evolucionista da estrat6gia na otimizagao ad hoc dos processos e sous custos: “Meu

argumento 6 que a orientagao microanalftica para a economia nos sistemas e seus
custos de transagao trata com muitos dos aspectos chave em relagao aos quais a
estrat6gia empresarial deve ser considerada.“

2.3.3 A Abordagem Processualista

Caracterizada como contraponto da abordagem classica, a abordagem

processualista da formagao das estrat6gias partilha do ceticismo da abordagem

evolucionista quanto a capacidade dos administradores em conceber estrat6gias

aUav6s do processo racional de planejamento, caracterizando assim a formagao das

estrat6gias como um processo emergent£ nas organizag6es. Como resultado deste
processo emergente, a abordagem processualista admin a concepgao de estrat6gias

com m61tiplos objetivos a16m da maximizagao dos lucros

Na argumentagao sobre a utilizagao da abordagem classica para a formulagao

das estrat6gias, Mintzberg (1994) discute tr6s pontos que estadam relacionados com

premissas basicas da abordagem classica e sua inadequagao para a concepgao

estrat6gica. sao elas:

1. A Fal£cia da Predeterminag5o: a premissa de que o ambiente externo
pode ser previsto, seja por meio de pIanos ou cenarios, 86 se mostraria vaIida
para ambientes estaveis e pouco incertos. Para ambientes inst£veis, nao
existida metodologia capaz de prever as descontinuidades.

2. A Falicia do Desprendimento: a distingao entre formulagao e
implementagao das estrat6gias, e consequente distingao entre aqueles que
planejam e aqueles que executam, faz com que se perca boa parte da riqueza
das informag6es quando estas sao formalizadas e comunicadas aos
planejadores.

3. A Falicia da Formalizagao: 6 questionada a premissa que o processo de

formagao de estrat6gias pode ser formalizado atrav6s de uma s6rie de etapas,
atividades ou check-lists que ao seu fim resultadam na formagao de uma
estrat6gia. Na formagao das estrat6gias estadam presentes elementos nao
analfticos, como a percepgao do ambiente e a intuigao. Segundo Mintzberg,
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este ponto traria a principal falacia da abordagem clgssica: “Porque an£nse

nao 6 sfntese, planejamento estrat6gico nao 6 forma@o de estrat6gias.

Assim, a abordagem processualista considera o processo de formagao de
estrat6gias emergente e nao analftico e racional, como resultado de um processo
incremental nas organizag6es.

“Estrat6gias efetivas tendem a emergir de uma s6rie de 'sub-sistemas

estrat6gicos’, cada qual atacando uma classe de temas estrat6gicos (por
exemplo aquisig6es, desinvestimentos ou grandes reorganizag6es) de um modo

disciplinado, mas que sao fundidos incrementalmente e oportunisticamente em
um padrao coeso que se torna a estrat6gia da empresa“ (Quinn, 1980)

2.3.4 A Abordagem sistemica

Acreditando na capacidade dos administradores em conceber estrat6gias

viaveis para suas empresas, a abordagem sist6mica difere da abordagem classica

segundo dois v6rtices principais: a necessidade de compreender a formulagao da

estrat6gia dentro do contexto da sociedade na qual cla est6 inserida e a aceitag50
de mfdtiplos objetivos na formulagao das esaat£gias (a16m da maximizagao dos
lucros tao somente).

A abordagem sist6mica contextualiza a formulagao das estrat6gias segundo o

ambiente social, econ6mico e politico externo. Assim, as abordagens estrat6gicas

diferidam, por exemplo, em economias como a alema e a japonesa onde os bancos
estabelecem parceiras de longo prazo com as empresas, frente as relag6es do mercado

de capitais amedcanos. Enquanto no primeiro caso as relag6es, seja sob a forma do

zaibatsb14 japonas ou outra associagao, possibilitem estrat6gias mais lentas e
adaptativas, um mellor comprometimento entre empresa e acionista nos mercados de

capitais levada a estrat6gias de maximizagao de retorno com maior foco no curto
prazo5

Da mesma maneira, a origem da alta ger6ncia das empresas e suas relag6es

com o setor pablico influenciaHam a abordagem em relagao a estrat6gia. Por exemplo,

4 Conglomerados dc cmpresas, geralmente contendo um banco, indastria automobilfstica e inddstria de base,
que, possuindo participag6es acionadas em wdc ( A tem parcela de B, que tem parcela de C, que, por sua vez,
tem parcela de A), atuam com alinhamento de interesses e auxnio m6tuo (por exemplo, com o banco como
brago financeiro e financiador das iniciativas),
5 Embora haja esta 6nfase em relacionar os objetivos e metas estrat6gicas com o sistema social vigente, nao ha
nos proponentes da abordagem sistemica tentativa de generalizar estas obsewag6es para todas as empresas ou
sistemas.
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em estudo das 200 maiores empresas da Franga e Alemanha foi observado que nas

empresas francesas 45% dos presidentes tinham origem do setor p6blico contra 22%

com carreira dentro da empresa, enquanto nas empresas alanis 65% fizeram carreira

nas empresas contra apenas 8% advindos do setor p6blico (Bauer e Bertin-Mourot
1992, apud Whittington, 1993). O estudo demonstrou tamb6m que enquanto a alta
ger6ncia das empresas alemas era oriunda de vasto namero de universidades, as

universidades francesas £cole Polytechnique e Ecole Nationale d’ Administration
eram responsaveis por 46% dos altos executivos franceses.

Com relagao aos objedvos das esaat6gias, a abordagem sist6mica, por
exemplo, procura identificar os possiveis conflitos entre os interesses de acionistas e

administradores, fruto da evolugao da hist6ria das empresas que separou as fung6es
de acionista e administrador. Enquanto uma suposigao da abordagem classica coloca

os adminisUadores a servigo dos objetivos de maximizagao dos lucros dos acionistas,

a abordagem sist6mica admite que as estrat6gias (notadamente as estrat£gias de

crescimento) podem estar relacionadas com objetivos de seguranga, poder,
recompensa e status dos administradores da empresa, em detrimento dos lucros do
acronrsta.

2.4 CONCLUSAO

O estudo da ci6ncia da adminisaagh dos sistemas produtivos dedicou, a pmtir
da d6cada de 60, cada vez mais atengao ao tema esuat6gia empresarial, reconhecendo

que a elaboragao de quadros de refer6ncia estrat6gica seriam de grande valia na
condugao dos neg6cios em ambientes mais mut4veis e competitivos.

No entanto, existe certo grau de diverg6ncia quanto a maneira segundo a
qual as estrat6gias empresariais seriam formadas. As quatro abordagens

apresentadas diferem quanto aos seus princfpios basicos de como o processo de
formagao das estrat6gias ocorre nas organizag6es, resultando em recomendag6es de

postura e atividades distintas para administradores e suas empresas (tabela 2.2).
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Clgssica

FormalEstrat6gia

Processualista Evolucionista
Moldada Eficiente

sistemica

Intrfnseca

L6gica –––––&ia–Mzija–o–––––v–a–gi––––––Micii\Fai iii–––i–oii
dos lucros

Fic–o–––––––––irit;iIi––––––aTe;io–––––E–xl;til;–––––EX1ira
(pIanos) (cognig6es) (menados) (sociedades)

Processo – ––XriaTfii=––––RI)ieiailido––––b–a&RITalIB––––gi iii1
/Incremental

Tabela 2.2 As Quatro Perspectivas sobre Estrat6gia
Adaptado de Whittington (1993)

Assim, algumas quest6es surgem para discussao:

Qual a abordagem mais adequada? EIa 6 6nica, ou condicionada as
caracterfsticas de uma dada empresa e seus mercados?

As abordagens sao mutuamente excludentes?

Estrat6gias empresariak sao pIanos para a construgao do futuro e o padrao de
comportamento no tempo. No capitulo seguinte, caminhando no sentido de discussao
destas quest6es, pretendemos identificar qual perspectiva estrat6gica v6m sendo
adotada pela OPP em seu processo de planejamento estrat6gico, como base para o
desenvolvimento de um quadro de refer&ncia para sell acontecimento futuro.
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3.1 INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo fazer uma analise do processo de
planejamento empregado pela OPP, a luz dos conceitos te6ricos discutidos no
Capitulo 2.

A discussao da metodologia e filosofia empregadas possibilitara sua
caracteizagao segundo os diferentes enfoques discutidos, fundamentando a
elaboragao de um quadro de refer6ncia para o processo e uma base para sua anahse
critica

3.2 A TECNOLOGIA EMPRESARLAL ODEBRECHT

Como discutido no capitulo anterior, as diversas abordagens quanto a
formulagao de estrat6gias refletem pressupostos basicos sobre a natureza dos
rnercados, da capacidade analftica do homem e outros fatores que povoam a mente
dos acad6micos e permeiam a agao dos administradores.

Assim, antes de iniciar a descrigao e discussao sobre o processo de
planejamento na OPP, conv6m apresentar o conjunto de preceitos que constituem o

modelo de gestao empregado pela empresa, denominado Tecnologia Empresarial
Odebrecht

Ao longo da evolugao da Orgarazagao Odebrecht, iniciada no ramo da
construgao civil na d6cada de 1940, forum sendo sedimentadas pr£ticas baseadas em

phncfpios e conceitos dos administradores da empresa - notadamente na figura de
Norbeno Odebrecht, principal acionista e fundador da Organizagao - que
sistematizadas deram origem a Tecnologia Empresarial Odebrecht -TEO.

Seus pdncfpios fundamentais e concepg6es filos6ficas (vide box 3.1) foram
formalizados e explicitados na forma de livros escritos por Norberto Odebrecht, dos

quais se destacam “Sobreviver, Crescer e Perpetuar” e “Educagao no e pelo

Trabalho”, que norteiam as praticas de gestao e planejamento nas empresas

penencentes a Organizagao.



Cap. 3 - O Ciclo de Ptanejamento na DPP 28

Na OPP, empresa cuja gestao foi assumida pela Organizagao Odebrecht ha

apenas dois arras, o processo de implementagao e transfer6ncia deste modelo de

gestao se encontra em curso, sendo uma das prioridades da alta administragao1

Tecnologia Empresarial Odebrecht
Princfpios Fundamentals das Concepg6es Filos6ficas

Quanto ao ser humane

- Homem: confianga nas pessoas e em sua capacidade de sobreviver, crescer e desenvolver-se

como fundamento das concepg6es filos6ficas.

- Cliente: o Cliente satisfeito como fundamento da exist6ncia da Organizagao, cujo neg6cio 6

servi-lo, identificando suas necessidades e produzindo as riquezas que irao
satisfaz6-1o,

- Empresario: lidera o processo de criagao de riquezas. Sua missao 6 promover as condig6es

para a satisfagao dos Clientes, a efetiva realizagao das potencialidades das pessoas

e a maximizagao dos resultados da Organizagao, com enfoque na contribuigao e
nas oportunidades.

- Acionista: coloca seu patrim6nio moral e material a disposigao do Empres£do. Suds

crengas, valores e prop6sitos constituem a base que norteia o espfito empresarial.

Quanto a Comunicagao e ao Enfoque na Produtividade

- Comunicagao: para tornar comuns conhecimentos, informag6es e vontades, a comunicagao

6 o elo fundamental entre as pessoas e a produgao de riquezas morais e materiais,

- Sinergia: 6 o resultado da agao coordenada e simultanea das pessoas que, hderadas pelo
Empres£do, produzem mais assim, do que cada uma, individualmente, seria
capaz

- Produtividade: 6 o resultado da atitude permanente de o EImpresario identificar o que 6 o
ecHO (efic£cia) e de fazer cada vez melhor o que 6 certo (efici6ncia).

Quanto is pr£ticas de gestao empresarial

- Descentralizagao: opgao deliberada para propiciar o contato direto e permanente com o

Cliente, o desenvolvimento das pessoas e a identificagao, realizagao e integragao

de novos c borIS Empres£rios/Parceiros.

Parcel:ia: compromisso simultaneo do Colaborador e da Organizagao com o futuro de
ambos, atrav6s de um acordo moral e psico16gico, envolvendo: delegagao

planejada e panilha dos resultados decorrentes da produtividade,

Como aprofundamento sobre a questao da transfer&ncia do modelo de gestao Tecnologia Empresarial
Odebncht vide Nobre, Tacito V. Esludo sobre a lransferencia de um rnodelo de Restao: avaliando a
integragdo das pessoas ao modelo . EPUSP, Trabalho de Formatura, +993,
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- Educagao no e pelo trabalho: base fundamental do prop6sito permanente de Crescirnento

a Desenvolvimento das Pessoas e ocorre atrav6s da comunicagao (di£logo-
negociagao-acordo).

- Reinvestimento: os resuhados empresariais alcangados sao reinvestidos no crescimento da

Organizagao, gerando maiores oportunidades de uabalho e de desenvolvimento

do seu pessoal e das comunidades onde atua.

Box 3.ITecnologia Empresarial Odebrecht

A pratica da Tecnologia Empresarial Odebrecht como modelo de gestao da
OPP, acarreta em uma s6rie de fatores que caractedzam a administragao da empresa e

seu processo de planejamento estrat6gico. E o processo de planejamento, atrav6s do

desmembramento de objetivos e responsabilidades, que conciha a opgao pela
descentralizagao com a coer6ncia do conjunto. Do mesmo modo, como se vera
adiante, o processo de planejamento permite que cada integrante da empresa tenha seu

escopo de agao e atdbuig6es bem definidos, permitindo que a partilha dos resultados
(polftica de remuneragao waiveD seja reahzada.

Assim, o processo de planejamento e a fungao planejamento sao considerados
pela empresa como elementos chave no contexto de sua filosofia de gestao, no que diz
respeito as suas estrat6gias, seu desdobramento, coerancia e operacionalizagao

3.3 O CrCLO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento estrat6gico na OPP 6 formalizado atrav6s de um
ciclo anual denominado “Ciclo de Planejamento”. Esta metodologia de planejamento

foi desenvolvida inicialmente na Construtora Norberto Odebrecht, primeira empresa
da Organizagao Odebrecht, e vem tendo seus conceitos b£sicos adotados pelas demais
empresas penencentes a Organizagao

Na OPP, este processo 6 empregado em sua plenitude desde 1993, quando do

infcio da gestao da Odebrecht na empresa.

As etapas basicas que comprendem o “Ciclo de Planejamento” sao

I) Seminario de Planejamento
ID Elaboragao do PIano de Agao do Lfder Empresarial
IID Elaboraeao dos Programas de A$o
IV) Elaboragao do Programa de A$o do Lfder Empresarial
V) Acompanhamento, Avaliatao e Julgamento
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A seguir, estao detalhadas cada uma das etapas:

I. Semin£rio de Planejamento

Realizado durante o segundo semestre do ano, o Semin£do de Planejamento 6

um seminado do qual paHicipa a alta administragao da empresa e tern como

finalidade a discussao e acordo sobre objetivos, esaat£gias e prioridades da empresa

para o horizonte dos pr6ximos 3 anos.

Em 1994 participaram cerca de 30 pessoas (mais a equipe de planejamento),

que se reuniram durante tras dias em localidade fora da cidade de sao Paulo.

Para este seminario de planejamento, chamado de “seminado do Lfder
Empresarial”, sao disponibilizados e apresentados alguns insumos que norteiarn as
discuss6es e fornecem bases para as decis6es do grupo. Entre eles podemos destacar

os seguintes tipos de insumos.

- Visio do Acionista, formalizada no PIano de A$o do Diretor Presidente
da Odebrecht S.A., contendo as macro-diretdzes para a Organizagao

Odebrecht como um todo. Este plano 6 concebido de maneira semelhante ao
processo desenvolvido na OPP, durante o Seminado de Planejamento do
Diretor Presidente da Odebrecht S. A. e representada a esaat6gia corporativa
da Odebrecht

- visao de Mercado, na forma de estudos preparados intemamente pda area
comercial ou de estudos externos, contendo as principais tend6ncias e

projeg6es dos mercados de resinas polioleffnicas (PE e PP)

- visao de CompetiUvidade, na forma de estudo preparado pela equipe de
planejamento, contendo uma analise da posigao competitiva da empresa.

- Vis50 de Cen£rios / Ambiente Petroqufmico, onde se procura identificar as
principais forgas motoras da indastHa petroqufmica e da economia e seus
impactos para a OPP.

Como produto esperado do Seminario de Planejamento, temos a definigao e
acordo sobre os objeavos e estrat£gias da empresa em relagao ao td6nio seguinte e
suas pdoridades para o pr6ximo ano. Estes pontos serao base para as etapas seguintes

de elaboragao do Plano de Agao do Lfder Empresarial e dos Programas de Agao dos
integrantes da empresa, detalhados a seguir.
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Por fim, a realizagao do semin&io, 6 considerada como um instrumento que
possibilita a comunicagao e acordo entre os integrantes da empresa na discussao das

quest6es chave, podendo ser em outros anos substitufdo por outro mecanismo

II. Elaboragao do PIano de Agao do Lfder Empresarial

A partir dos conceitos discutidos e acordados entre os panicipantes do
Seminado de Planejamento, parte-se para a elaboragao do PIano de A$o do Lfder

Empresarial, que pode ser considerado como a primeira versao do “pIano
estrat6gico” da empresa, contendo as inteng6es iniciais da alta ger6ncia.

A construgao/formalizagao do Plano de A$o do Lfder Empresarial 6 um
processo que envolve basicamente a formalizagao das diretdzes pactuadas durante o

Seminado de Planejamento, realizada pela equipe de planejamento em interagao com

o presidente da empresa.

Os itens b£sicos do PIano de Agao sao:

a) Cen&ios e Tend6ncias

b) Objetivos e Estrat6gias para o Tri6nio
c) Mlacroequagao Econ6mico-Financeira
d) Definigao do Neg6cio e Prioridades para o pr6ximo ano
e) Filosofia - Diretdzes, Posturas e Enfoques
f) Macroindicadores de Desempenho
g) Macroestrutura
h) Fatores CHticos e Apoios Requeridos

Para a melhor compreensao do conte6do do Plano de Agao, seus elementos sao

detalhados a seguir:

a) Cen£rios e Tend6ncias: discussao sobre o cenado geral da economia
internacional e nacional e da ind6stda peuoquimica, contendo premissas

sobre o crescimento dos mercados de resinas polioleffnicas e seu
comportamento, disponibilidade de mat6rias-primas, evolugao das
tecnologias de produto e processo, etc. Nao sao expostos vados cenados
alternativos, mas sim o que se acredita que seja o cenado futuro, espago de
atuagao empresarial da empresa, e que embase a definigao dos objetivos e

estrat6gias.
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b) Objetivos e Estrat6gias para o Trienio: exposigao dos principais macro-

objetivos da empresa para o hi6nio, estabelecendo alguns desafios

econ6micos-financeiros (como faturamento, geragao operacional de caixa e
retorno sobre o investimento) e expondo os principais objetivos e estrat6gias

em campos como creschnento, finangas, mercado, competitividade,
tecnologia, desenvolvimento organizacional e imagem.

c) Macroequagao Econ6mM-Financeira: parte do pIano onde 6 colocada a
estrat6gia nnanceira e objeavos econ6micos da empresa para o ti6nio,
abordando o equacionamento do endividamento financeiro,
macroindicadores de resultado (receita bruta, resultado liquido, etc),
patrimoniais (patdm6nio liquido, ativo permanente, etc) e de caixa
(ingressos, geragao operacional de caixa, etc).

d) Definigao do Neg6cio e Prioridades para o pr6ximo allo: enquanto a pane
'b’ do pIano descreve objetivos e estrat6gias para a empresa como um todo,

esta segao define qual 6 a missao do presidente da empresa, Ifder
empresarial, e suas prioridades para o primeiro ano do td6nio.

e) Filosona - Diretrizes, Posturas e Enfoques: descreve a filosofia de gestao a

ser empregada para o alcance dos objetivos, fundamentada principalrnente
nos princfpios da Tecnologia Empresarial Odebrecht.

f) Macroindicadores de Desempenho: apresentagao dos macroindicadores

financeiros de desempenho conforme item 'c’.
g) Macroestrutura: apresentagao do organograma basico da empresa.

h) Fatores Crfticos2 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. Elaboragao dos Programas de A$o

A partir da comunicagao e divulgagao interna dos objetivos, esaat6gias e
prioridades contidas no PIano de Agao do Lider Empresarial (atrav6s de palestras na
administragao central e nas unidades industdais, circulares internas ou oralmente
entre Ifder e liderado), 6 realizada a fase seguinte de elaboragao dos Programas de
A@o dos integrantes da empresa.

2 Como Fator Critico 6 entendido aquele resultado que est£ sob a responsabihdade de uma pessoa mas que
depende do apoio de outras para sua realizagao. Como, por princfpio, o plano contempla as responsabilidades
de toda a empresa, neste item sao citados apenas os apoios requeridos de integrantes da Odebmcht S. A. ou
outras empresas da Organizaggo.
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O Programa de AW (PA) 6 o instrumento que permite o “cascateamento”3

e formalizagao das estrat6gias atrav6s da empresa. Tendo os objetivos, estrat6gias

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 Agao

individual. O desdobramento das esaat6gias contidas no plano 6 realizada em todos

os niveis da empresa, onde cada integrante, da alta administragao at6 os operadores

das unidades industriais, elabora seu pr6prio Programa de Agao.

A nlosofia na elaboragao dos PA’s 6 que, enquanto o Plano de Agao 6
transmitido e comunicado no sentido acionista-lfder empresadaFcolaboradores-

clientes (dentro do conceito de organizagao plana exposto no Capitulo I), os
Programas de Agao sao elaborados no sentido oposto, ja que cada Programa de

Agao de um integrant£ da empresa consolida os PA’s dos seus Hderados. O
processo de elaboragao dos Programas de Agao 6 um processo lento e interativo, pois

depende de negociagao e dialogo entre as paRes envolvidas

O esquema que representa este processo 6 exposto a seguir (figura 3.1).

PIano de Ag50

Acionista

Programas de A gao

Figura 3.1 OFluxo do Plano e Programas de Agao

Elaborado pelo autor

3 Processo de desdobramento das estrat6gias corporativas em estrat6gias funcionais,
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Diferentemente do Plano de Agao do Lfder Empresarial, o Programa de Agao
possui horizonte de 1 allo.

E com base no Programa de Agao individual de cada integrante da empresa que

6 realizado o acompanhamento e ava]iagao de seu desempenho, sendo um dos
elementos na politica de remuneragao vari£vel da empresa.

A estrutura b£sica do Programa de Agao 6 comp(>sta de 7 panes, com o
seguinte conte6do:

a) Neg6cio e PHoridades: parte inicial do Programa de AgM, cont6m o
neg6cio do colaborador (sua area de atuagao e responsabilidade principal
para a satisfagao dos clientes da empresa) e suas prioridades (principais
concentrag6es de esforgos) para o ano. Como exemplo, o neg6cio de
Luciano Guidolin &: “._ apoiar Fulano de Tal, responsavel pelo programa de
planejamento estrat6gico, atrav6s da elaboragao e operacionalizagao de
an£lises e femamentas que auxiliem o L(der Empresadal na formulagao de
objetivos e estrat6gias

b) Filosofia - Diretrizes, Posturas e Enfoques: parte do programa de agao

onde sao descdtas as pdncipais estrat6gias para a superagao dos resuhados e

cumprimento das prioridades,

c) Resultados Pactuados e Prazos: descrigao dos resultados e prazos tangfveis

(conforme a area especffica do integrante, por exemplo: nfvel de produgao
na fabrica, metas de vendas, elaboragao de estudos ou relat6rios, etc) e
intangfveis (auto-desenvolvimento, melhora de satisfagao de clientes, etc),
pactuados entre o integrante e seu Ifder para o ano.

d) Orgamento: uma das etapas mais importantes do Programa de AgM, cada
integrante realiza e negocia o orgamento das atividades sob sua
responsabilidade (custos com pessoal, despesas administrativas, custos de
produgao, manutengao, condomfnio, etc).

e) Organizagao - Estrutura e Sistemas de Comtmicagao: descreve a
estrutura organizacional do colaborador (seus liderados e lideres) e como

sera realizada a comunicagao entre as partes (reuni6es mensais, reuni6es
coletivas, etc).

C) Fatores Crfticos e Apoios Requeridos: similarmente ao pIano, estao

descritos os pontos onde 6 necessaHo o apoio de outras pessoas para a
realizagao dos resultados de responsabihdade do colaborador.

g) Formag50 de Substituto: nao necessariamente contendo o nome de um
possfvel substituto, esta parte final contempla as estrat6gias e atitudes do
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colaborador no sentido de desenvolver urn substituto, assim liberando-o para

atividades de maior responsabilidade.

IV. Elaboragao do Programa de A$o do Lfder Empresarial

O Ciclo de Planejamento culmina com a integragao e consolidagao de todos os
Programas de Agao dos integran£es diretamente ligados ao Lfder Empresarial (e
consequentemente contemplando todos os PA’s da empresa) no Programa de Agao

do Lfder Empresarial.

Enquanto o PIano de A$o continha objetivos, estrat6gias e indicadores
pretendidos pela alta administragao, o Programa de A$o do Lfder Empresarial
(LE) cont6m e consolida os oompromissos, objetivos e resultados pactuados, dos

integrantes da empresa como um todo, em termos dos resultados a serem alcangados

durante o ano seguinte.

Sua parte “soft“ . isto 6, os objetivos, estrat6gias, prioridades e filosofia, 6
fundamentalmente igual a presente no Plano, pois foram estas as diretdzes que
embasaram a construgao dos Programas de Agao na empresa. Sua parte “hard’ .
macroindicadores, resultados e metas financeiras e operacionais, nao 6 exatamente

igual ao proposto no Plano, ja que o PIano continha os desa6os e inteng6es iniciais e
a consolidagao dos PA’s traz os compromissos nrmes de todas as areas da
empresa

Assim, o Programa de Agao do LE pode ser considerado como o pIano
estrat6gico definitivo da empresa. Seu conte6do (visio de futuro, desafios de
resultado, etc) 6 o insaumento de negociagao e acordo entre o presidente da OPP,
fader empresarial, e os acionistas da empresa, representados pela figura do presidente
da Odebrecht S.A.

Quanto a sua forma, esta 6 similar a dos Programas de Agao de todos os
integrantes descrita anteriormente, acrescentando em relagao ao PIano de Agao
macroindicadores de desempenho nao s6 financeiros mas tamb6m operacionais
(vendas, produgao, etc). o item “Orgamento”, por englobar o orgamento de toda a
empresa, 6 desmembrado em documento a parte
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V. Acompanhamento, Avaliagao e Julgamento

Aa longo do allo, durante a execugao de cada Programa de AgM, 6 realizado o

acompanhamento dos resultados da empresa e de seus colaboradores, tendo o

Programa de Agao do Lider Empresarial como base de refer6ncia.

O acompanhamento do Programa de Agao do Lfder Empresarial 6 realizado
mensalmente atrav6s de relat6rio especifico e reuniao do Hder empresarial e seus
liderados diretos. Trimestralmente 6 realizada uma reuniao mais extensa para
avaliagao dos resultados do trimestre.

Cada colaborador individualmente tem tamb6m seus resultados

acompanhados e avaliados com base em seu Programa de Agao. Este

acompanhamento e avaliagao 6 fundamentado em cdt6rios objetivos e subjetivos

(explicitados em documento intemo) e 6 base para a definigao da remuneragao
vari£vel de cada colaborador ao final do perfodo, de acordo com a filosofia da
empresa em partilhar com sous integrantes o resultado do trabalho realizado.

Composta por uma parcela basica dependente do desempenho da empresa
como um todo e uma parcela dependente do desempenho individual do colaborador
no cumprimento de seus objedvos pactuados no PA, a remuneragao variavel 6 vista
como um dos principios fundamentais para o aJcance dos objetivos corporativos.

Na visao do diretor de planejamento:

“A pratica da parceria, onde os colaboradores panicipam dos frutos do
desempenho da empresa e de seu esforgo individual 6, talvez, a principal mola
motora do sucesso do Ciclo de Planejamento, uma vez que estao todos

comprometidos com objetivos e resultados presentes em cada PA.”

A seguir 6 apresentado um fluxograma basico do CicIo de Planejamento (figura
3.2)
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Visio do Ambiente

OBJETIVOS E ESTRAT£GLAS

i. Semin£do do Lider Empresarial

PRIORIDADES

ii. Elaboragao do PIano de Ago

iii. Elaboragao dos
Programas de Agao

E
== q

iv. Elaboragao dos
Programas de Agao
do Lfder Empresarial

qI r A Avaliagao e Julgamento

Figura 3.2 Ciclo de Planejamento
Elaborado polo autor

3.4 CARACTERrZAgAO TE6RICA

Apresentada a metodologia empregada no processo de planejamento

estrat6gico na OPP, pode ser realizada sua caracterizagao segundo as quatro

abordagens propostas por Whittington (1993), que fornecera a base para a construgao

de um quadro de refer6ncia para este processo,
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A an£lise da metodologia representada pelo “Ciclo de Planejamento” e,
principalmente, sua pratica, inseridas na filosofia de gestao Tecnologia Empresarial
Odebrecht, permite identificar entre as quatro abordagens apresentadas no capftulo

anterior a abordagem processualista como abordagem prodominante do processo
No entanto, podem ser tamb6m identificadas caracterfsticas presentes nas tr6s outras
abordagens propostas, classica, evolucionista e sist6mica (figura 3.3).

PRODuros

Maximizagao dos Lucros

CLASSICA EVOLUCIONISTA

PROCESSO

Deliberado

SIST£MICA PROCESSUALISTA

Pluralista

Figura 3.3 Caracterizagao do Ciclo de Planejunento na OPP
Elaborado pelo autor

A seguir serao discutidas as caracterfsticas encontradas de cada uma das

abordagens e a fundamentagao para classificagao do processo como
predominantemente processual.

3.4.1 Caracterfsticas Clgssicas

A primeira vista, a descrigao do Ciclo de PIanejamento conduz para a
caractedzagao do processo de formagao das estrat6gias como fundamentalmente

classic;o. As caracterfsticas do Ciclo de Planejamento presentes na abordagem classica

das estrat6gias, que conduziriam a este raciocfnio sao:
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U Exist6ncia de processo formal de planejamento estrat6gico.

Coerente com os preceitos da abordagem cl£ssica, existe um ciclo formal de

planejamento estrat6gico, com sua ordem de eventos e participantes definidos
previamente, e que tem como objetivo construir o pIano estrat6gico da empresa

O Presidente e equipe de planejamento como respons£veis pelo processo

Como indica a pr6pria nomenclatura adotada para o infcio do ciclo, “Sernin&io

do Lider Empresarial” e documentos, “Plano de Agao do L(der Empresadal“, a figura
do presidente da empresa na condugao do processo 6 muito forte e presente.

Quanto aos integrantes do sub-sistema de planejamento, estes sao co-
responsaveis na condugao do processo, atividades, cronograma, e formalizagao do

ciclo em seus documentos Plano e PA do Lfder Empresarial

El Produgao de estrat6gias deliberadas e formais

Ao final do ciclo de planejamento sao produzidos dois documentos: Plano de

Agao e Programa de Agao do Lfder Empresarial, que cont6m as “estrat6gias
pretendidas” (conforme figura 2.1) da empresa.

U Maximizagao dos Lucros como produto esperado

Embora seja expHcito na filosofia de gestao TEO a comproensao do papa da
empresa para a melhoria da sociedade onde eIa se insere, a geragao de resuhados

financeiros 6 vista como a maneira da empresa fornecer este retorno para acionistas,
clientes e comunidade. Nao est50 excluidos, no entanto, a explicitagao de outros
objetivos e produtos esperados, como, por exemplo, o objetivo de crescimento da
empresa.

U Acompanhamento das estrat6gias

O acompanhamento, duranD o ano, do desempenho da empnsa 6 realizado

comparando o resultado efetivamente alcangado com os resultados planejados no
Programa de Agao (decorrentes das esaat&gias pretendidas formalizadas durante o
ciclo de planejamento), conforme figura 3.4. O acompanhamento da realizagao das
estrat6gias pretendidas 6 feito informalmente.
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-->

Planejados

Acompanhamento

Figura 3.4 Acompanhamento na OPP
Adaptado de Mintzberg (1994)

3.4.2 Caracterfsticas Processualistas

Como visto, uma analise preliminar do Ciclo de Planejamento indicwia que
este segue a abordagem classica. No entanto, uma an61ise mais abrangente,

relacionada principahnente com a pr£tica e viv6ncia do Ciclo, possibilita a
identincagao de caracterfsticas da abordagem processualista que caracterizam o
processo de forma@o das estrat6gias como promssual em sua ess6ncia.

A fundamentagao para esta afirmagao 6 exposta a seguir

Indicagao Clgssica: Processo Formal de Planejamento Estrat6gico
Contraponto Processualista

U Ciclo de Planejamento como formalizagao e “cascateamento” das
estrat6gias

Apesar da argumentagao processuahsta contra a validade de processos

anaHticos e sequenciais para a formagao das estrat6gias, o processo formal de
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planejamento estrat6gico, a exemplo do Ciclo de Planejamento, permanece possuindo

importantes fung6es, como a de exphcitar e comunicar as estrat6gias da empresa4

Assim, a exist6ncia por si s6 do Ciclo de Planejamento, processo formal na
empresa, nao caracteriza a abordagem como clgssica (Mintzberg, 1994, pp. 333).

Com relagao ao processo de formulagao das estrat6gias, ponto conceitual

imponante que distingue as abordagens classica e processualista, a obsewagao do

processo empregado na OPP indica que, coerente com o conceito processualista, as

estrat6gias da empresa nao sao verdadeiramente ooncebidas/formuladas durante
o Cido de Planejamento, em especial durante o Seminado de Planejamento. O
Seminado de Planejamento, cujo produto esperado 6 a definigao de objetivos,

estrat6gias e prioridades 6 basicamente um momento para alinhamento e acordo
sobre as concepg6es estrat6gicas jg possufdas pelos administradores e fruto de sua
viv6ncia do cotidiano, indicando para a ess&ncia processualista do processo.

Indicag50 Clissica: Presidente e equipe de planejamento como responsaveis

pelo processo

Contraponto Processualista:

n Staff de planejamento com caracterfstica de apoio

Apesar do staff de planejamento ser co-responsavel pela condugao do Ciclo de
Planejamento, como citado no item anterior, sua postura 6 de facilitador do processo,

nao sendo os respons£veis pela “Area de Planejamento Estrat6gico” aquelm que
conceberao as estrat6gias, caracteristica apontada como usual na abordagem
classica

Quanto a atuagao do presidente, dois motivos podem ser apresentados para este

fato: a filosofia de gestao TEO que caracteriza os administradores como empresarios

e nao executivos, estimulando um administrador ativo na condugao dos processos, e o
pr6prio perfil e personalidade forte do presidente da OPP, Sr. Alvaro Cunha. Isso nao

implica, no entanto, que as estrat6gias da empresa sao concebidas somente na mente
de seu presidente

4 A discussao sobre as fung6es do processo de planejamento sera realizada mais detalhadamente no Capftulo 4
deste uabalho quan(Io da apresentagao do quadro de refer&ncia proposto para o processo de planejamento
estrat6gico na OPP.
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Indicagao Cl£ssica: Produgao de esaat6gias deliberadas e formais

Contraponto Processualista:

D O replanejamento e enfoque em “oportunidades”

Ao final do Ciclo de Planejamento 6 produzido o documento com as estrat6gias
guarda chu%” e resultados gerais pretendidos pela empresa naquele dado momento

No entanto:

- as estrat6gias e objetivos sofrem modificag6es e redirecionamentos no
decorrer do perfodo planejado, em decorrencia das mudangas internas e do
ambiente, caracterizando novas estrat6gias emergentes. Como exemplo, pode ser
citada a estrat6gia pretendida da empresa em direcionar as vendas predominantemente

para o mercado interno. Com a mudanga no ambiente econ6mico nacional ocorrida no

primeiro semestre do ano, metas de produgao e direcionamento das vendas, com forte

papel de exportag6es, foram modificadas. Os pr6prios Programas de Agao,
individuais e do Ifder empresariaI, podem ser renegociados em caso de necessidade do
replanejamento, sendo a reuniao tdmestral de acompanhamento de resultado um
momento onde isto geralmente ocorre.

- quadro estrat£gico aberto para oportunidades emergentes. Caracterfstica

forte na gestao da empresa 6 a constante busca de novas oportunidades, sejam elas de

investimento, aperfeigoamento, novos neg6cios ou novos mercados. Assim, o fato de

o pIano estrat6gico nao contemplar uma oportunidade especffica, nao significa que
esta vai ser descartada. Pelo conaado, existe estimulo para que novas oportunidades
sejam identificadas. Como exemplo, pode ser citada oportunidade de investimento e

diversificagao identificada pela empresa de atuar em uma nova linha de produtos, que
apesar de serem tamb6m produtos quimicos, possui mercado e tecnologia totalmente

distintos da hnha atual. Apesar de nao constar do plano inicial da empresa e
representar investimento de dezenas de milh6es de d61ares americanos, esta
oponunidade identificada se encontra em estudo e esti sendo levada adiante.

Deste modo, as estrat6gias pretendidas, formalizadas atrav6s do Ciclo de
Planejamento, sao complementadas/adaptadas pelas estrat6gias emergentes durante o

dia-a-dia da operagao da empresa, existindo uma atmosfera aberta para que isto
ocorra. Este ponto soma ao processo de formulagao das estrat6gias uma caracterfstica
ad hoc. pr6pda da abordagem processualista.

Adicionalmente, sao encontradas na empresa as seguintes caracteHsticas

presentes na abordagem processualista:
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El Planejamento x Implementagao

Tendo como decorr6ncia o processo participativo de elaboragao do pIano
estrat6gico da empresa (figura 3.1), a filosofia de gestao TEO empmgada pela
empresa no Ciclo de Planejamento procura eliminar a distingao entre quem planeja
e quan executa as atividades. Atrav6s da elaboragao de seus Programas de AgM,
cada colaborador tem a oportunidade de influir e moldar objetivos e estrat6gias ein
seu escopo de responsabilidade.

Se, como diD, a area de planejamento estrat6gico nao 6 responsavel pela
concepgao das estrat6gias, esta responsabilidade passa a ser dos administradores da
empresa, cada qual em seu escopo de atuagao. Por tras deste ponto repousa a crenga

de que quem mais entende do neg6cio 6 quem esta na sua linha de frente, em contato

com o cliente ou com a produgao. Assim, quem mais indicado para conceber as
estrat6gias de mercado do que a equipe de vendas ou o pr6prio vendedor, consciente

da diregao estrat6gica global (“guarda chuva”) pretendida pela empresa?

U Ausencia de ferramentas elaboradas de analise para concepgao das
estrat6gias

Na concepgao/elaboragao das estrat6gias da empresa nao 6 utilizada nenhuma
ferramenta de analise estruturada5, taI como as proposta por Ansoff ou Andrews, onde
a “estrat6gia ideal” seria resultado de um processo de analise e sintese.

Reforgando este ponD, existe na empresa um certo resguardo quanto a
utilizagao de metodologias te6ricas de abordagem de problemas estrat6gicos. A
valorizagao da “experi6ncia“, “viv6ncia” ou “sentimento/intuigao” dos

administradores6 6 coerente com o conceito processualista de formagao das estrat6gias

(emergentes do processo cotidiano de operagao da empresa),

5 Lembrando do Plano de Agao, o item “Cengrios e Tend6ncias” 6 a exposigao do que so acredita por ser o
cen&io e as tend6ncias para o futuro e nao exercfcio sobre varios cenados alternativos c seus impactos nas
esuat6gias da empresa
6 Na hist6ria de formagao da Organizagao Odebrecht, a partir do perfil de empreendedor de seu fundador,
Nortnrto Odebrecht, se encontra a valorizagao do “homem prgtico” e da educag50 no trabalho, pontos
cnfatizados na sua bibliografia (Odebrecht, 1987),
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3.4.3 Caracterfsticas Evolucionistas e sistemicas

Apesar de sua menor influ6ncia na abordagem das estrat&gias empregada pela
OPP, tamb6m foram identificadas caracteristicas no processo de planejamento
relacionadas com as abordagens sist6mica e evolucionista. sao elas:

D Os ciclos de alta e baixa do mercado

Uma das caractedsticas pr6prias do mercado internacional de resinas 6 a sua

cichcidade, alternando momentos de alta dos pregos e margens com momentos de
excesso de oferta e depressao das margens7. Embora exerga forte influancia em seu

mercado local, a influ6ncia da empresa frente aos ciclos mundiais do mercado 6 muito

reduzida. Assim, o mercado global emerge como algo a que a empresa deve se adaptar
e conviver, dando margem a estrat6gias cuja premissa C “... assegurar a lucratividade

nos ciclos de baixa...”. Neste contexto, a interagao entre a empresa e seus mercados

assume uma perspectiva tlpica da abordagem evolucionista, caracterizada pela crenga
na impnvisibilidade e seletividade dos mercados, onde 96 os mais aptos sobreviverao

(Whittington, 1993)

a Atuagao em v6rios mercados

De acordo com a concepgao da abordagem sist6mica, e fruto da
internacionalizagao da Organizagao Odebrecht e contatos com outros mercados

realizados pela OPP, existe a compreensao das singularidades de cada sociedade onde

a empresa atua e qual o modo de se “fazer neg6cio” e implementar estrat£gias nestes

ambientes. Como exemplo deste ponto, pode ser citado o papel distinto exercido pelo
governo em alguns dos mercados onde a Organizagao Odebrecht atua
empresadalmente, mercado sul-americanos e africanos (Brasil, Argentina, Angola,

etc) e europeus e norte-americanos (EUA, Alemanha, Inglaterra, etc).

3.5 CONCLUSAO

A abordagem de estrat6gia e do processo de planejamento estrat6gico adotada

pela OPP nao se enquadra perfeitamente em nenhuma das quatro abordagens

propostas, possuindo caracterfsticas relativas a todas elas, em mellor ou maior grau de
influ6ncia

7 Uma discussao mais detalhada sobre as caracterfsticas da inddstria petroquiInica sera reabzada no Capftulo
5
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As quatro abordagens propostas por Whittington (1993), como organizagao das
principais correntes de pensamento sobre o processo de formagao das estrat6gias,

possuindo cada uma seus conceitos te6ricos pr6prios e internamente coerentes,

dificilmente serao encontradas por completo e isoladamente em uma empresa. As
concepg6es e praticas dos processos observados nas empresas, como resultado das
teorias e prescrig6es de seus lideres e das concepg6es individuais de cada um de sous

integrantes, evoluem de maneira nem sempre tao organizada quanto o proposto ein

uma abordagem te6rica e nem sempre igual ao longo do tempo. Conceitos nao sao, e
talvez nem devam ser, implementados sem adaptag6es e de uma s6 vez (Slack, 1993,

PP. 30)8

No entanto, estes fatos nao dram o maito da definigao das quatro abordagens,
que se mostraram um modelo itil na discussao e analise do caso, combinando a
simplicidade de um n6mero reduzido de abordagens com a clara distingao de conceito
e filosofia existente entre cada uma delas.

Como oonclusao da an£Hse e classincagao do processo de planejamento
estrat6gico na OPP, o Ciclo de Planejamento, e considerando as caracterfsticas mais

fones e conceituais de cada abordagem, pod&se caract£rizar seu conceito

predorninante como o da abordagem processualista, principalmente pela:

U exist6ncia do Ciclo de Planejamento como formalizagao das estrat6gias e
seu “cascateamento” na empresa, e nao como processo de geragao das
rnesmas ;

U area de planejamento estrat6gico como apoio is areas operacionais, sem
a responsabilidade/atribuigao, de formular as estrat6gias;

D estfmulo ao replanejamento e modincag6es das estrat6gias pretendidas,
como resultado de mudangas no ambiente interno e externo, aprendizados e

novas oportunidades identificadas, somando ao processo o componente
emergente e ad hoc das estrat6gias

Esta caracterizagao e descrigao do Ciclo de Planejamento sera, por fim,
fundamental na construgao de um quadro de refer6ncia para o processo de
planejamento estrat6gico na OPP a ser realizado no capftulo seguinte.

8 Em Slack, Nigel. Vanlagem Cornpetiliva em Manufatura. sao Paulo, Atlas, 1993
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4.1 INTRODUGAo

No capitulo anterior foi apresentada a metodologia de planejamento estrat6gico

adotada pela OPP, bem como sua caracterizagao segundo a fundamentagao te6rica do

Capftulo 2. Esta descrigao e caracterizagao fornocem o embasamento para a
construgao de um quadro de refer6ncia para o planejamento estrat6gico na OPP, que

contemple o processo de formagao das estrat6gias (figura 4.1) e o papel das partes
envolvidas. Quadro de refer6ncia que, posteriormente, sera confrontado com a
metodologia em uso, na busca de contribuig6es para a me]horia do processo

Insumos para
o processo

Fnrmaq50 das
Extra{£gia$

+ Produtos do
processo

Suporte do processo

Figura 4. 1 A Caixa Preta da Formagao das Estrat6gias
Transcdto de Mintzberg (1994)

Acredita-se que atrav6s da elaboragao deste quadro de refer6ncia se possa
atingh os seguintes beneffcios:

El possibilitar uma maior oompreensao das atividades pertencentes ao
processo de planejamento estrat6gico, seus conceitos e fundamentos;

U possibilitar uma visio integrada do processo de planejamento esaat6gico

dentro do quadro de refer6ncia adotado;

U orientar a atuag50 da area de planejamento estrat6gico no apoio e
condugao do processo;

U trazer elementos novos para o processo de planejamento, antes nao
contemplados na metodologia utilizada, contdbuindo para a sua melhoria

(de acordo com os objetivos do trabalho).
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Com relagao a pr6pria descrigao do Ciclo de Planejamento reahzada no
capftulo anterior, esta pode ser considerada como sendo um quadro de refer8ncia,
contendo o desenho do processo e as caractedsticas de cada fase e partes envolvidas.

Embora a formalizagao deste processo como o quadro de refer6ncia atenda os tr6s

pdmeiros objetivos apresentados acima, acredita-se que seja deficiente em relagao ao

altimo deles, justificando a analise do processo frente a um segundo e novo modelo

4.2 A ESCOLnA DO MODELO

Retomando as quest6es levantadas ao t6rmino do Capitulo 2, muito se discute

sobre a exist6ncia de uma “melhor maneira“ de se realizar o processo de formulagao

das estrat6gias em uma empresa.

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

n a crenga na exist6ncia de uma abordagem (rnica e mais adequada com
relagao ao processo de planejamento;

U a crenga de que nao existe uma “melhor maneira“ de condugao do processo,

onde cada caso possui suas dependencias e peculiaridades

Com relagao a primeira postura, esta vern causando uma s6rie de debates entre
proponentes das diferentes abordagens e escolas, resultado de suas convicg6es sobre a

prescrigao do processo

Ao argumentar sobre a validade de suas propostas, a anahse 6 geralmente

acompanhada por descrig6es de situag6es onde uma segunda abordagem pode ser
adequada. O curioso d que estas situag6es sao, muitas vezes, equivalentes, como nos

textos pubhcados por Mintzberg (“The Design School: Reconsidering the basic
premises of strategic management“, 1990), contendo crfticas as premissas da escola

classica, e na posterior resposta de Ansoff (“Critique of Henry Mintzberg’s: The
Design Schoo1“, 1991).

“ Estas condig6es sugerem alguns contextos claros onde o modelo da design
school parece ser melhor adequado... Acima de tudo na organizagao que
necessita de uma reorientagao, uma nova concepgao de estrat6gias... saindo de

um pedodo de mudangas para um de estabilidade operacional. Outro contexto

... 6 em novas organizag6es, dado que precisam de um claro senso de diregao
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Neste contexto, as estruturas tendem a ser simples, nao elaboradas e
reativas.“ (Mintzberg, 1990, negritos adicionados)

“Finalmente, identificarei o contexto onde as prescrig6es de Henry sao
apropriadas. £ ir6nico que este contexto seja muito similar aquele contexto em

que ele confina as escolas prescitivas (c16ssicas) . . . o modelo de Mintzberg 6

uma prescrigao valida para organizag6es que buscam otimizar sua performance
em ambientes onde as mudangas estrat6gicas sao pequenas e a velocidade
de mudanga 6 mais baixa que a velocidade de resposta da organizagao...uma

valida descrigao de empresas de fraco desempenho em ambientes

descontfnuos e uma v£lida descrigao do comportamento da maioria das
Organizag6es NaoGovernamentais.“ (Ansoff, 1991, negritos adicionados)

Por outro lado, a segunda postura descrita, embora nao se proponha a
estabelecer uma anica e mais adequada maneira, tende a cair na teoria do “tudo
depende“, pouco contHbuindo em t£rmos de orientagao e quadro de referencia

para os administradores (Mintzberg, 1979)

Uma terceira postura possfvel 6 aquela que busca conjugar elementos das
diversas abordagens para construir um quadro de refer6ncia mais rico e ec16tico

sobre o processo

“Como os pioneiros, n6s acreditamos que a alta administragao deve
desenvolver um ponto de vista sobre os resultados competitivos desejados.

Como o Professor Porter, n6s acreditamos que este ponD de vista deve estar
totalmente a par das aspirag6es e estrat6gias dos rivais procurando ocupar o
mesmo espago competitivo. Como o Professor Mintzberg, n6s acreditamos que

muito nao pode ser sabido sobre o futuro, e que o planejamento nunca pode ser
aceito como um substituto completo para o descobrimento e o aprendizado.“
(Hamel e Prahalad, 1994a)

.nem o paradigma analftico-formal, nem o paradigma poder-comportamental
explicam adequadamente o modo em que o processo de formagao de
estrat6gias de sucesso operam. Esta taxionomia vern sendo 6til para focar
pesquisas acad&micas, mas nao serve como um modelo normativo ou
descritivo. Para tirar o melhor da formagao das estrat6gias, o pensamento

analftico e formal deve ser combinado com os aspectos comportamentais da
adminis&agao.” (Hax e Majluf, 1991 )
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As vantagens possiveis no emprego desta terceira postura ao construirmos o

quadro de refer6ncia para o processo de planejamento estrat6gico na OPP encontram-

se na possibihdade de construgao de um modelo que contemple um maior namero de

elementos, nao assumindo haver apenas uma proposigao completa e ideal.

Por outro lado, os riscos associados a esta decisao estgo relacionados com a

possibilidade de construgao de um quadro de refer6ncia nao muito conexo,
constitufdo por vadas panes independentes que pressup6em conceitos possivelmente
conflitantes

Considerando os pontos colocados, acredita-se que a elaboragao de um quadro
de referancia que contemple pontos oMundos nao 86 de um autor ou escola especffica
tem o potencial de trazer maiores beneffcios.

Outro aspecto a ser abordado em relagao a escolha/construgao do quadro de
refer6ncia, este comum as tr6s posturas, diz respeito a sua coer6ncia com os fones

princfpios e conceitos b£sicos em utilizagao pela empresa, como par exemplo a
Tecnologia Empresarial Odebrecht. O conflito e incoerancia com estes princfpios
dificultada em muito sua implementagao.

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

I o modelo proposto deve ser elaborado com base em modelo ja existente, no
qual novos elementos podem ser adicionados, garantindo um grau de
coer6ncia do todo;

O o modelo proposto deve ter seu u)nceito e 61osofia central coerente com a

abordagem em uso identificada na OPP, a abordagem processualista,

facilitando sua implementagao, ja que o processo de mudanga destes
principios nao se encontra ao aIcance e autonomia deste trabalho,

4.3 O MODELO

A elaboragao do quadro de refer6ncia para o processo de planejamento na OPP

tera como base o modelo proposto por Henry Mintzberg em “The Rise and Fall of
Strategic Planning“ (1994), cujos conceitos centrais sao coerentes com a abordagem

processualista do processo de concepgao das estrat6gias, permitindo uma adequagao

aos processos empregados pela empmsa e possibilitando a adigao de novos elementos
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O modelo proposto apresenta uma s6rie de considerag6es sobre

O o papel do planejamento nas organizag6es;

J o papel dos pIanos;

D o papel dos planejadores nas organizag6es.

A seguir serao apresentados os principais pontos deste modelo, bem como os
elementos adicionados a partir da contdbuigao de outras abordagens do Bma
estrat6gia e planejamento estrat6gico

4.3.1 O Papel do Planejamento: Programagao das Estrat6gias

Segundo o modelo, as atividades de planejamento estrat6gico possuem a
fun$o de programar as estrat6gias que uma empresa ji possui ou utiliza,
transformando-as em algo formal e elaborado.

As organizag6es se engajam em processos formais de planejamento nao para

criar estrat6gias, mas para programm as estrat6gias que elas ja possuem, isto 6, para

elaborar e operacionalizar suas consequ6ncias formalmente.“ (Mintzberg, 1994)

Um dos pontos basicos da abordagem processualista, este ponto considera o

processo de formagao das estrat6gias em sua caracterfstica emergente e nao isolada da

implementagao. No entanto, admin a imponancia dos processos organizacionais de
planejamento esaat6gico na elaboragao e operacionahzagao formal expHcita destas

estrat6gias 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 interagao

entre os administradores da empresa (Quinn, 1980). Da discussao e apresentagao de

suas concepg6es e id6ias sobre os temas relativos a estrat6gia empresadal, nem
sempre realizada com frequ6ncia no cotidiano da empresa, podem surgir vis6es

complementares e aprimoradas

O papel descrito para o planejamento neste contexto engloba as definig6es
antedormente apresentadas de esaat6gia e planejamento estrat6gico. C) planejamento

como programagao das estrat6gias 6 um processo sistematico para a produgao de
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resultados aniculados, envolve tomada e articulagao de decis6es e considerag6es

sobre o futuro.

Neste modelo, planejamento envolveda uma s6rie de etapas. Entre elas
podemos citar:

i. codincagao das Estrat6gias

Considerando que as estrat6gias existem ou se formam na mcrae dos
executivos e administradores, independentemente de serem estrat6gias pretendidas ou
padr6es do passado, a primeira tarefa do planejamento 6 codificar estas estrat6gicas.

Ou seja, explicita-las em palavras e id6ias de forma suficientemente claras que
permitam sua compreensao comum pelos elementos da organizagao

Etapa crftica do processo, pois cont6m o dsco de uma falsa interpretagao das
inteng6es estrat6gicas, em vezes fundamentadas em imagens, intuig6es ou insights de

diffcil transformagao em palavras, a codificagao das estrat6gias pode ser realizada da
maneira tradicional (atrav6s da linguagem escrita), bem como atrav6s de discursos

orais, est6rias ou parabolas

ii. Elaboragao das Estrat6gias

Uma vez codificadas, as estrat£gias podem ser elaboradas, decompostas e
recicladas em termos dos diversos sub-sistemas envolvidos, resultando em pIanos de
ag6es nos vados niveis da organizagao,

Note que, apesar de parecer similar as propostas da abordagem classica, o
modelo nao coloca a formulagao das estrat6gias como resultante deste processo

formal e nao prescreve a separagao entre formulagao e implementagao.

4.3.2 O Papel dos PIanos

Segundo o modelo base, pIanos estrat6gicos, produtos do processo formal de

planejamento estrat6gico, cumprem os seguintes papas:
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i. Comunicagao

Se um dos intuitos do processo de planejamento 6 a busca da coordenagao
entre os sub-sistemas da empresa, um dos importantes pap6is dos pIanos diz respeito a

sua fungao de instrumento de comunicagao e informagao dentro da empresa.

Esta comunicagao, atingindo as diversas areas da organizagao, orienta a
postura de cada indivfduo e sua parcela de contribuigao para o todo. Para isto, o pIano

necessita ser daro (codificagao das estrat6gias) e orientado para a agao (como dito

em capitulo anterior: estrat6gia como um plano, uma diregao, um curso ou linhas
mestras de agao pr6 definidos).

ii. Instrumentos de Controle

Ao mesmo tempo que comunicam e constroem um entendimento comum sobre

objetivos e direg6es estrat6gicas da organizagao, os pIanos, representando um
compromisso da organizagao como um todo, tamb6m sinalizam para um
comportamento esperado em termos de ag6es e resultados. Deste modo, atuam como
um instrumento de “controle esaat6gico“

A dimensao deste controle por6m deve ser ampliada, considerando que as
estrat6gias pretendidas podem ser praticadas ou nao (ascensao de esuat6gias

emergentes) e que estrat6gias realizadas podem ser eficazes ou nao (figura 4.2). O

enfoque deve ser ampliado da realizagao do previsto para a eficacia das estrat6gias, o

que resuhara no melhor desempenho da empresa, independentemente das esaat6gias

serem deliberadas ou nao. Estrat6gias nao precisam ser deliberadas para serem
eficazes ou vice-versa
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Realizada a EsUat6gia Pretendida?

Sim
Sucesso

Deliberado
Sucesso

Ennrgente

EsUat6gia
Reali7ada
teve sucesso?

(viva a racionalidade) (viva o aprendizado)

Nao

Falha de

Deliberagao

Falha
Total

(eficiente mas nao eficuz) (tente outra vez)

Figura 4.2 Realizagao da Estrat6gia Pretendida x Desempenho
Transcrito de Mintzberg (1994)

O conaole ampliado da realizagao das estrat6gias e do desempenho da empresa

inclui a identificagao daquelas estrat6gias pretendidas realmente realizadas e
identificagao das estrat6gias emergentes (figura 4.3).

'R Estrat6gia (B:

L b ][]1 ][ s 1B Iv1[ 1p1[ ]N1F 1[][ 1c) d

b::SF) \ I
/

A. Controle Tradicional: Realizagao das Estrategias Pretendidas
B. Controle Tradiciona]: Desempenho versus Estrat£gias Pretendidas
C. Contro]e Amphado: Realizagao das Estrat6gias Pretendidas e Emergentes
D. Controle Ampliado: Desempenho versus Estrat6gias Pretendidas e Emergentes

Figura 4.3 ConUole Ampliado das Estrat6gias e Desempenho
Transcrito de Mintzberg (1994)
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Quinn (1980) apnsenta algumas fung6es dos pIanos estrat6gicos que ampliam

a visio proposta. sao elas:

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

iv. Criar uma seguranga psico16gica e um quattro de referencia sobre o futuro,
contra o qual os administradores podem calibrar decis6es do cotidiano.

4.3.3 O Papel dos Planejadores

Dado que o planejamento e os pIanos possuem suas fung6es e atdbuig6es no

processo de planejamento estrat6gico, qual seria entao o papel a ser desempenhado
pelos planejadores e sub-sistemas de planejamento nas organizag6es?

O modelo proposto identifica algumas fung6es basicas dos planejadores, que

serao posteriormente complementadas por contdbuig6es de outras abordagens. sao
elas

i. Identificagao de Estrat6gias

Independentemente dos processos de planejamento e dos pIanos em si, os
planejadores podem desempenhar um importante papel na identificaeao e codificagao

das estrat6gias emergentes, contdbuindo para sua disseminagao e compreensao pela

organizagao.

Esta atividade, que podeJa ser tamb6m denominada de “interpretar ag6es“ ou

“identificar padr6es de componamento”, que podem inclusive ser relativos a
competidores, torna-se mais critica a paRk do ponto onde as empresas vao se
tornando mais descentraJizadas e horizontais, com suas estrat6gias emergindo e sendo

implementadas em diversos pontos da organizagao. Nesta situagao, os planejadores ao

explicitar as estrat6gias possibilitarao seu compartilhamento e uti]izagao entre
diversas areas da empresa.

ii. Planejadores como Analistas

Pesquisas realizadas sobre quais as atividades rea]izadas no cotidiano dos
planejadores nas organizag6es (Al-Bazzaz e Grinyer, apI+d Mintzberg, 1994) sugerem
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que planejadores dedicam grande parte de seu tempo ao desenvolvimento de analises

de temas especfficos que alimentam o processo de formagao das estrat6gias
contrnuarnente

Este ponto, validado pela obsewagao das atividades na area de planejamento
estrat£gico da OPP, traz uma segunda fungao a ser desempenhada pelos planejadores:

a an£lise estrat6gica

Para estas analises, geralmente fundamentadas em dados e informag6es

concretas, os administradores encontram nos planejadores o parceiro ideal para sua

execugao, pois estes altimos possuhiam uma inclinagao natural para a analise (fruto
de seu perfil como profissional), o tempo necessado e a predisposigao de trabalhar
com base em dados concretos. Assim, na elaboragao destas analises, os planejadores

fomeceriam insumos que alimentadam o processo de formagao das estrat6gias.

Quanto aos tipos de analises, estas podem ser internas, relativas a estudos de
oponunidades especfficas ou efic£cia de determinado sub-sistema; ou extemas,
relativas a pesquisa e estudo do ambiente externo, seu mercado e competidores.

iii. Planejadores como Catabsadores e Facilitadores

Os planejadores podem desempenhar um importante papel como catalisadores
e facilitadores no processo de forma@o das estrat6gias e condugao do processo de
planejamento estrat6gico.

Esta atividade esti relacionada com a contdbuigio dos planejadores a
focalizagao da atengao dos administradores em assuntos estrat6gicos, liberando-os da
pressao dos problemas cotidianos, ao construir uma maior formalizagao do processo

atrav6s do planejamento formal. O principal nao 6 fornecer as respostas, mas sim

fazer as perguntas certas que estimulam os administradores a rever e reciclar suas
estrat6gias, premissas e paradigmas.

No supone ao processo formal de planejamento, planejadores devem ter em
menD o grau de formalizagao e rigidez do processo a ser realizado. Insumos

num6ricos ou modelos te6ricos podem auxiliar os administradores a aumentar sua

percepgao do ambiente da organizagao e das quest6es relevantes. Por6m, a tentativa
de programm as atividades passo a passo, minuto a minuto, resaingindo a liberdade
dos panicipantes, pode inibir o processo de formagao das estrat6gias (figura 4.4)
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Figura 4.4 A Formalizagao no processo de formagao das estrat6gias
Transcrito de Mintzberg (1994)

iv. Planejadores como Estrategistas

Embora nao coloque sob a responsabilidade dos planejadores a formagao das
estrat6gias da organizagao, o modelo admite que planejadores tamb6m p(xlem, por
sua vez, contribuir na formula$o das estrat6gias

Para isto, considera-se que estes nao se atenham somente aos dados formais
(vide a “falacia da formalizagao”, ponD da abordagem processualista apresentada no
Capftulo 2) e interajam com varios elementos da empresa (administradores, clientes,
etc) construindo uma perspectiva nao somente analftica.

Uma das prgticas que auxiliam neste sentido 6 a rotagao de fung6es entre
planejadores e administradores de diversas areas da empresa (industrial,

comercial/marketing, etc). Ap65 um periodo em um destes sub-sistemas, ou vindo de
um deles, o planejador tera um maior entendimento da dinamica das operag6es da

empresa, aumentando sua capacidade de contibuir na elaboragao de estrat6gias.

v. Planejadores como Guardiaes e Disseminadores de Ferramentas Analfticas

Uma parte central da discordancia existente entre as abordagens ciassica e
processualista diz respeito ao processo pelo qual as estrat6gias sao concebidas: se elas
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sao fruto de processo formal de anahse ou emergentes da interagao dos

administradores, entre si e seus mercados. Quando da apresentagao e caracteHzagao

do processo de planejamento estrat6gico na OPP (Capftulo 3) a obsewagao da
presenga da segundo postura, atrav6s da valorizagao da “experiancia” e “intuigao” dos

administradores em detdmento da utilizagao de fenamentas formais de analise
estrat6gica, contdbuiu para a caracterizagao do processo como processualista.

No entanto, acredita-se que as proposig6es da escola classica em termos das
ferramentas de analise estrat6gica, se nao implicam imediatamente na formulagao das

estrat6gias, contHbuem para o alcance de um maior entendimento do panorama onde a

empresa se insere e das quest6es relevantes as estrat6gias a serem formadas. Como

instrumentos de diagn6stico de problemas estrat6gicos, as ferramentas estrat6gicas

(como por exemplo as matdzes de analise de portfolio da McKinsey & Co e Boston
Consulting Group, as forgas competitivas de Michael Porter, a metodologia SWOT ou

as etapas de analise de Ansoff) despertam e focam a atengao dos administradores
explicitamente para os temas estrat6gicos. Fornecem assim eIementos estruturados,

que somados aos elementos cognitivos do cotidiano do administradores, auxiliarao na
formagao das estrat6gias

Neste contexto, os planejadores exerceriam os papas de guardiaes destas

metodologias e ferramentas, atrav6s de seu estudo e exercitagao, e de disseminadores
das mesmas, capacitando e apoiando os elementos da empresa a efetuarem por si
pr6prio as analises.

4.3.4 Planejamento, PIanos e Planejadores

A jungao dos elementos apresentados, suas fung6es, conceitos e interligag6es,

perTnite a construgao de um quadro de refer6ncia para o processo de planejamento na
OPP

Um resumo do modelo (tabela 4.1), bem como sua representagao esquematica
(figura 4.5) sao exibidos a seguir.
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Fung6es

Codificagao das Estrat6gias
Elaboragao/Decomposigao das Estrat6gias

Instrumento de Controle

Instrumento de Comunicagao

Estfmulo a Arranges de Longo Prazo

Seguranga Psico16gica / Quadro de Refer6ncia

Identificagao de Estrat6gias
Catalisadores / Facilitadores

Analistas

Estrategistas
Guardiaes e Disseminadores de Ferramentas de Analise

Planejamento, PIanos e Planejadores

Planejamento

PIanos

Planejadores

Tabela 4. 1 Fung6es de
Elaborado pelo autor

Instrumento
de Control

(plaIlos)

Decomposi Sao
das Estrat6gias

An61ises

Estrat6gicas
Fl)R&tAexIii BAgcomo

ESTRAT£(IIARanalistas)

/ tPEaneia(lore s corr Itt
:'Hst 1-atC}$StIS)

Ferramentas de Analise
(planej adores) de Ebtrat6gias

(planejadores)
Suporte do procuso
(planejadores como

catalisadores e facilitadores)

Pro gramagao‘
das Ektrat£gias

Instrumento de

Comunica€ao
('pIanos)

Figura 4.5 Quadro de Refer6ncia para o Processo de Planejamento
Adaptado de Mintzberg (1994)

4.4 ANALrSE CRITICA: O PROCESSO DE MELHORrA CONTINUA

Fundamentada na discussao te6rica sobre o conceito de estrat6gia e diferentes

abordagens sobre o processo de planejamento estrat6gico, a apresentagao e
caractedzagao do Ciclo de Planejamento da OPP embasou a construgao de um quadro

de refer6ncia para o processo de planejamento estrat6gico, contendo uma visio
integrada das fung6es e caracterfsticas de cada etapa e entidade participante
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Como conclusao deste capftulo, o Ciclo de Planejamento da OPP sera
confrontado com os elementos presentes neste quadro de refer6ncia, em busca de
contdbuig6es que venham a aperfeigoar o processo na empresa.

O Ciclo de Planejamento, por sua vez, tamb6m se encontra em processo de

melhoria contfnua. Assim, paralelamente a analise frente ao quadro de refer6ncia,
serao discutidos os novos elementos ja implementados para o Ciclo de Planejamento
de 19951

4.4.1 O Conceito

A analise geral do processo de planejamento estrat6gico empregado na OPP
indica, em linhas gerais, que este se encontra em harmonia com os conceitos basicos
propostos no quadro de refer6ncia adotado (coerente com a segunda premissa

considerada na escolha do modelo).

Esta conclusao decorre da observagao dos seguintes pontos

O O Ciclo de Planejamento tem forte caracterfstica de “Programagao das
Estrat6gias”, uma vez que 6 atrav6s dele que as estrat6gias sao

formalizadas e coordenadas entre as diversas areas da empresa,

principalmente nas etapas do Seminado de Planejamento (formalizagao e
codificagao) e construgao dos Programas de Agao individuais (elaboragao,

decomposigao e reciclagem das estrat6gias)

O O processo de forma$o das estrat6gias, com carater emergente e ad hoc

(conforme ja discutido), 6 alimentado por uma s6rie de estudos e an£lises
realizadas ao longo do processo. Como exemplos, podem ser citadas as

analises de mercado e cenarios (insumos para o Seminado de
Planejamento).

a Formalizados os documentos principais, Plano e Programa de Agao do
Lfder Empresarial, estes exercem as fung6es primordiais de comunicagao

e alinhamento entre a empresa (PIano de Agao no processo de

“cascateamento“ das estrat6gias) e instrumento de controle (Programa de

Agao no acompanhamento do desempenho no deconer do ano)

Em curso durante a finalizagao deste uabalho
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U Equipe de planejamento, “planejadores”, como apoio do processo atuando

nas fung6es de catalisadores e facilitadores, de acordo com o conceito do
quadro de refer6ncia.

4.4.2 Oportunidades de Melhoria

O quadro de refer6ncia discutido cont6m uma s6rie de prescrig6es quanto as
fung6es do planejamento, pIanos e planejadores nas organizag6es. Sua an£lise frente

ao planejamento estrat£gico na OPP, Ciclo de Planejamento, permite identificar
aIgumas oportunidades de melhoria para o processo, descritas a seguir.

A estrutura para apresentagao destes pontos sera:

- Titulo da melhoria

- Campo da melhoria (fungao do planejamento, pIanos ou planejadores)
- Situagao atual do processo
- Oportunidade de melhoria e sugestao para implementagao

I. Aperfeigoamento do processo de “cascateamento” das estrat6gias

Campo: Fungao do Planejamento - Programagao das Estrat6gias

Situagao Atual:

O conceito contido no processo de “cascateamento” das estrat6gias, com o

Plano de Agao sendo comunicado atrav6s da empresa para fundamentar a consaugao
dos PA’s, vern se demonstrando como eficaz na coordenagao 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 construgao do PA de seu lrder e que cada PA cont6m

os compromissos de resultado do colaborador, o Programa de Agao do Lfder
EmpresariaJl, consolidando todos os PA’s da empresa, 6 um “plano estrat6gico” ligado
a realidade e com boas chances de ser realizado, pois contempla compromissos e nao
86 inteng6es,

No entanto, alguns pontos podem dificultar a eficacia do processo, como a
falta de negociagao entre Hder e liderado na elaboragao do PA e a nao realizagao de
urn acompanhamento peri6dico. O primeiro ponto, falta de negociagao entre Ifder e
liderado, se levado ao extremo retira do processo sua caracterfstica positiva de ser um

processo participativo de construgao do pIano estrat6gico da empresa. Com relagao ao
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acompanhamento dos PA’s, so este nao 6 feito de maneira peri6dica corre-se o hsco

do PA se tornar apenas mais um documento “na gaveta”, dificultando o alcance dos
objetivos compromissados e o pr6prio replanejamento do PA.

Oportunidade de Melhoria:

Acredita-se que o aprimoramento na realizagao do processo de

“cascateamento” das estrat6gias, representado pelo processo de elaboragao dos
Programas de Agao individuais e seu acompanhamento, contdbuira na melhoda do
desempenho, pois:

- sendo mais participativo, o Programa de AgM do Lider Empresarial,

consolidando todos os PA’s da empresa, representar£ melhor o compromisso dos
integrantes da empresa com o resultado da companhia;

- o acompanhamento ped6dico do PA’s possibilita o aprendizado de Ifder e
liderado, na discussao dos “porqu6s” do alcance ou nao dos resultados negociados, e

facilita o replanejamento e renegociagao do mesmo.

Como dito anteriormente, a reaJizagao do Ciclo de Planejamento nos moldes
descritos 6 recente na empresa, desde 1993. Assim, talvez a area de planejamento

deva efetuar um controle mais formal destas etapas, principalmente a realizagao do
acompanhamento dos PA’s, que seria gradualmente abandonado na medida em que
estas etapas forem naturalmente adotadas,

Uma sugestao seria a documentagao da realizagao deste acompanhamento de

maneira simples (maximo de 1 folha), cuja centralizagao ficaria a cargo da area de
planejamento e que sua entrega fosse considerada no momento da composigao da

remuneragao vadavel (parcela de remuneragao recebida ao final do ano e dependente
dos resultados individuais de cada colaborador). Um efeito colateral negativo possfvel

com esta atitude seria a percepgao da agao como uma “intromissao” ou “controle
excessivo” por parte da area de planejamento, que demonstraria “desconfianga” sobre

a efetiva realizagao do acompanhamento por parte dos integrantes da empresa (sem
rnencionar a criagao de mais pap6is/arquivos).
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II. Atividades multi-funcionais e grupos de trabalho/estrutura matricial

Campo: Fungao do Planejamento - Programagao das Estrat6gias

Situagao atual:

No “cascateamento” das estrat6gias sao elaborados os PA’s individuais de cada

colaborador da empresa. Como caracterfstica do PA, observa-se uma forte enfase na

questao da responsabindade de cada colaborador, seus objetivos e resultados para o

perfodo negociados com seu Ifder.

Esta individualizagao dos objetivos e resultados, que por um lado Raz maior
comprometimento individual de cada colaborador para o desempenho da empresa,

torna mais diffcil a concatenagao e hatmonizagao entre as atividades que envolvam

vadas areas e pessoas. A presenga do item “Fatores Criticos e Apoios Requeridos”
nos PA’s, onde sao explicitados as areas onde cada colaborador precisa do apoio de

outras areas/pessoas para aJcance de seus objetivos (como, por exemplo, a
necessidade da area comercial do apoio da area jurfdica em relagao ao tratamento dos

cr6ditos inadimplentes), visa resolver esta questao. No entanto, este ponto 86 6 eficaz
se as duas partes estiverem conscientes e comprometidas com o fator crftico e o apoio

requeddo

Outra questao caracteHsticas dos PA’s 6 a relagao biunivoca entre Hder e
liderado, onde o hderado estabelece seus compromissos com o seu Ifder e os
formaliza em seu PA

Somada a individualizagao dos objetivos, esta caracterfstica de “lider 6nico

torna mais dificil a atuagao de grupos de aabalho, projetos e estruturas matriciais.
Nestas situag6es, o “lfder de projeto” ou “coordenador do grupo” nao possui

“autoridade” formal sobre os integrantes da equipe/projeto e 6 mais dificil separar

quais os objetivos e resultados de cada um no grupo. O Hder do projeto 6, na
nomenclatura de Clark e Fujimoto (1991), um “peso leve”, sem poder frente aos

2

gerentes funcionais.

2 Para discussao sobre formas de organizagao de grupos e sua influencia na dinamica de projetos vide Clark,
Kiln B., Fujlmoto, Takahiro, Product Developmenl Performance. Boston, Harvard Business School Press,
1991
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Oportunidade de Nlelhoria:

Com relagao ao primeiro ponto, coordenagao entre os PA’s, a questao 6
aprimorar a utilizagao do instrumento ja existente “Fatores Crfticos e Apoios
Requeridos”. Isto pode ser realizado atrav6s de reuni6es entre as diversas areas na

fase de elaboragao dos PA’s, quando as interdepend6ncias e apoios requeridos seriam
apresentados e negociados. Desta maneira se chegaria a uma situagao ideal, onde o

apoio requerido por determinado colaborador se enconaa presente como resultado e
objetivo de outro PA.

Ja no que diz respeito a dificuldade de trabalho em grupo e em estruturas

matdciais, a questao 6 mais complex& pois e relacionada com o conceito do PA e o
“cascateamento” das estrat6gias no Ciclo de Planejamento.

Um ponto que poderia auxiliar neste sentido 6 a adigao, por cada elemento da

equipe, dos objetivos finais do grupo aos seus objedvos individuais. Ao inv6s de
objetivos como “contdbuir no traba]ho do grupo de redesenho dos processos

gerenciais”, tomar 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 ana:lise de cr6dito, etc...”. Deste modo, cada um

seria avaliado pelo resultado do grupo, reforgando 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 entao retirar os integrantes
do grupo de suas responsabilidades funcionais, tomando-os dedicados ao projeto.

Ill. O horizonte de planejamento

Campo: Planejamento/Planos

Situagio Atual:

Os horizontes de planejamento e programagao das estrat6gias, herdados da
pratica do Ciclo de Planejamento nas primeiras empresas da Organizagao Odebrecht
atuantes no setor de construgao civil, sao: 3 anos para o Plano de Agao (com
detalhamento do primeiro ano) e 1 allo para os Programas de Agao.
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Oportunidade de Melhoria:

As caracteHsticas do setor petroqufmico, intenso em investimentos que podem
levar de 2 a 3 anos apenas para serem implementados e podem ter horizonte de
operagao de 20 a 30 anos (a unidade industrial de Capuava/SP possui 23 anos de
operagao), indicam para a validade de se estender explicitamente o horizonte de
planejamento estrat6gico no PIano e Programa de Agao do Lider Empresarial.

Do mesmo motlo, para alguns Programas de Agao (como o dos responsaveis

pelas areas industrial e comerciaD o horizonte de 1 ano pode ser considerado

reduzido. Por exemplo, o responsavel indusuia] ja esti se programando para a parada

de manutengao do ano seguinte. Nestes casos, poderia ser estimulada a visualizagao

de um horizonte maior, adicionando a estes PA’s inclusive a parte de “cenados” (por
exemplo para o responsavel pela area comerciaD

IV. O Controle AmpHado

Campo: Fungao dos PIanos - Instrumento de Controle

Situagao AtrIal:

Como descrito no Capftulo 3, o acompanhamento e controle realizado na OPP
6 restdto a compmagao entre o desempenho pretendido no PA e o efetivamente
realizado.

Oportunidade de Melhoria:

O “controle ampliado”, conforme descrito na figura 4.3, considerando nao 96
as estrat6gias pretendidas mas tamb6m as emergentes, permite o acompanhamento da

reahzagao das estrat6gias pretendidas, realizagao/controle de estrat6gias emergentes e

desempenho de ambas as estrat6gias (deliberada e emergente)

Uma possivel maneira deste controle ser realizado 6 adicionar ao relat6rio de

acompanhamento da empmsa uma segao onde sao confrontadas as estrat6gias

pretendidas no plano com as estrat6gias realizadas, dando &nfase as estrat£gias

emergentes. Por exemplo, verificar se a estrat6gia “formar parcerias com Clientes” foi

realizada (“...temos X% de Clientes atuando em esquema de parceria.”), se houve

alguma estrat6gia emergente (“...foi iniciada venda sob o esquema de...”) e 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: Fungao dos PIanos - Instrumentos de Comunicagao

Situagao AtrIal:

Um dos pontos fortemente presente no PIano e Programa de Agao de 1994 6 a

busca pela competitividade. Tema do Ciclo de Planejamento de 1994, a questao da
competitividade da empresa 6 considerada como prioridade da alta diregao.

No entanto, ainda ha o que evoluir na resposta a algumas quest6es nao
contempladas no Plano, como por exemplo o que 6 ser competitivo, quais as
condig6es de competitividade na ind6stria petroqu[mica e qua:I o posicionamento

competitivo da OPP.

Oportunidade de Melhoria:

O aprofundamento no tema competitividade propiciaria ao plano da empresa

cumprir melhor sua fungao de comunicagao e coordenagao, pois as diretdzes para a
elaboragao dos Programas de Agao seriam mais especfficas que “ser competitivo”,
construindo assim uma visao comum dos pontos a serem abordados prioritadamente

VI. Identi6cagao de Estrat6gias Emergentes

Campo: Fungao dos Planejadores - Identificagao de Estrat6gias Emergentes

Situagao Atual:

Como discutido anteriormente, estrat6gias eficazes podem ser deliberadas ou

emergentes (fruto do processo nao formal de planejamento). Atualmente, nao existe
nenhum esforgo coordenado explfcito por parte da equipe de planejamento no sentido

de identificar as estrat6gias emergentes.

Oportunidade de Melhoria:

Atrav6s de um maior esforgo por parte da equipe de planejamento na
identificagao das estrat6gias emergentes, acredita-se que possam ser alcangados os
seguintes beneffcios:
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- possibihtar um controle estrat6gico “ampliado”, como descrito anterionnente

aa que este controle pressup6e a identificagao das estrat6gias emergentes).

- possibilitar o compartilhamento por um maior n6mero de pessoas das
estrat6gias emergentes eficazes empregadas em determinado ponto da organizagao, ja

que as estrat6gias emergentes surgem constantemente de maneira isolada e nao sao
amplamente divulgadas como as estrat6gias pretendidas. (Uma experiancia de sucesso

neste sentido se dcu no programa de qualidade da empresa, onde atrav6s do trabalho

do responsavel por qualidade em coletar e compartilhar as praticas de gerenciamento
do sistema de qualidade entre as unidades industriais da empresa se conseguiu uma

grande melhora no tempo de implementagao do sistema)

Na implementagao desta fungao, identificagao das estrat6gias emergentes, os
planejadores nao podem permanecer em “gaiolas de vidro” nas organizag6es. Cientes
de sua importancia e caracterfstica, planejadores encontrarao em atividades como a
participagao em reuni6es de diversas areas (comercial, industrial, tecnologia, etc),

conversas informais, visita a clientes e obsewagao das estrat&gias em agao momentos

propfcios para a identificagao das estrat6gias emergentes.

VII. Planejadores como Estrategistas

Campo: Fungao dos Planejadores - Estrategistas

Situag50 Atual:

Os integrantes da equipe de planejamento conaibuem de maneira esporadica
na formulagao das esaat6gias da empresa. Sua principal responsabilidade 6 a
condugao/supone do processo.

Oportunidade de IWelhoria:

A fungao dos planejadores de suporte ao processo de formagao das estrat6gias

e facilitadores do Ciclo de Planejamento nao os impede de contribuir no processo de
elaboragao das estrat6gias da empresa propriamente ditas.

No entanto, similarment£ ao exposto no ponto anterior, a capacidade de
contdbuigao na formulagao das estrat6gias aumenta na medida em que o planejador
tem maior contato com a realidade do dia-a-dia das operag6es da empresa,

complementando seu conhecimento te6rico e de analise.
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Dois fatores poderiam contdbuir para incrementar este aspecto na OPP

- Continuidade da pratica de rodfzio de fung6es entre areas operacionais e
planejamento Ga realizada em uma ocasiao com slicesso em passado pr6ximo, mas de

manara nao sistem£tica), onde a pessoa odunda da area operacional carrega para a
area de planejamento uma carga de informag6es sobre produgao, mercado, clientes e

etc, que enHquecem o trabalho do grupo como um todo (e vice versa).

- Incorporagao ao grupo de planejamento de pessoa de perfil diferente do
encontrado na equipe. Estudos indicam que o perfil de profissional mais usualmente

encontrados nas areas de planejamento 6 do profissional que possui como
caracterisacas marcantes a capacidade analitica e racional3. No caso especfHco da

OPP, sua equipe de planejamento, formada por profissionais de engenharia e
administragao do sexo masculino, possui esta inclinagao para o pensamento analitico
(facilidade para lidar com nameros, rea]izar analises, etc). Assim, acredita-se que a

diversidade representada pela incorporagao na equipe de profissional de perfil e
background diferente (mais intuitivo/criativo, de formagao social e nao t6cnica)

poderia resultar em novos elementos de contdbuigao ao processo de formagao das
estrat&gias e atuagao da area4

VIII. Ferramentas de An£lise Estrat6gica

Campo: Fungao dos Planejadores - Fenamentas de Anahse

Situagao Atual:

Nao 6 observado esforgo coordenado e explfcito da area de planejamento no
estudo, divulgagao e implementagao de fenamentas estruturadas de analise

estrat6gica

Oportunidade de Melhoria:

De acordo com o discutido na apresentagao do quadro de refer6ncia, as
ferramentas estruturadas de analise estrat6gica podem desempenhar importante papel

na alimentagao do processo esuat6gico, cabendo aos planejadores seu dominio e
disseminagao.

3 Segundo Mintzberg (1994) e Langley (1986, apud Mintzberg 1994)
4 Para discussao sobre a dinamica de times de trabalho e a combinagao de habilidades, vidc 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:

- Capacitagao interna da equipe de planejamento no domfnio e conhecimento
das fenamentas anaHticas existentes. Como exemplo, a partir desta observagao

passaram a ser organizadas reuni6es internas de planejamento cujo objetivo 6 discutir
algumas ferramentas analfticas5

- Difusao destas metodologias, atrav6s da realizagao de seminados intemos ou

mesmo nos momentos onde o emprego destas ferramentas em uma det£rminada

analise seja recomendado. Como desenvolvimento deste ponto, 6 de responsabilidade

atual do autor a concepgao de um seminado interno baseado na teoria de Hamel e
Prahalad (1994a) sobre compet6ncias essenciais nas organizag6es.

Outro movimen£o interessante no sentido de envolver mais pessoas nas

atividades de planejamento 6 o conceito de maRla de planejamento, que comega a
ser implementado na empresa. Segundo este conceito, cada area principal da empresa

teria representante(s) que participaria(m) de algumas das atividades de planejamento,

como por exemplo nestes seminados ou na construgao de cenaios para os pIanos, e
deste modo divulgaria os conceitos de planejamento em seus departamentos. Estas

pessoas tamb6m teriam a fungao de, em suas areas, apoiar a equipe de planejamento
na condugao do Ciclo de Planejamento anual

Um quadro resumo contendo as prescrig6es do quadro de refer6ncia, a analise

da situagao atual da empresa e as oportunidades de melhoda 6 exibido a seguir (tabela
4.2)

5 At6 o momento da conclusao deste estudo ja foram discutidas as idaas de Porter (“5 forgas competitivas“) e
de Hamel & Prahalad (' core competences“) enfocando especificamente a empresa e o setor petroqufmico.
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4.4.3 Validagao das Propostas

No item anterior, foram apontadas algumas oportunidades de melhoria para o
processo de planejamento estrat6gico na OPP, fruto de sua analise frente ao quattro de
refer6ncia adotado

Como em toda analise organizacional realizada por elemento externo ou sem o

conhecimento profundo da organizagao em quest50 (onde pode ser inclufdo o presente

caso), 6 imponante que as propostas apresentadas sejam validadas, procurando

identificar incoer&ncias e falhas que comprometam seu sucesso.

A validagao das proposig6es poderia ser realizada de algumas maneiras, entre
elas

U Implementagao das propostas e avaJiagio de seu resultado;

I Consulta a um painel de especiaHstas sobre planejamento estrat6gico,
conhecedores da metodologia em questao (tais como os pr6prios Mintzberg ou
Quinn);

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

Por uma questao de viabilidade, a terceira aJternativa foi escolhida para a
validagao das propostas, ja que a avaliagao ceteres paribus do resultado da
implementagao das propostas 6 dificil e demandaria a implementagao de todos os
itens (ainda nao realizada) e nao 6 possivel (com os recursos e espago de tempo
disponfveD reunir o painel de especialistas sobre o quadro de referancia.

Definido o m6todo, a validagao das propostas apresentadas foi realizada

segundo as seguintes fases:

i. Selegao do Paine I

Duas caracteHsticas cram necess£rias para compor o painel de especialistas

interno que analisaria as propostas apresentadas: o conhecimento completo da
dinarnica do Ciclo de Planejamento e o dominio da filosofia de gestgo da empresa

(TEO). Considerando estes pontos, foram selecionados para consulta o responsavel

pela area de planejamento estrat6gico (a quem o autor deste trabalho se encontrava
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diretamente ligado) e o diretor de planejamento da empresa, ambos com grande
viv6ncia na empresa e conhecimento do Ciclo.

O pequeno namero de pessoas a serem consultadas (duas) 6 compensado por

serem pessoas de profundo conhecimento da dinamica do processo na empresa e pela
agilidade no cronograma (o envolvimento de mais pessoas demandada um maior
tempo para a validagao das propostas, sendo um processo mais lento).
Adicionalmente, sendo estas as pessoas responsaveis pelo processo, qualquer
implementagao das propostas dependeda de seu envolvimento. No entanto, 6
reconhecido que a consulta a um maior nimmo de especiahstas internos apresenta
possibilidade de resultados e contdbuig6es mais valiosas.

it. Sensibilizagao e Preparagao

Com o intuito de transmitir a estas pessoas o contexto onde a etapa de
validagao das propostas se insere (tanto no que diz respeito ao corpo de trabalho,
quanto ao pr6prio papel do Trabalho de Formatura na finalizagao do curso de
Engenharia de Produgao), foi encaminhada junto ao texto das propostas e seu
embasamento (Capftulos de 2 a 4 do uabalho) uma carta explicitando o que era
esperado da etapa. Nola, os integrantes do painel foram sohcitados a realizar uma
leitura critica das oportunidades de melhoria identificadas e seus fundamentos,
considerando sua vandade e adequagao ao processo e filosofia da empresa. Foi
solicitado que suas observag6es/contHbuig6es fossem registradas para discussao
postenor.

iii. Discussao em Grupo

Finalmente, o grupo selecionado foi reunido e os coment£rios de cada um
foram discutidos. As oportunidades de melhoria apresentadas foram como um todo
consideradas validas e oportunas, sendo varias delas tamb6m o sentimento das
pessoas consultadas

Particular atengao foi dada a discussao sobre a questao do uaba]ho em grupos

e por projeto, considerado um ponto crftico da estrutura do Ciclo de Planejamento e
da pr6pria esUutura e dinamica da gestao da empresa (conforme discutido). Outro
ponto levantado foi a necessidade de se contextualizar o Ciclo de Planejamento na
gest50 da empresa e a relagao de seu processo participativo de “cascateamento” das

estrat6gias com a descentraJizagao e delegagao de responsabilidades apregoadas pela
Tecnologia Empresadal Odebrecht
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Paralelamente, tamb6m se discutiu quais passos poderiam ser dados no sentido

da implementagao de algumas das sugest6es propostas.

As discuss6es e oportunidades de melhorias apresentadas antehoIInente,

vandadas atrav6s do painel de especialistas interno, sao o resultado da analise do

processo e contaIn as contribuig6es advindas durante a etapa de vahdagao

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 s6rie de mudangas frente ao Ciclo realizado no
ano anterror.

As principais foram:

J Realizagao de um seminario estrat6gico anterior ao Semin£rio de Lfder
Empresarial, denorninado “Semin£rio de Julho”. Para este seminado, que ocorreu

durante os tr&s alamos dias do mds de julho, foi mobilizado um grupo maior de
pessoas de diversas areas da empresa, totahzando cerca de 80 panicipantes. O
objetivo ao envolver um grupo tao grande de pessoas foi o de despertar nelas o
pensamento estrat6gico e a preocupagao com uma visio de futuro da OPP.

Para que o trabalho durante o seminario fosse efetivo e para atingir os
objetivos descritos, as pessoas envolvidas foram, com 45 dias de anteced6ncia,

divididas em 6 grupos de aabalho que, dois a dois, discutiHam os seguintes tomas:
crescimento, futuras gerag6es e competitividade. Como suporte a discussao dos
gmpos, a equipe de planejamento forneceu uma s6rie de insumos para cada tema de
aabalho (como anigos, PIanos de Agao da Odebrecht S. A., trechos de hvros, estudos
especificos e realizagao de ciclo de palestras). Como insumo a discussao do tuna
competitividade em particular, e reconhecendo a vahdade de um maior
aprofundamento na questao, foi desenvolvido o estudo “Analise de Competitividade

da C)PP”, que 6 fruto da discussao da Parte II deste trabalho.

DuranD a realizagao do seminario, os grupos apresentaram suas conclus6es e
recomendag6es sobre os emas, que ap6s discuss6es foram consolidadas em areas de

concentragao e prioridades nos diversos campos. Posteriormente ao seminario, estas
conclus6es foram formalizadas e documentadas
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U Simpli6cagao do Seminario do Lfder Empresarial. Fruto do ahnhamento e
discussao pr6via de temas estrat6gicos realizada no Seminario de Julho, o Seminado

do Lfder Empresarial foi reduzido para uma atividade de apenas um dia onde o
presidente da empresa, Ifder empresarial e seus liderados diretos consolidadam os

itens “objetivos e estrat6gias” e “prioridades” na elaboragao das direaizes da empresa.

Outras mudangas importantes foram a adigao de uma visio da empresa para

um horizonte de 10 anos e suas estrat6gias para tanto, acompanhado de estrat6gias

de prazo maior que um allo em certos Programas de A$o (inclusive com a adigao
do item “cenados”, antes exclusividade do PIano).

Um esquema do Ciclo de Planejamento com estas modificag6es 6 exposto na
figura 4.6.

Semin£rio do

Lider EmpresaHal

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

A descrigao do Ciclo de Planejamento de 1995 e o levantamento das

oponunidades de melhoria para o processo de planejamento estrat6gico na OPP, a

partir do quadro de refer6ncia proposto, encerram a primeira parte deste trabalho

O deserwolvimento dos Capftulos 2 a 4 propiciaram:

D um maior entendimento das diferentes abordagens referentes as
estrat6gias, sua formagao e relagao com pr£ticas empresariais;

U descrigao e caracterizagao, a luz da discussao te6rica, do processo de
planejamento estrat6gico em uso na OPP;

D elaboragao de quadro de referencia coerente com a caracterizagao do
processo efetuada, possibilitando a adigao de elementos novos e orientando a
atuagao da area de planejamento, uma vez que apresenta uma visao esFuturada do
processo ;

I identificagao de propostas de melhoria para o processo de planejamento
estrat£gico na OPP atrav6s da analise critica do Ciclo de P]anejamento. Propostas
estas que foram consideradas por painel de especiahstas intemo como vglidas e
apHc£veis

Acredita-se assim que o trabalho realizado e os campos de melhoNa
levantados contribuir50 para a maior consciencia de planejadores e
adrninistradores acerca do Ciclo de Planejamento e do seu processo de melhoria
oontfnua, de acordo com os objetivos deste aabalho.

Dentre as oportunidades de melhoria e evolugao para o Ciclo de Planejamento

de 1995 apresentadas, a segunda parte deste trabalho se concentrarg no
aprofundamento e detalhamento do ponto relativo a questao da competitividade
na indastda petroqufmica e, em particular, na elaboragao de uma ferramenta de
analise de competitiva para a OPP.

As raz6es para o desenvolvimento deste tema especffico foram:
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a possibilidade de fomecer uma contribuigao concreta ao processo de
planejamento estrat6gico, na forma do aprofundamento em tema ainda nao
completamente explorado por estudos anteriores;

a responsabilidade da equipe de planejamento no fornecimento dos insumos
para o processo de planejamento (coerente com a fungao “planejadores como
analistas“), e do autor deste trabalho em especffico no que diz respeito ao
desenvolvimento de uma analise de competitividade para a empresa,
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5.1 INTRODUgAO

A pdmeira parte deste aabaJho foi dedicada a analise do processo de
planejamento estrat£gico na OPP, em busca da identificagao de contdbuig6es para a
melhoria do processo. Como resultado desta an£hse, foram identificadas

oportrmidades de melhoria nos diversos campos analisados (fung6es de planejamento,

pIanos e planejadores).

Nesta segunda parte, os esforgos serao concentrados no desenvolvimento de

um dos t6picos apontados: a questao da competitividade.

Relembrando o Capftulo 4, pIanos possuem a fungao de comunicagao e
coordenagao das atividades na empresa, na medida que suas diretdzes sao a base para

a decomposigao das estrat6gias nos diversos niveis da empresa, criando um quadro de

referancia sobre o futuro e os objetivos da organizagao. Assim, as estrat6gias contidas

no plano estrat6gico (Programa de Agao do Lfder Empresarial) possuem duas
caracteristicas que devem ser balanceadas:

I como diretrizes ou “estrat6gias guarda-chuva”, devem ser suficientemente

amplas para permitir adaptag6es e desenvolvimentos e nao suprimir outras iniciativas

ernergentes na empresa;

I como instrumentos de comunicagao e coordenagao, as estrat6gias devem
ser suficientemente claras, precisas e orientadas para a agao para que criem um visio

comum dos objetivos a serem alcangados

A observagao do pIano estrat6gico da OPP permitiu identificar que, com
relagao ao tema competitividade, a segunda caracterfstica poderia ser melhor
desenvolvida. Embora seja reforgada a importancia de “...ser competitivo...”, o pIano

nao se aprofunda na colocagao das quest6es sobre o que significa ser competitivo,
qual a situagao atual e quais os gaps a serem superados, justificando um maior
aprofundamento no tema.

Os objetivos no desenvolvimento do tema competitividade sao

U discussao sobre quais as condig6es competitivas particulares do setor

petroqufmico no qual a empresa se insere, suas caracterfsticas e peculiaridades;
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U elaboragao de uma ferramenta de an£Hse de competitividade para a OPP,

que caracterize o posicionamento competitivo da empresa e oferega uma base objetiva
para tomada de decisao sobre o assunto

Com o desenvolvimento destes pontos, espera-se atingir urn maior
esclarecimento sobre o tema competitividade, fornocendo insumos ao processo de
formula$o das estrat6gias e prioridades da empresa

Em coer&ncia com estes objetivos, a discussao elaborada nesta parte do
trabalho 6 parte integrante do Ciclo de Planejamento dc 1995. O levantamento das

quest6es relativas a competitividade e o estudo “Analise de Competitividade”, fruto
do Capftulo 6, alimentaram o processo de formagao das estrat6gias, como insumo para
os trabalhos preparat6rios do Seminario Estrat6gico de Julho (conforme dose 6to no
item 4.4.3).

Neste capftulo, serao abordadas as seguintes etapas

i.) Conceituagao da competitividade, o porqu6 de sua importancia e
apresentagao de modelos que auxiliem a compreensao da dinamica das forgas
competitivas nos mercados e empresas, etapa necessaria para fundamentar as
discuss6es futuras

ii.) Discussao das condig6es competitivas da indastria petroqufmica de
resinas polioleffnicas, procurando alcangar os objedvos propostos, atingindo maior
esclarecimento sobre o ema e fornecendo subsfdios ao processo de formagao das
estrat6gias.

5.2 DEFrNINDO COMPETITIVIDADE

Ames de prosseguir na discussao sobre o tema “competitividade”, conv6m
responder a pergunta: o que, afinal, 6 ser competitivo?

Derivada do termo “competigao“, a competitividade 6 tradicionalmente
entendida como a necessidade de ser melhor que os competidores, disputando os
mesmos mercados e clientes. “Estrat6gias competitivas” sao construidas com o intuito

de vencer a concorrencia e se tornam o senso de diregao de algumas empresas

1 Como no exemplo da Komatsu, empresa japonesa fabricante de maquinas e equipamentos para
terraplanagem e consuugao, 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
empresa deve veneer sua concorr6ncia.” (Ghemawat, 1986)2

Adicionando ouao contexto a competitividade, autores a relacionarn com a
capaddade da empresa de agregar valor aos olhos de seus consumidores

“£ claro que 6 importante considerar a concorr6ncia, mas na formulagao das
estrat6gias isto nao deve vir em primeiro lugar. Nao pode vir primeiro
Primeiro vem uma minuciosa atengao as necessidades dos consumidores..

Estrat6gia nao 6 veneer a compedgao; 6 servir as reais necessidades dos
consumidores.“ (Ohmae, 1988)

Observa-se assim que a competitividade possui duas dimens6es b£sicas

D a concorrencia, como padrao de refer6ncia do desempenho a ser alcangado3;

D os eonsumidores e a mais completa satisfagao de suas necessidades, como o
diferencial para a competitividade da empresa.

Corraa (1995), fornece uma definigao de competitividade que, de maneira
objetiva, contempla estas duas dimens6es:

“Ser oompetitivo 6 ser melhor que a concorrencia naquilo que o cHente
valoriza“

5.3 O NOVO PANORAMA COMPETITrVO

O termo “competitividade”, taI qual “estrat6gia”, se tornou presenga

obrigat6ria nos textos e discuss6es empresariais das duas 61timas d6cadas, sendo

objetivo de primeira importancia das empresas.

Mas quais as condig6es que tomaram esta necessidade premente?

Consumidores e concorr6ncia, dimens6es da competitividade, estiveram presentes
desde o desenvolvimento da era industrial. E quais as implicag6es deste novo
panorama competitivo na ind6stda petroquimica?

2 Em Ghemawat, Pankaj. Sustainable Advantage. Harvard BusIness Review, September / October, 1986.
3 Neste contexto, o conceito de competitividade em mercados monopohstas perde seu sentido, na medida cm
que nao existe a referancia externa (Con6a, 1995)
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Hamel e Prahalad (1994b) descrevem um conjunto de forgas que, de maneiras

novas e imprevisfveis, alteraram o panorama competitivo mundial a partir da d6cada
passada (figura 5.1).

Atrav6s do entendimento da atuagao destas forgas e seus efeitos nos setores

industdais, pode-se compreender a razao da crescente importancia da questao da
competitividade nas empresas atualmente.

A seguir serao descritas as forgas que constituiriam este novo panorama
competitivo e suas consequ6ncias para as empresas, em particular em relagao ao $etor

petroqufmico.

Figura 5.1 A inevitabilidade da transformagao da ind6stria

Transcrito de Hamel e Prahalad (1994b)

Desregulamentagao

A tend6ncia internacional da desregulamentagao dos setores industdais e
privatizagao de setores da economia antes resuitos ao controle/administragao do
Estado traz profundos impactos na organizagao da ind6stda. Os exemplos dos setores

de aviagao (cujo cen bio competitivo e desempenho das empresas foi radicalmente
alterado) e comunicagao (que se modificou totalmente nos Estados Unidos a partir de
sua desregulamentagao, abrindo campo vasto de oportunidades) mostram a influancia
desta forga
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No caso especifico do setor petroquimico brasileho, a retirada gradual da

presenga do Estado atrav6s do Programa Nacional de Desestatizagao, vem alterando
signincativamente a dinamica do mercado4.

Mudangas Estruturais

A estrutura das indistdas vem se modificando com frequ6ncia cada vez mais

elevada. A indastda dos computadores, por exemplo, que antes se caracterizava por

ser integrada verticalmente e era tipicamente representada pela IBM, 6 atualmente urn
setor fragmentado, com varias empresas dominando parcelas especificas da cadeia
produtiva (Intel em componentes, IBM, Compaq e Apple em maquinas e Microsoft
em programas)

Por outro lado, novamene no setor petroqufmico, a tend6ncia 6 a concentragao

das empresas e sua integragao vertical, em busca da redugao dos custos, foco e porte

competrtrvo

EIcesso de Capacidade

O excesso de capacidade de alguns setores industdais, agravado pelas crises
econ6micas mundiais dos altimos anos (especialmente nos Estados Unidos) e adig6es

de capacidade em paises em desenvolvimento (China, india, Brasil, etc), 6 uma
grande forga no sentido da reestruturagao destes setores.

Questao mais delicada quando, a exemplo da petroquimica, adig6es de
capacidade oconem em grandes volumes em relagao ao crescimento da demanda
(devido as escalas econ6micas das unidades industdais), representam grandes

investimentos e sua desmobilizagao 6, portanto, dificil decisao gerencial.

Fus6es e Aquisi€6es

Fus6es, Aquisig6es e Aliangas Estrat6gicas vern se mostrando um m6todo
utihzado para lidar com os problemas de excesso de capacidade, economias de escala,

racionalizagao das linhas de produtos e integragao tecno16gica.

Esta tend6ncia, manifestada fortemente por setores como o da energia (onde,

por exemplo, a General Eletdc estabeleceu desde 1980 mds de 30 aliangas

4 A discussao das particularidades da inddstria petroquimica sera estendida no item 5.5 deste capftulo,
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estrat6gicas5 ) e de telecomunicag6es (com as recentes fus6es entre ABC/Disney e

Time WarnerfFurner), encontra-se tamb6m presente no setor qufmico e petroquhnico
internacional, onde mds de 6 bilh6es de d61ares americanos em ativos trocaram de
maos nos dois iltimos anos6

Quest6es Ambientais

As preocupag6es emergentes sobre o impacto ambiental da industrializagao,
representadas por novas regulamentag6es ambientais (RIMA, por exemplo7) e
quest6es como reciclabilidade e tratamento de efluentes irao impactar a imagem das
empresas e o desenvolvimento de produtos e servigos “verdes”.

Particularmente no setor petroqufmico de resinas polioleffnicas, as press6es

sobre a reciclagem dos produtos forgarao as empresas a novos desenvolvimentos

tecno16gicos, em uma ind6stria quimica ja estigmatizada pelo seu perigo ambiental8.

Mellor Protecionismo

A tend6ncia da diminuigao das restdg6es ao com6rcio mundiaJl, barreiras

alfandegadas e cotas de importagao, regulamentada por 6rgaos internacionais como a

OMC9, muda o cenario competitivo das ind6strias. Ind6strias que se desenvolveram

em ambiente protegido, como o caso da peaoquimica brasileira, encontrarao desafios
vitais pela frente.

Mudangas rIas Expectativas dos Ctientes

A influ6ncia da mudanga das expectativas dos consumidores vem afetando a
organizagao das ind6stdas, impulsionadas por uma maior exig6ncia de qualidade,
novos meios de distdbuigao (compras diretas, telemarketing, cat£logos postais, etc) e

servrgos entre outros

5 Em Yoshino, Michael Y. Strategic Alliances: an entrepreneurial approach ro globalizalion. Boston,
Harvard Business School Press. 1995
6 Segundo Arthur D. Litlle, 1995.
7 Rclat6rio de Impacto ao Meio Ambiente, estudo obrigat6rio para implement@o de projetos industriais
segundo a legislagao brasileira
8 Esagma reforgado por ocorrencias como os desastres ocorridos nas instala96es da Union Carbide na india
(vazamento de gases t6xicos) e com o petroleiro Exxon Valdez na costa do Alasca (vazamento de petr61eo),
’ Organizagao Mundial do Com6rcio



Cap. S - A Questao da Competitivicia(ie 82

Descontinuidades Tecno16gicas

Exemphficada por evolug6es como a adogao dos micro computadores pessoais

frente aos mainframes , da telefonia m6vel e transmissao eletr6nica de dados, as
descontinuidades tecno16gicas testarao a capacidade competitiva das empresas. Na

ind6stria peaoqufmica, por exemplo, novas tecnologias de processo de fabricagao
ainda em escala nao-comercial prometem revolucionar o mercado atrav6s do
oferecimento de produtos com caracterfsticas supeiores de desempenho

Emergancia de Btocos Econ6rnicos

A evolugao dos blocos econ6micos (Nafta, Comunidade Europ6ia e Mercosul,

entre outros) impulsiona as empresas para a criagao de bases produtivas regionais
(para melhor atendimento de mercados locais) e gerenciamento de logistica de
suprimento mundial (a exemplo da ind6suia automobilfstica). O desenvolvimento da

indastda petroqufmica brasileira sera, neste sentido, fundamental para a definigao de

seu papel no bloco sul-americano.

Competitao Global

Como reflexo do mellor protecionismo, emerg6ncia dos blocos econ6micos e
organizag6es trans-nacionais, as “fronteiras competitivas” ultrapassam as delimitag6es

nacionais, tornando o gerenciamento da competitividade das empresas tarefa mais
critica e ampla.

5.4 MODELOS DE ANALISE DE COMPETITIVIDAD£

Como visto, a questao da competitividade assume nas organizag6es papel
central em seus processos de formagao das estrat6gias e operag6es. Paralelo a este
processo, esforgos foram dirigidos no sentido de construir modelos que auxiliem a
compreensao da competitividade em um dado setor industrial.

No intuito de fundamentar a discussao sobre a competitividade no setor
petroqufmico, serao descritos tras modelos que procuram abordar a dinamica
competitiva: o modelo de Michael Porter, as dimens6es da competitividade propostas
por Marcovitch e o modelo das compet6ncias essenciais proposto por Hamel e
Prahalad.
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5.4.1 Os Modelos de Porter

Michael Porter, acad6mico da Harvard Business School, construiu ein seus

livros Competitive Strategy (1980), Competitive Advantage (1985) e The Competitive

Advantage of Nations (1990) um modelo que integra a competitividade em nfvel dos
setores indusaiais, das empresas e das nag6es. Suas teorias, contestadas, exploradas e

testadas por diversos autores neste perfodo, permanecem como uma fenamenta valida

para o entendimento das forgas competitivas.

Segundo Porter, o sucesso de uma dada empresa 6, em altima anahse, fungao

de dois parametros: a atratividade do setor industrial na qual a empresa compete e a

sua posigao competitiva no setor.

Porter prop6e modelos que procuram analisar a atratividade da inddstda, ou
setor industrial, quanto a suas caracterfsticas intemas e quanto a relagao entre a
atratividade da ind6stda e as condig6es estruturais do pafs onde eIa se insere.

Considerando a influ6ncia das caracterfsticas do ambiente nacional na

competitividade dos setores industriais, foram identificados alguns atdbutos do
ambiente com grande impacto no desempenho destes setores. A intensidade destes
atHbutos e suas inter-relag6es determinariam a competitividade do setor industrial de
uma determinada nagao frente as demais. Estes atdbutos, denominados de “Diamante
da Competitividade das Nag6es” (figwa 5.2), sao:

I Fatores de Produgao, como exist6ncia de mao-de-obra qualificada, recursos

naturais e infra-estrutura (transporte, energia, etc). Paradoxalmente, a abundancia dos

fatores de produgao pode significar um risco para ind6stdas que fazem deste atdbuto
sua 6nica vantagem competitiva e sua escassez pode significar um estimulo para
desenvolvimentos criativos e inovag6es (por exemplo no caso da escassez de recursos

naturais no Japao).

U Condig6es de Demand& quanto ao seu volume e caracterfsticas. Apesar da

globalizagao dos mercados, a exist6ncia de demanda local permanece como fator
importante do desenvolvimento dos setores industdais. Tamb6m relevantes sao as
caracteHsticas desta demanda. Consumidores exigentes e sofisticados sao vistos como

estimulos para o constante desenvolvimento da indastda em sous produtos e
conhecimento do mercado
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Governo

Figura 5.2 O Diamante da Competitividade das Nag6es
Transcrito de Porter (1990)

U Ind6strias de Suporte e sua competitividade. O desenvolvimento do setor
industrial encontra-se relacionado com a exist6ncia de ind6stda de suporte local e sua

compet&ncia em fornecer produtos e servigos de alta qualidade. Indastdas de suporte
locais trazem os beneffcios de uma relagao mais pr6xima, atrav6s de fluxos de
informagao mais euRos e maior capacidade de influ6ncia.

a Estrutura e Rivalidade do Setor. O modo como o setor industrial 6

estruturado em cada pdfs tamb6m exerce influ6ncia em sua competitividade. A
formagao de p61os de concentragao de determinados setores industdais, e,
principalmente, a rivalidade e competigao interna entre as empresas seriam estimulos
para o aumento de competitividade das ind6stias

D Papel e fun Mo do governo em suas polfticas econ6micas para o setor

Enquanto a intensidade e inter-relag6es entre estes fatores determinariam a
competitividade de um setor industrial frente aos seus pares em outros ambientes, a
estnrtura interna da ind6suia tem uma forte influ6ncia na determinagao da intensidade
da competigao e atratividade do setor industrial.

Segundo Porter (1986), sao cinco as forgas que determinariam a
atratividade dos setores industriais e seu potencial de retorno e rentabihdade (figura
5.3)
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Figura 5.3 As 5 Forgas Competitivas
Adaptado de Porter (1986)

a Ameaga de empresas ingressantes, que, trazendo nova capacidade de
produgao, desejo de ganhar mercado e recursos financeiros, pode resultar em

diminuigao da rentabihdade dos conconentes ja estabelecidos. A intensidade desta
forga depended das barreiras de entrada do setor (economias de escala, capital,
canais de distdbuigao, etc).

LI Amexa de produtos substitutos, que reduzem o retorno potencial da
indastda. Quanto mais atrativa a alternativa de prego/desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais forte sera a pressao sobre os lucros do setor industrial

U Poder de barganha dos fornecedores, que pc)dem elevar seus pregos e
sugar a rentabilidade de um setor incapaz de repassar os aumentos de custos aos sous

pr6prios pregos. Esta pressao 6 maior se sao poucos os fornecedores e suprimentos
substitutos, a indastda nao 6 um cliente importante para o fornecedor, o insumo
fornecido 6 importante para o neg6cio do comprador, existem custos de mudanga ou o

fornecedor apresenta ameaga concreta de integragao para frente.
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D Poder de barganha dos compradores, podendo forgar a redugao dos pregos

e o aumento das exig6ncias quanto a qualidade e servigos. Esta forga 6 maior na
medida em que os compradores estao concentrados e compram individualmente
grande parcela da produgao, os produtos comprados representam parcela significativa

de suas compras (estimulando-os a tratar estas compras como “classe A”, aumentando

assim o esforgo no sentido de discussao dos pregos), inexistem custos de mudanga de

fornecedor e o comprador representa ameaga de integragao para tras (passando a
produzir os insumos ao inv6s de compra-los).

U Rivalidade entre as empresas existentes, de um lado estimulando a busca
de inovag6es e resuhando no aumento da competitividade do setor (como descrito no
“Diamante da Competitividade”) e de outro podendo incorrer em menores lucros e
margens (por exemplo atrav6s de guerras de prego). A intensidade da rivalidade &
condigao de alguns fatores, entre eles: o namero de concorrentes e suas forgas, a taxa

de crescimento da ind6stda, custos de mudanga e existancia de barreiras de safda do
setor

Na hip6tese destas forgas serem intensas, o retorno esperado para as empresas
do setor sera apenas mediano. Do mesmo modo, se as forgas competitivas descritas

forem fracas, aJtos retornos e alta rentabilidade serao mais comuns para as empresas
desta ind6stria.

Dada a estrutura da ind6stda, Porter (1991) afirma que uma empresa de
sucesso sera aquela que possui uma posigao relativa favoravel, resultado de suas
vantagens competitivas. Estas vantagens competitivas seriam construfdas em torno
das attvidades bdsicas da empresa como a produgao dos produtos e servigos, vendas e
gerenciamento dos processos. A estrat6gia de uma empresa definida a configuragao

destas atividades e suas inter-relag6es na cade ia de valor da empresa, isto 6, em seu

processo de criagao de valor para seus clientes. Seria atrav6s do desenvolvimento
destas atividades basicas e sua integragao, 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

produgao de bells e servigos (logfstica de entrada, operag6es, logfstica de saida,

vendas & marketing e servigos) e as atividades de apoio (estrutura da empresa,

recursos humanos, tecnologia e suprimentos). Conjugadas, estas atividades

resultadam na margem da empresa, que representa a percepgao de valor agregado na

sua etapa do sistema de vaLor . Uma ilustragao deste modelo, 6 apresentada na figura
5.4
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INFRA ESTRUTURA DA EMPRESA
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Figura 5.4 A Cadeia de Valor
Transcrito de Porter (1991)
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5.4.2 As Dimens6es da Competitividade

Similarmente a organizagao dada ao tema competitividade por Porter,

Marcovitch (1994) considera que a competitividade se manifesta em has niveis
complementares:

D A oompetitividade estrutural, que decorre da economia de um pds em seu
conjunto, e descreve a capacidade desta economia de incrementar ou sustentar sua

participagao no mercado internacional de beng e servigos, com o aumento simultaneo
do nfvel de vida de sua populagao. Um pds estruturalmente competitivo seria um pafs

onde os componentes do ambiente nacional sao estimuladores da efici6ncia
empresarial.

O A competitividade setoriaI, que reflete a capacidade dos setores
econ6micos em gerar bases de criagao e desenvolvimento de vantagens que sustentem
urna posigao competitiva internacional. Competitividade setodal seria a medida na
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qual um setor econ6mico oferece, simultaneamente, potencial para crescimento e
retornos sobre os investimentos atrativos para as empresas que o comp&m.

1 A competitividade empresarial, que se refere a capacidade das empresas
em sustentar padr6es elevados de efici6ncia e eficacia, vigentes internacionalmente,
quanto a utilizagao dos recursos produtivos e a produgao de bens e servigos. Uma

empresa competitiva, segundo Marcovitch, seria aquela que 6 capaz de projetar,
produzir e comercializar produtos superiores aos oferecidos pela concon8ncia.

A classificagao da competitividade segundo estas tr6s dimens6es, ilustradas na

figura 5.5, indica a necessidade de compreensao das forgas presentes em cada nfvel e,

como contHbuigao principal, o entendimento da necessidade de atuagao empresadal

nao 86 em suas operag6es, mas tamb6m procurando influenciar a competitividade de
seu setor e pds,

“Nenhuma empresa sera realmente competitiva se na sua agenda nao estiverem

presentes temas relativos a competitividade setorial e estrutural na qual eIa se
insere.” (Marcovitch, 1995) 10
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Figura 5.5 As Dimens6es da Competitividade
Elaborado pelo autor

10 Em Marcovitch, Jacques. Estrategia e Competitividade: uma agenda de prioridades . Palestra proferida na
Universidade de sao Paulo, setembro©5
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5.4.3 As Compet6ncias Essenciais

Um dos pontos mais explorados na hteratura sobre competitividade 6 a
discussao sobre a construgao e sustentagao de vantagens competitivas que assegurem

as empresas rentabilidade e crescimento duradouros. Segundo Porter, por exemplo,
estas vantagens teriam sua raiz nas atividades b£sicas e na forma que a empresa gere
sua cadeia de valor.

Hamel e Praha:lad (1990) sugerem que as rafzes das vantagens competitivas
serao baseadas no desenvolvimento e manutengao de compet6ncias essenciais nas

empresas, isto 6, no domfnio incomum de deterrninado conjunto de atividades,

envolvendo capacidades tecno16gicas e gerenciais.

O conceito de compet£ncia essencial pode ser melhor entendido atrav6s de

alguns exemplos. Durante vados anos, a Sony se utihzou de sua competancia

essencial de miniaturizagao e inovagao para constrnir sua hderanga no mercado de

eletr6nicos. Outras empresas desenvolveram compet8ncias essenciais particulares,

como o caso da 3M, com o domino de adesivos e materiais avangados, da Federal
Express, atrav6s de seu dominio da logfstica, ou da Motorola, com sua competancia
em comunicagao sem fio.

Segundo Hamel e Prahalad, a identificagao de uma compet&ncia essencial
passa por tras testes principais:

J Valor para o Cliente. Uma competencia essencial deve trazer uma grande
contdbuigao para a percepgao de valor por parte dos consumidores. Hamel e Prahalad
exemphficam esta questao atrav6s do exemplo dos autom6veis Honda. A tecnologia

ein motores seria urna compet£ncia essencial, pois os consumidores percebem neste

ponto um diferencial da empresa, enquanto a receptividade e atendimento

diferenciado das concession ahs da empresa seria uma compet&ncia secundaria, pois
nao seria o que os clientes mais valorizariam na compra de um vefculo.

O Diferenciagao Competitiva. Para ser qualificada como uma compet6ncia

essencial, a compet6ncia deva representar um diferencial competitivo na indastHa.
Compet6ncias essenciais nao devem ser confundidas com as capacidades e padr6es
muitas vezes pr6-requisitos para participar em determinado setor industrial, crit6rios
'qualificadores” segundo a nomenclatura de Hill (1991)11. Neste sentido, uma

11 Em Hill, Terry. Manufacturing SrrcueB) 2 ed . London, Macmillan, 1991
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compet6ncia essencial nao deve ser passivel de facil imi@ao por parte da
concon6ncia ou ser detida por um grande n6mero de concorrentes.

D Possibilidade de ser Estendida. Uma compet£ncia essencial deve permitir
acesso a uma larga variedade de mercados, nao sendo exclusiva de um determinado
produto ou mercado. A compet6ncia da 3M em adesivos, por exemplo, resultou em
uma imensa variedade de produtos. Segundo Hamel e Prahalad, compet6ncias

essenciais sao a porta de entrada para mercados e oportunidades futuras. A Corning,

empresa americana de vidro e ceramic& por exemplo, se utilizou de suas
compet6ncias em tecnologias relacionadas ao vidro desenvolvidas na fabricagao de
tubos para televisao nas d6cadas de 50 e 60 para entrar em um conjunto novo de
neg6cios (de cabos de fibra 6tica a monitores de cHstal Ifquido), que resultou em uma

empresa radicalmente diferente do passado12.

Deste modo, a criagao das vantagens competitivas se daria atrav6s da
identificagao das competencias essenciais atuais e necess£rias no futuro, do seu
desenvolvimento, sustentagao e exploragao.

5.5 A COhnETITrVIDADE NA INDdSTRIA PETROQUIMICA

O desenvolvimento deste capftulo, panindo da definigao do termo

competitividade, raz6es para sua crescente imponancia e breve apresentagao de
alguns modelos te6ricos, embasa esta sua parte final, dedicada a discussao das
condig6es de competitividade particulares da ind6stda petroquimica de resinas

polioleffnicas (PP e PE’s) mundialmente e no Brasil

Sem a pretensao de esgotar o assunto, complexo e vasto na medida em que
envoIve o setor industrial quimico/petroquimico, de grande porte e importancia

mundial, esta parte do trabalho se prop6e 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 questgo como insumo do processo de formagao das
estrat6gias na OPP.

12 Para uma descrigao detalhada da trajer6ria da Corning, vide Morone, Joseph G. WinnIng in High-Tech
Mark£ts-. the role of general rnanagernenl, Boston, Harvard Business School Press, 1993, pp. 125-198.



Cap. 5 - A Questao cia Compedhvidade 91

5.5.1 Estrutura do Setor Petroqufmico de Resinas Polioleffnicas

O setor petroqufmico mundial pode ser caracterizado por sua alta intensidade

de capital e tecnologia, demanda por trabalho especializado e o alto grau de
interdependencia entre seus segmentos.

O sistema de valor do setor petroquimico pode ser segmentado da seguinte

maneira, conforme ilustragao 5.6: exploragao/refino dos recursos naturais (como o

petr61eo e o gas), que dario origem as mathias primas para a produgao dos quimicos
basicos (eteno, propeno, arom£ticos, etc) realizada nas centrais petroquimicas ou
crackers, denominados de la geragao, que sao os insumos para toda a indistda

petroqufmica. No caso especffico do setor de resinas polioleffnicas, no qual se insere
a OPP, os insumos utilizados sao o eteno e o propeno, que, nas indastdas

denominadas de 2’ geragao, dao origem ao polietileno e ao polipropileno. O sistema
de valor 6 conclufdo com a transformagao destas resinas em produtos (embalagens,

pegas, etc) por empresas transformadoras, denominadas de 3' geragao, e sua venda ao

usuado final (setores de alimento, automobiHstico, etc).

SISTEMA DE VALOR

Exploragio/
Refino

IA Gera€30 P Gera€ao
Centrais Petroquimicas

P Geraeao

Figura 5.6 O Sistema de Valor do Setor Petroquimico - Resinas Polioleffnicas

Elaborado pelo autor

A interdepend6ncia entre os segmentos ocorre principalmente entre a la e a
23 geragao, ja que a grande dificuldade de transporte dos insumos eteno e propeno faz

com que estas ind6strias estejam obrigatoriamente pr6ximas e “umbilicalmente”
ligadas por dutos. Este fato, aHado a importancia relativa das mat6rias primas eteno e

propeno na produgao das resinas (cerca de 60% do custo final do produto), faz com

que a competitividade das centrais petroqufmicas seja fundamental para as empresas
de 2= geragao.
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O mercado de resinas poliole6nicas pode ser considerado um mercado de
produtos commoditie , pois apesar da exist6ncia de vadas especificag6es dos produtos

de acordo com suas aplicag6es, a diferenciagao entre resinas de diversos fabricantes &
pequena e nao existem grandes custos de mudanga de fornecedor. Este ponto leva o

mercado a ter no prego dos produtos seu principal fator de competigao,

impulsionando as empresas a perseguir estrat6gias que visem economias de escala e
produgao, com o com6rcio global dos produtos

Outra caracterfstica importante deste mercado 6 a construg50 de capacidade

produtiva prioritariamente para suprimento dos mercados regionais, ao contrado

de mercados como o de eletr6nicos onde a produgao 6 concentrada em determinadas

panes do globo. Tipicamente, cerca de 70% da produgao 6 destinada a atender o

mercado regional, aliada a uma estrat6gia de fomecimento de servigos como
assistencia t6cnica e centros de desenvolvimento de aplicag6es, e o restante &
exportado. A prefer6ncia pela venda no mercado interno decorre de sua maior
rentabilidade, pois as exportag6es sao geralmente efetuadas com pregos baseados em

custos variaveis mais margem, ja que parte da margem restante 6 consumida em
transporte, margem das trading companies e pr6mio para o consumidor (que
consumiia produto importado sem os servigos associados / seguranga do produtor
local)

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

Ameaga de Ernpresas Ingressantes

No setor petroquimico de resinas poliolefinicas, a ameaga proveniente da
entrada de novas empresas no setor 6 diminufda pela exist6ncia de barreiras de
entrada, entre elas:

- Escala de Produg50 grande e crescente: decorrente da competigao baseada

em prego e da consequente necessidade de se buscar economias de escala, novas

capacidades produtivas devem possuir escala de produgao superiores a 100 mil
toneladas/ano, o que pode inviabilizar entrada de novas empresas no setor ou em
mercados de pequeno porte supridos por importag6es

- Necessidades de Capital e Prazo de Construg50. O alto capital necessario

para estabelecer capacidade produtiva (superior a 100 milh6es de d61ares americanos)

e o prazo para entrada em operagao e infcio do retorno das mesmas (cerca de dois
anos entre projeto e construgao) impede que novos ingressantes “experimentem” o
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mercado com operag6es pr6prias13, fazendo com que a decisao de entrada seja mais
diffcil

- Acesso a Mat6rias Primas. Devido a dependancia ja citada das centrais

petroquimicas, a entrada de novos ingressantes esti condicionada a disponibilidade
regional dos insumos, fator que pode ser extremamente crftico em mercados com
escassez de mat6rias primas ou onde as centrais sao controladas por gmpos
empresarrars concorrentes

Apesar da caracterfstica de intensividade em tecnologia, este fator nao se
constitui atualmente como uma baneira de entrada a novos ingressantes (vide box
5.1)

A QuesHo Tecno16gi(.a

O desenvolvimento de novas tecnologias de produgao de resinas poholeffnicas

necessita de altos investimentos em pesquisa e desenvolvimento por parte das empresas

interessadas em patentear novos processos de produgao que resultem em melhores produtos.

Este alto gasto em P & D vem levando estas empresas a licenciar suas tecnologias
desenvolvidas, como forma de retomar o investimento efetuado. Assim, verificam-se dois
padr6es pdncipais entre as empresas petroquimicas: aquelas que desenvolvem tecnologia e
possuem altos gastos em P & D e aquelas que licenciam tecnologia, concentrando seus gastos

de P & D em tecnologia de aplicagao dos produtos e melhorias incrementais no processo,

caracterizando uma distribuigao bimodal dos gastos em P & D (gr£fico I)

\

Gr6fico 1. Distribuigio do Gasto em P & D

Fonte: Phnlpe llrousend Inc, Houston/EU A

Deste modo, tecnologia nao se constitui uma barreira de entrada atual, mas a falta de

dcsenvolvimento de tecnologia pr6pria pode representar um risco para estas empresas quanto

13 Uma esuat6gia adotada alt£rnativaInente para sondagem de mercado e revenda de produtos importados
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ao acesso futuro a novas e revolucion£rias tecnologias, alan do licenciamento representar urn

custo adicional de produgao.

Box 5.1 A Questao Tecno16gica

Anewa de Produtos Substitutos

De modo geral, as resinas plasticas mais ameagam seus produtos substitutos

(madeira, metais, etc) que ao contrario. No entanto, pode-se verificar o aumento das

seguintes ameagas no setor de resinas poliolefinicas:

- Competigao de outros termop16sticos, como por exemplo o PET;

- Crescente competigao intra-resinas poliolefinicas (PP x PEAD, PEBD x
PEBDL, etc), devido aos avangos tecno16gicos e prego (no caso do PEBDL, de rnenor
prego que o PEBD).

Poder tIe Barganha dos Fornecedores

Pelos fatos citados, centrais petroquimicas hgadas via dutos as empresas de 23

geragao e importancia da disponibilidade dos qu£micos b£sicos para a produgao das
resinas, a conclusao natural seria que os fornecedores teriam grande poder de
barganha.

No entanto, dois fatores adicionam novos elementos a esta relagao. A
sobreviv6ncia da empresa de 2’ geragao 6 tamb6m de sumo interesse para a central

petroquimica, que dela depende para escoar seus produtos, e o grau de integragao da
indastda faz com que, muitas vezes, empresas de 2g geragao sejam

acionistas/propriet£das das centrais. Assim, 6 comum o estabelecimento de contratos

de fornecimento de longo prazo e parcerias entre as panes, tornando o poder de
barganha dos fornecedores moderado.

Poder de Barganha dos Compradores

Os clientes consumidores das resinas sao empresas transformadoras que, em

sua maioria, sao empresas de mellor porte que os produtores, nao havendo grande
concentragao das vendas em poucos clientes. No entanto, a aus6ncia dos custos de
mudanga e globalizagao do mercado tendem a aumentar o poder de barganha dos
consumidores
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Rivalid£rde entre as empresas eristentes

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

- Mercado. A excegao de mercados como o SuI Americano e o Asiatico, o
crescimento mundial do consumo de resinas 6 moderado, estimulando a competigao

entre as empresas por parcela de mercado,

- Pouca Diferenciagao ou Custos de Mudanga. A excegao de situag6es de
demanda maior que oferta, onde mudanga de fornecedor imphca em perda de “cotas
de fornecimento”, a pequena diferenciagao e poucos custos de mudanga aurnentam a

avalidade e competigao entre os concorrentes.

- Barreiras de Safda. A especializagao dos ativos e seu alto custo faz com que

competidores se inclinem a permanecer na indastda mesmo pe o retorno do capital
investido seja baixo (a alternativa seria praticamente perder grande parte deste
capital), derrubando assim a rentabilidade da ind6stda como um todo.

Um quadro resumo das forgas competitivas 6 apresentado a seguir (tabela 5.1):

Forga Competitiva
Novos Ingressantes

Intensidade
Moderada/Baixa

Tendencia Futura

a

Produtos Substitutos Moderada () com aurnento

competigao entre as resinas

o com maior grau de

da

Poder dos Fornecedores Moderado

parcerla

O com a maior

globalizagao do mercado

O com a maior

globalizagao do mercado

Tabela 5.1 Forgas Competitivas no Setor Petroqufmico - Resinas Polioleffnicas
Elaborado pelo autor

Poder dos Compradores Moderado/Baixo

Rivalidade Moderada/Alta

Uma altima caracterfstica importante decorrente da estrutura do setor 6 a
existencia de ciclos de alta e de baixa rentabilidade, com duragao de 2 a 4 anos em
cada etapa. Esta caracterfstica 6 influenciada pela adigao de capacidade em grandes

lotes, longos tempos de espera para adicionar capacidade, barreiras de safda
significativas e elevado n6mero de empresas competidoras
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A dinamica do ciclo se inicia no momento de alta no mercado, quando

rentabilidade e utilizagao da capacidade comegam a aumentar. V£dos competidores,
no intuito de capturar a demanda crescente do mercado e receosos de ter falta de
capacidade produtiva, iniciam pIanos para expans6es e construgao de novas unidades

industdais. Estas novas capacidades produtivas entram em operagao de 1 a 2 anos
depois, praticamente ao 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 previs6es de crescimento do mercado tiverem

sido acertadas. Inicia-se entao um perfodo de depressao nos pregos e rentabilidade,
que tende a durar mais que o perfodo de alta, potencializado pelas barreiras de safda
que diminuem a retirada da capacidade ociosa14. Como resultado, a rentabilidade
global da ind6stHa, se considerados os dois perfodos, se situa abaixo da m6dia de
outros setores (Galow, 1995).

\

5.5.2 A Ind6stria Petroqufmica Brasileira

A ind6stda petroquimica brasileira possui uma s6rie de caracterfsticas

particulares devido ao ambiente em que se insere e sua evolugao hist6rica que afetam
sua competitividade interna e sua competitividade internacional. Para a discussao
destes fatores, sea utilizado o modelo do “Diamank da Competitividade”, conforme
descrito no item 5.4.1.

Estrutura

O modelo de implementagao da petroquimica brasileira, a partir da d6cada de

60/70, resultou em caracterfsticas estruturais diversas da petroquimica mundiaJ

O modelo adotado, denominado de estrutura “uipartite”, constitufa-se da
sociedade do governo (atrav6s da Petroquisa, subsidiada da Petrobras) com s6cio

nacional (detentor do capital, geralmente tornado por empr6stimos junto a entidades
financiadoras como o BNDES) e s6cio estrangeiro (detentor da tecnologia de

produgao). Com cada parte detendo cerca de 33% do capital, o controle da empresa
era, via de regra, confiado a Petroquisa atrav6s de aliangas com os s6cios estrangeiros.
Nas centrais petroquimicas (fornecedoras de mat6ria-prima) o governo detinha o
controle acion£do, e o fornecimento de nafta para as cenaais era (atualmente em
discussao) tamb6m monop61io governamental

14 Para diSCussao detalhada das causas esUuturais do excesso de capacidade vide Porter (1986, pp. 299-312)
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Na implementagao do modelo, cada empresa constitufda possuia apenas urna

unidade industrial dedicada \a produgao de apenas um produto, dando origem\ a
expressao “cada planta uma empresa” e resultando em uma ind6stda fragmentada e

com pouca integragao vertical e horizontal em relagao aos padr6es mundiais (figura
5.7)

PAiSES

EUA

Exploraga(JRenno Qufmicos Basico$ Derivados Ebpecialidades/
l£Gerag50 P Gerag50 Quin ica Fina

M6xico

Canada

Espanha

C6reia do Sul

Venezuela

Brasil

Figura 5.7 Integragao do Setor PeUoquimico Brasileiro x Internacional

Fonte: Abiquim - Associagao Brasileira da Indastria Quimica c de Produtos Derivados

Esta estrutura trouxe algumas consequencias negativas para o setor, que
diminuem sua competitividade, enae elas:

- incapacidade de atingir escalas empresariais ocon6micas, faturamento e
“massa crftica” necessarios para investimentos em P & D que resultem em
desenvolvimentos tecno16gicos (vide tabela 5.2);

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

- dinculdades de respostas empresariais is flutuag6es cfclicas do setor que
envolvam ajuste da capacidade produtiva atrav6s do fechamento de fabricas (o que
significaria desativar a pr6pda empresa);
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Capacidade de Produgao de Resinas Poliolefinicas - 1994
BrasilExterior

470OPP1.773
1.364 280de

230PolisulDow Chemical 1.345
120Polialden1.03PE’s
35Triunfo988Exxon
28Union CarbidePhillips 822

80Solvay752Mobil
Solvay

Montell
Amoco
Fina
Basf
Borealis
Hoescht

Solvay

2.600
990
680
598
585

532
470
460

Tabela 5.2 Capacidade de Produgao de Resinas Polioleffnicas
Fonte: OPP, Chem Systems

Fatores de Produgao

Com relagao aos fatores de produgao, estes nao sao fonte de vantagens

competitivas para a petroquimica brasileira. Sua base de mat6ria-prima, baseada no
petr61eo e na nafta, possui custo mais elevado que o de petroquimicas baseadas em
gas natural, como por exemplo a Argentina. No que diz respeito a mao-de-obra

especializada, eIa deve ser aeinada na empresa nao existindo profissionais “prontos”
no mercado

A atual disponibihdade de insumos para a produgao de resinas, eteno e
propeno, 6 questao crftica para o desenvolvimento do setor e envolve ampliagao da
capacidade atual de fornecimento das centrais petroqufmicas.

Indastrias de Suporte

As centrais petroquimicas e a indastda de transformag@ indastdas

relacionadas com a 23 geragao produtora de resinas poliolefinicas, so encon ham do
mesmo modo enfrentando os novos desafios competitivos.

Em relagao a indastda de transformagao, cliente dos produtores de resinas, sua

competitividade 6 diminuida pelo pequeno porte m6dio de suas empresas, muitas
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vezes familiares e carentes de tecnologia administrativa, e elevada idade m6dia de

sous equipamentos (14 anos em m6dia, contra, por exemplo, 6 anos no Japao15).

Como destaque positivo 6 o relacionamento de parceria entre as centrais
petroqu£micas, especialmente a Copesul em Triunfo/RS, e as empresas de segunda

geragao

A ind6stda de transporte e sua infra-esuutura, vital para o escoamento da
produgao do setor ja que as unidades industriais se encontram longe dos centros
consumidores (p61os petroqufmicos locahzados no Rio Grande do Sul e Bahia, alan

de sao Paulo), se constitui em um ponto a ser melhorado.

Condig6es de Demanda

As condig6es de demanda na Am6rica do Sul e particularmente no Brasil
podem ser consideradas como uma forte vantagem competitiva para o indastia
brasileira

O consumo de termoplasticos ainda 6 reduzido frente a outros pafses (figura
5.8), indicando para um grande potencial de crescimento. ABm disto, grande pane da

populagao regional se encontra a margem do consumo, inclusive o basico e essencial,
sendo que melhorias econ6micas como as verificadas em 1994 acarretam grande

Impacto na demanda de resinas (por suas aplicag6es estarem ligadas com setores
basicos como embalagens para agricultura e ahmentos).

Consumo per capIta de Poliole6nas

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

15 Segundo Estudo da Competitividade da Indastria Brasileira (1993)
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Goverrto

O governo brasileiro por muito tempo protegeu a ind6stda peaoquhnica
nacional da influ6ncia externa, auav6s de barreiras alfandegarias e do monop61io do
petr61eo, restrig6es a atuagao de empresas multinacionais no Brasil

A mudanga da postura governamental, indicada pelo Programa Nacional de

Desestatizagao e sua gradual saida do setor, flexibilizagao do monop61io do petr61eo

(em discussao no Congnsso Federal) e diminuigao das tarifas de importagao

(atualmente em apenas 2% para resinas), expora as fraquezas estruturais da indastHa,

sendo um forte impulso no sentido de melhoria de sua competitividade,

5.5.3 Vantagens Competitivas e Competencias Essenciais: visao de clientes e
adonistas

Nos ftens anteriores foram discutidas as condig6es de competitividade do setor

petroqu£mico de resinas polioleffnicas, sua estrutura mundial e caracterfsticas

paniculares do setor no Brasil, abordando o primeiro parametro que, segundo Porter,

define o sucesso de uma empresa: a estrutura e atratividade do setor industrial.

Neste item, a luz dos conceitos apresentados anteriormente, sera discutido o

segundo parametro: o posicionamento competitivo da empresa e quais seriam as
possiveis fontes de vantagens competitivas no setor.

Pesquisa realizada pela area de planejamento estrat£gico em conjunto com a
area comercial da empresa durante o Ciclo de Planejamento de 1994 indicou que os

fatores priorizados pelos clientes eram, em ordem decrescente de importancia16’17

1. Prego

2. Qualidade dos Produtos (adequagao ao uso)

3. PontuaJidade e Precisao de entrega
4. Velocidade (tempo de entrega) e Flexibilidade (volume, mix e prazo) no

Atendimento

16 A lista apresentada 6 resultado de pesquisa que envolveu 73 clientes da empresa, que, entre outros pontos,
foram solicitados a classificar diversos fatores segundo a classificagao de “Pouco Relevantc”, “Imponante”,
“Muito Imponante“ e “Indispensgvel, Decisivo'
17 Pesquisa semelhante realizada pela area comercial e de marketing para o Ciclo de Planejamento de 1996 se
enconUa em fase de andamento, nao estando seu resultado disponfvel no momento da conclusao deste
trabalho.
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5. Desenvolvimento de Produtos

6. Servigos de Informagao ao Cliente
7. Servigos T&cnicos

8. Sewigos de Cr6dito e Cobranga

Como so pode observar atrav6s dos crit6rios apontados pelos clientes, o carater

de commodiry dos produtos coloca o prego e qualidade (de adequagao ao uso, se
assemelhando a qualidade de conformidade segundo as dimens6es propostas por

Garvin18) como fatores mais importantes.

A importancia relativa das entregas, tanto em relagao a pontualidade / precisao

quanto a velocidade e flexibilidade, e relevancia de fatores como desenvolvimento de

produtos e servigos se mostram como potenciais fontes de diferenciagao.

Assim, considerando o modelo da cadeia de valor, as empresas petroquhnicas

produtoras de resinas poliolefrnicas poderiam encontrar fontes de vantagens
competitivas nas seguintes atividades basicas

a Operat6es eficazes em termos de seus custos de produgao, devido a
caracterfstica commoditi) de seus produtos e pela competigao em prego;

U Logfsticas de Safda, diminuindo tempo e custo de distdbuigao (Importante
devido ao volume transportado, na casa de centena de milhares de toneladas/ano),

resultando em beneficios de custo/prego, confiabihdade e tempo de entrega;

I Vendas e Servigos, procurando obter uma diferenciagao do produto atrav6s
de relacionamento diferenciado com clientes e oferecimento de pacote de servigos
associados, viabilizando a criagao de custos de mudanga e margens mds lucrativas;

I Equacionamento da questao tecno16gica, seja atrav6s de desenvolvimento

pr6prio de tecnologia de processo ou da opgao deliberada pelo mercado de
licenciamento (com seus pr6s e contras conforme discussao do box 5.1).
Paralelamente, o desenvolvimento de tecnologia de produto, na busca por uma
customizagao das resinas e fomento de novos menados e aplicag6es, podera agregar
valor ao produto e garantir o crescimento da demanda

Para a=lcance destas vantagens competitivas, algumas compet6ncias essenciais
podem ser sustentadas/desenvolvidas

1; Em Garvin, D.A. Competing on the Eight Dimensions of Quality. Harvard Business Review, November-
December, 1987
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I HabiHdade de operar unidades industriais de larga escala e processo
contfnuo, buscando operagao eficiente em utihzagao da capacidade (poucas paradas)

e quahdade (pouco produto fora de especificag6es);

J Desenvolvimento e melhorias de tecnologia (no caso desta ser licenciada) e

a capacidade de transferir tecnologia eficientemente entre unidades industriais;

a Habilidade de negociar u)ntratos de parceria de longo prazo com
fornecedores e clientes, garantindo o acesso a mat6rias primas e regulando os poderes
de barganha das panes;

a Gerenciamento do processo de distribuigao, visando redugao de custo,
prazos e confiabilidade;

U Habilidade de identificar necessidades especfficas de clientes e
desenvolvimento de aplicag6es, aumentando a base de mercado e diferenciando o

produto.

Desta forma, como resultado do processo de criagao e manutengao das
vantagens competitivas e compet6ncias essenciais mencionadas, podera a
competitividade da empresa ser incrementada.

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

- pelo grau de conquista, satisfagao e manutengao de clientes;

- pela expressao deste processo em lucro e caixa, de maneira sustentada.”19

5.5.4 Conclusao

Caracterizada pelo seu porte em intensidade de capital e tecnologia,

interdepend6ncia e integragao entre seus segmentos, a indastda petroquimica de

resinas polioleffnicas, do mesmo modo influenciada pelo ambiente global e com
caractedsticas competitivas pr6pdas, tamb6m enfrenta novos desafios

19 Extrafdo de documentos internos
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Em nfvel mundial, o principal desafio 6 romper com o chculo vicioso dos
ciclos de alta e de baixa do mercado que conoem a rentabilidade do setor. Estrat6gias

como a busca da customizagao dos produtos e de sua menor caracterizagao como
commodity, atrav6s de desenvolvimentos tecno16gicos e servigos, ou a
otimizagao/desgargalamento da capacidade produtiva ao inv6s de novas expans6es

passam a ser citadas como alternativas para a indastda (Galow, 1995).

No Brasil, os principais desafios se encontram relacionados a

U Reestruturatao da petroqufmica nacional, iniciada com o Programa

Nacional de Desestatizagao a partir de 1990, tanto em relagao ao afastamento do
Estado quanto no que tange\a formagao de grupos estruturados e integrados
(caracterfstica mundiaI da indastda) que possuam porte competitivo
internacionalmente.

D Alcance de padr6es de operagao oompetitivos mundialmente em termos
de custo, qualidade, servigos e distdbuigao, necessidade adormecida durante o
perfodo de protegao da ind6stda

Neste sentido, as ag6es empresariais desenvolvidas pela Organizagao

Odebrecht, atrav6s da integragao das empresas OPP e Poliolefinas (conforme descrito

no Capftulo I), e a intensa discussao interna de sua competitividade e padr6es de
operagao (que motivaram esta parte do trabalho) visam preparar a empresa para estes
novos desafios

5.6 CONCLUSAO

A questao da competitividade, em suas duas dimens6es, concorr6ncia e
consumidores, se torna de fundamental importancia na agenda estrat6gica das
empresas em face do novo panorama competitivo. Este fator se torna panicularmente
crftico na ind6stda petroqufmica brasileira, onde a esuutura do setor, fragmentado e

protegido, acentuou de maneira intensa os hiatos competitivos a serem superados,

Isto posto, justifica-se a proposta deste capftulo de realizar uma discussao
das condie6es competitivas do setor petroqufmico de resinas polioleHnicas, em
busca de uma visao estruturada do conjunto de forgas competitivas que atuam no
setor

Acredita-se que o maior entendimento do ambiente competitivo do setor.
contdbuigao das discuss6es apresentadas no capftulo, 6 insumo importante no
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processo de formagao das esaaegias da empresa, que tem no tema “competitividade”

um dos focos de concentragao no Ciclo de Planejamento de 1995.

Quanto a utihzagao dos modelos de analise propostos por Porter (1986 e
1991), Marcovitch (1994) e Hamel e Prahalad (1990 e 1994a), estes so mostraram
instrumentos validos no diagn6stico e caracterizagao do ambiente competitivo da
empresa. Ainda que, de acordo com escola de planejamento processualista e em
coer6ncia com a filosofia da OPP (como discutido no Capftulo 4), este modelos nao
induzam necessariamente a formagao das estrat6gias propiamente ditas.

Por fim, discutidas as caracteHsticas competitivas do setor e quais suas

imphcag6es, o pr6ximo passo, ao qual se dedicara o Capitulo 6 deste Uabalho, 6 a
construgao de uma ferramenta de an£lise que permita visualizar a posigao competitiva
da OPP no seu ambiente



CAPiTULO 6

FERRAMENTA DE ANALISE DE
COMPETITIVIDADE PARA A OPP

Fcrramenta de

Analise dc Compebtividade

Competitividade na Pelroquimicd

Modelos de An£lise Competitiva

O novo panorama competitivo
Ciclo de Planejamento da OPP

K-
<

Caracterizag50 do processoZ

1- PARTE II - COMPETITIVID ADE

Abordagens sobre o processo de formagao das estrat6gias

Concerto de Estrat6gia, Tiica e pla
PART£ I - PLANEJAhnvro ESTRAT£GICO
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6.1 INTRODUGAO

No capitulo anterior foram discutidas as condig6es e forgas competitivas do
setor petroquimico de resinas poholeffnicas, no intuito de alcangar um maior
esclarecimento sobre o tema frente aos modelos de anahse competitiva da literatura.

Entendido o ambiente competitivo, a pergunta natural decorrente 6: “Dada a estrutura
da ind6stda, qual a posigao competitiva da empresa?”

Assim, este capftulo tem o objetivo de construir uma ferramenta de anaHse

competitividade que procure abordar o posicionamento competitivo da OPP,

As quest6es levantadas se ooncentrarao na estruturatao de uma
ferramenta de anaHse que aborde o posicionamento competitivo da OPP de modo
estruturado, e nao na apresentagao/discussao particular de sua competitividade,
suas vantagens competitivas e gaps de competitividade frente aos concorrentes,

devido a estes pontos serem considerados oomo oon6denciais pela empresa. Deste
modo, acredita-se estar contHbuindo nao apenas no levantamento da discussao sobre a

competitividade da empresa e ferramentas de an£lise competitiva, mas tamb6m na
elaboragao de um mecanismo que permita uma uniformidade e continuidade desta
discussao na OPP.

Como contHbuigao final desta parte do trabalho, sera discutida a validade da
proposta de se implementar um indicador global de desempenho que represente a

competitividade da empresa

6.2 OBJETrVOS DA “ANALISE DE COMPETITIVrDADE”

Conforme anteriormente citado, a elaboragao do estudo sobre o
posicionamento competitivo da OPP, denominado de “Analise de Competitividade“,

se inseriu no processo de planejamento estrat6gico da empresa, o Ciclo de
Planejamento, como insumo para a realizagao do Seminado Esaat6gico de Julho
(figura 6.1).
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Insumos para
as dicuss6es

Palestras, visao do Acionista, textos, etc

iI,„;;};I
SBMINARIO DE IULHO

Grupos de
trabalho

Seminario

V
(para o Seminado do Lfder EmpresariaD

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

Identificada a necessidade da discussao do tema competitividade, a elaboragao

da Anahse de Competitividade se propunha a atingir os seguintes objetivos

U possibilitar a identificagao do posicionamento competitivo da OPP no
mercado de resinas polioleffnicas;

a dotar o corpo gerencial da OPP de uma carga de informag6es, internas e
externas a empresa, que possibilite uma visio integrada do conjunto de suas

atividades,

Enquanto o primeho objetivo se relaciona com a pr6pria ess6ncia do estudo, o

segundo objetivo tamb&m nao pode ser considerado secundado. Conforme descrito, a
reahzagao do Seminado de Julho, com a presenga de mais de 70 pessoas, teve como
um dos objetivos a integragao destas pessoas no processo de planejamento estrat6gico

do futuro da empresa. No entanto, grande parte dos presentes nao possufa uma visio
do conjunto da empresa, o que pode ser considerado normal ja que suas rotinas de
trabalho se concentram em uma area especffica. Assim, atrav6s da Analise de
Competitividade se esperava fornocer um conjunto de informag6es sobre a empresa e

seu ambiente que aumentasse o conhecimento do grupo sabre a OPP como um todo.

Outra caracterfstica marcante do estudo 6 seu car£ter pouco prescritivo.
Coerente com a filosofia da empresa, de cunho principalmente processualista, nao

seria a area de planejamento estrat6gico (responsavel pela realizagao do estudo) que

indicaria as estrat6gias e ag6es a serem tomadas no sentido de melhorar a
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competitividade da empresa. Deste modo o estudo nao tem como objetivo prescrever
linhas de agao a partir do posicionamento competitivo analisado, tarefa a cargo do

corpo gerencial da empresa nas discuss6es no grupo de competitividade e no
seminario (conforme figura 6.1). Dove sim, prover as bases para que isto seja feito.

Quanto as suas conclus6es, em harmonia com a filosofia de que “quem mais

entende do neg6cio 6 quem est£ em sua linha de frente“ e com a fungao dos
planejadores de provocadores e facilitadores, a An£lise de Competitividade nao se

propunha a apresentar a oonclusao definitiva sobre o posidonamento competitivo
da empresa, mas provocar sua discussao fornecendo os insumos e direcionamentos
necessarios.

Por fim, a An£lise de Competitividade pode ser considerada uma evolugao de
estudo semelhante realizado de modo embrionado duranD o Ciclo de Planejamento
do ano anterior,

6.3 ELABORAgAo DA ANALrsE DE COMPETrTrVIDADE

6.3.1 Utilizagio de Indicadores para medir Competitividade

A estrutura da Analise de Competitividade foi baseada principalmente na

utihzagao de indicadores de desempenho relacionados com a oompetitividade da
OPP

Definidos como: “uma m6trica utilizada para quantificar a enci6ncia e/ou a
e6c£cia de uma agao.” (Neely el al, 1995), a utilizagao de indicadores de
desempenho 6 tipicamente associada a consaugao de sistemas de indicadores, cujo

objetivo 6 acompanhar a evolugao do desempenho da empresa, possibilitando a

identificagao de pontos crfticos e avaliagao do resultado das ag6es gerenciais.

Contudo, a utilizag50 dos indicadores de desempenho como forma de
analisar/identificar a posigao competitiva de uma emprua, e sua insergao no
processo de formagao das estrat6gias, encontra fundamentos na literatura, sendo
apontada como uma de suas possfveis aplicag6es.
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Wisner e Fawcett (1991, apud Neely er at 1995)1 colocam como etapa do
processo de desenvolvimento do sistema de indicadores sua relagao com o
posicionamento competitivo da empresa:

“Utilize o sistema de indicadores de desempenho para identificar o
posicionamento competitivo, localizar areas problematicas, apoiar a revisao
dos objetivos esaat6gicos da empresa e efetuar decis6es taticas...

Gold (1985) coloca como condigao para que sistemas de indicadores de
produtividade atendam as necessidades pr£ticas do administrador, que:

“Este quadro de refer6ncia analftico deve tamb6m facilitar a resposta do
planejamento esaat6gico a impactos externos, afetando a competitividade e
rentabilidade da empresa...

De modo semelhante, a s6rie de aabalhos “Estudo da Competitividade da
Indistria Brasileira”2 sugere em cada um de seus tomos a adogao de indicadores

(“indicadores de competitividade”) como forma de avahar 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 concepgao da Analise de Competitividade em torno dos indicadores de
desempenho relacionados com sua competitividade traz como beneffcios frente a
realizagao de analise qualitativa (como, por exemplo, atrav6s da extensao da
discussao do Capftulo 5):

D uma maior carga de informag6es quantitativas, ao encontro dos objetivos
apresentados para o estudo;

D maior objetividade, sem pr6-julgamentos subjetivos decorrentes de uma
analise somente quantitativa;

a um carater mais dinamico, uma vez que os indicadores podem ser
periodicamente atualizados e acompanhados,

1 Em Wisner, J. D., Fawcett, S. E. Link firm strategy to operating decisions through performance
measurement. Production and Inventor) Mangernent Journal, Third Quarter, 1991
' Iniciativa do Minist6rio da ciancia e Tecnologia, FINEP e PADCT coordenada por instituig6es como
UNIC AMP, UFRJ e Fundagao Dom Cabral.
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Adicionalmente, a abordagem da competitividade da OPP atrav6s de uso de
indicadores ja havia sido realizada em 1994, com boa aceitagao 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 Analise de
Competitividade pode ser considerada tamb6m uma forma de sistema de indicadores

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

Ambiente

Sistema de
Indicadores

Figura 6.2 Quadro de Refer6ncia para projeto de Sistema de Indicadores
Transcdto de Neely el al (1995)

Neste sentido, a estruturagao da AnaHse de Competitividade (figura 6.3) foi
concebida segundo as tres dimens6es da competitividade, identificadas por
Marcovitch (1994) e tamb6m reconhecidas nos modelos de Porter (1991):

1 a eompetitividade empresarial, envolvendo as operag6es internas da
errlpresa;

D a competitividade setorial, relacionando a competitividade do setor

petroqufmico de resinas poliolefinicas no Brasil e seu sistema de valor frente aos seus
concorrentes no mundo;
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la competitividade estrutural, envolvendo as condig6es gerais de estrutura e
ambiente macro-econ6mico que afetam a competitividade das empresas brasileiras.

Competitividade Empresarial

Figura 6.3 Estrutura da An£lise de Competitividade
Elaborado pelo autor

Ainda com o objetivo de estruturar o estudo de modo a facilitar o entendimento

dos parametros que influenciam/demonstram a competitividade da empresa, o bloco
da competitividade empresarial foi dividido em sub-blocos. Para esta sub-divisao, foi

utilizado o modelo do “balanced scorecar(I' proposto por Kaplan e Norton (1992).

Citado como um dos quadros de refer6ncia para projeto de sistemas de
indicadores mais conhecido, o modelo do “balanced scorecard’ prop6e que a
empresa seja analisada segundo quatro perspectivas:

I Como os chentes enxergam a empresa? (Perspectiva do Cliente)

U Em que a empresa dove ser 6tima? (Perspectiva Interna)

U Pode a empresa continuar a se desenvolver e criar valor? (Perspectiva de
Inovagao e Aprendizado)

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

Estas quatro perspectivas, denominadas no estudo respectivamente de
Mercado, Operag6es/Produtividade, CrescimentofFecnologia e Finangas (conforme
ilustrado na figwa 6.4), propiciadam segundo Kaplan e Norton (1992) a “integragao
de elementos aparentemente diversos da agenda competitiva das empresas”,

possibilitando uma “visio completa da empresa”
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COMPETITIVIDADE EMPRESARLAL

[utividadeO

CrescimentofFecnologia

Mercado

Finangas

Figura 6.4 As Perspectivas da Competitividade Empresarial
Elaborado pelo autor

Atrav6s da estrutura adotada, acredita-se que estao sendo abordados os
segurntes pontos:

I reconhecimento da importancia dos fatores setoriais e estruturais do Pafs
no posicionamento competitivo da empresa;

U an£bse da oompedtividade empresarial segundo quatro perspectivas
distintas, que consideram a percepgao de competitividade de clientes e acionistas e
seus determinantes em nfvel das operag6es e inovagao/crescimento da empresa.

Em cada uma destas dimens6es foram selecionados, segundo crit6rios
discutidos no item seguinte, indicadores de desempenho relacionados com a
competitividade da empnsa em seu mercado, que, com a adigao de

coment4dos/conclus6es sabre o posicionamento competitivo da OPP, comp6em o
corpo do estudo

Assim, a estrutura basica da Analise de Competitividade foi como segue
(figura 6.5 e 6.6):
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Introdugao: conceitos de competitividade

Visio Geral: estrutura + indicadores

Competitividade
Operag6es/ Cresci ment o/

Produtividade Tecnologia

Competitividade Setorial

Competitividade Esautural

Figura 6.5 fndice da An£lise de Competitividade
Elaborado pelo autor

Dimensao: Indicador

Comentdrio sobre evolugdo / posicionamento competitive OPP

Grdfrco /Tabela

Figura 6.6 Modelo de Apnsentagao da An£lise de Competilividade
Elaborado pelo autor

6.3.3 Seleg50 dos Indicadores

Definida a estrutura do estudo, a etapa seguinte realizada foi a sele€ao dos
indicadores a serem levantados e analisados

A selegao e escolha de indicadores no projeto de um sistema de indicadores 6
colocada na literatura como uma etapa crftica do processo. Aparentemente, grandes
empresas nao possuem problemas em identificar parametros que possarn ser
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acompanhados, mas sim em limitar seu namero, concentrando-se no que 6 realmente
relevante.

“Empresas raramente sofrem por terem poucas medicIas. Mais comumente, elas
se mant6m adicionando novas medicIas sempre que um empregado ou consultor

faz uma sugestao interessante.”(Kaplan, 1992)

“...pode ser argumentado que administradores acham muito facil decidir o que
deve ser medido. O problema nao 6 identificar o que pode ser medido, mas
reduzir a lista das possiveis medidas para um conjunto administravel.“(Neely
et al, 1995)

Paradoxalmente, estudos demonstram que, apesar da proliferagao de medidas e
indicadores, cit6rios relevantes, como o dQsempenho em entregas, recebem pouca -'

atengao relativa em seu monitoramento3. Do mesmo modo, pesquisa realizada com

150 empresas do ranking do jornal The Times revelou que a utilizagao de indicadores

e metas baseadas em padr6es financeiros intemos 6 mais frequente que o uso de
comparag6es extemas e metas nao financeiras4.

Globerson (1985)5 e Maskell (1989)6 sugerem alguns princfpios para o projeto
do sistema e selegao do conjunto de indicadores:

- os indicadores de desempenho devem ser coerentes com os objetivos e
estrat6gias da empresa;

- os indicadores de desempenho devem possibilitar a comparagao entre
organizag6es do mesmo setor;

U

- o prop6sito de cada medida deve ser claro;

medidas nao-financeiras devem ser adotadas;

- as medidas devem possibilitar/eed-back aos administradores;

- coleta de dados e m6todos de calculo devem ser claramente definidos;

3 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. 1 , 1984
' Em KPMG. Information for Strategic Management - A Survey of L£adinR Companies . London, KPMG
Management Consulting, 1990
5 Em Globerson, S. Issues in developing a performance criteria system for an organization. International
Journal of Production Research, vol. 23 n. 4, 1985
6 Em Maskell, B. Performance measures of world class manufacturing. Management Accounting, May 1989.
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- indicadores de desempenho objetivos sao preferiveis aos subjetivos;

- indicadores de desempenho devem ser selecionados atrav6s de discussao com

as pessoas envolvidas (clientes e administradores).

Na selegao dos indicadores integrantes da Anabse de Competitividade, a16m

do direcionamento proposto acima, os seguintes crit6rios b£sicos foram utilizados:

U Relagao do indicador com a competitividade da empresa, de acordo corn o
panorama competitivo descrito anteriormente;

U Possibilidade de comparagao do desempenho da empresa com o
desempenho dos competidores, priorizando fatores que dispunham de benchrrtarks7

Em relagao a comparagao com desempenhos externos e realizagao de
benchmarking (definido por Camp (1993)8 como: “... a busca das melhores praticas
da indastda que levam a um desempenho superior.”), este crit6rio, aBm de ser ponto
primordial para identificagao do posicionamento competitivo lb/>is competitividade
pressup6e concorr6ncia (conforme discutido no capftulo anteri#), vern de encontro a

crfticas realizadas sobre a uti]izagao do modelo do “balanced scorecard ’ em sistemas
de indicadores

X

Neely el al (1995) argumenta que: “._ o balanced scorecard possui uma falha
s6ria pois se o administrador introduz um conjunto de medidas baseadas somente em

si, elc nao sera capaz de responder uma das mais importantes quest6es: Como estao

os nossos competidores?”. Assim, a utilizagao de benchmarks em paralelo ao
“balanced scorecard’ introduz ao modelo uma quinta perspectiva: a perspectiva
dos competidores.

Definidos os crit6rios e odentag6es, a metodologia adotada na escolha seguiu

as seguintes fases:

i. Levantamento dos possfveis indicadores de desempenho a serem

levantados/analisados atrav6s de brainstorming, consulta a bibliografia, consulta aos

indicadores ja acompanhados peIa empresa, etc;

7 Desempenho considerado excelente em nRel mundial para determinada atividade
8 Em Camp, Robert C. Benchmarking: O Camin Ilo da Qualidade Total. sao Paulo, Pioneira, 1993
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ii. Redugao da lista inicial atrav6s do julgamento segundo os crit6rios acima
descritos;

iii. Validagao da lista final

As etapas i e ii foram realizadas com o apoio do responsavel pda area de

planejamento estrat6gico, sendo que a etapa iii envolveu consulta a outros integrantes
da empresa, hgados -as areas comercial, industrial e tecno16gica. A lista final de

indicadores foi finalmente validada junto ao diretor de planejamento da empresa,

responsavel final pela condugao do Ciclo de Planejamento no qual o estudo se insere.

Uma das dificuldades encontradas, conforme discutido anteriormente, foi a de

restdngir a lista de possfveis indicadores levantada inicialmente para um menor

nfrmero de fatores. Soma-se a isto o car£ter tamb6m informativo do estudo, que
indicava a favor do acr6scimo de informagao. A lista final teria que, ao mesmo tempo,

cumprir seu cunho informativo de acordo com os objetivos propostos para o estudo e
possibihtar o direcionamento para a discussao do posicionamento competitivo da
enrpresa ao se concentrar nos fatores relevantes e crfticos para a competitividade no
setor petroquimico de resinas polioleffnicas.

Outra dificuldade foi a identificagao de indicadores relacionados com o crit6rio
“velocidade e flexibilidade no atendimento” adequados para manufatura de processo
cont£nuo. Problema semelhante foi identificado por Gerwin (1987)9, que relacionou o

pouco conhecimento das implicag6es da flexibilidade para a administragao da
manufatura com “a falta de medidas operacionais de flexibilidade“.

A seguir 6 exibido (figura 6.7) o resultado das etapas i, ii e iii contendo a lista
dos indicadores selecionados para compor a An£lise de Competitividade. No intuito
de demonstrar o relacionamento dos fatores selecionados com competitividade da

empresa no seu mercado, sao apontados, de acordo com m6todo adaptado de Kaplan

(1993), alguns dos fatores crfticos que levaram a sua selegao (conforme discussao do
Capftulo 5). Note que alguns fatores de car4ter qualitativo foram adicionados ao
estudo na ocasiao onde nao foram identificados indicadores quantitativos a contento.

9 Em Gerwin, D- An agenda of research on the flexibiHty 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 ef al (1991lo,
apud Neely er al, 1995), os indicadores selecionados podem ser classificados segundo

dois tipos basicos:

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

U “determinant£s”, que focam nos determinantes do resultado (como custos,
qualidade, etc),

Esta abordagem, discutida por Neely el al (1995) como uma das possibilidades

para o projeto de um sistema de indicadores, se mostra adequada ao objetivo do
estudo de identificar o posicionamento competitivo da empmsa, uma vez que perrnite
analisar/discutir determinantes da competitividade e o seu resultado final (na visio de

clientes e acionistas) conjuntamente.

A seguir 6 apresentada a tabela 6.1 contendo a descrigao dos indicadores
selecionados, suas definig6es e breves coment£rios sobre suas relag6es com a
competitividade da empresa que justificaram sua selegao.

Competitividade Empresarial

\lercado

Expedig6es com Atraso
Definigao: Percentagem de toneladas expedidas em data posterior a negociada com clientes

Obs: Relacionado com crit6rio competitivo “pontualidade e precisao de entrega’

Reclamag6es de Clientes

Definigao: N6mero de roclamag6es de clientes registradas atrav6s do documento “Relat6do

de Nao Conformidade“11 e prazo m6dio para resolugao da reclamagao.

Obs.: Relacionado com os crit6rios competitivos “servigos de informagao aos clientes“ e
'servigos t6cnicos“ e com a capacidade da empresa em aprimorar seus processos.

Satisfagao de Clientes
Definigao: indice dc satisfagao dos clientes medidos atrav6s de pesquisa.

10 Em Fitzgerald, L., Johnston, R., Brignall, S., Silvestro, R e Voss, C. Performance Measurement in ServIce
Business. London, CIMA, 1991.
11 Conforme requisito do conjunto de normas ISO 9000, segundo as quais o sistema de qualidade da OPP 6
certificado
12 Posteriormente na fase de implementagao do estudo, o indicador Satisfagao dos Clientes foi retirado da
Analise de Competitividade para ser abordado na pesquisa de clientes a ser realizada pelas areas comercial e
de marketing da empresa.
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Obs.: Mede o quanto a empresa 6 eficaz em satisfazer seus clientes, uma das dimens6es

descritas da competitividade.

Pregos de PE’s e PP
Definigao: Pregos praticados pela empresa das resinas no mercado nacional

Obs.: Relacionado com o crit6rio competitivo “prego

DD3HIJI

Retorno do Acionista

Definigao: Lucro l{quido ap6s imposto de renda sobre patrim6nio Ifquido no ink;io do
periodo.

Obs.: Mede a remuneragao do capital investido (resultado da competitividade na visio dos
acionistas).

Geragao Operacional de Caixa / Vendas

Definigao: Geragao de Caixa Operacional sobre a receita Ifquida da empresa.

Obs.: Mech a capacidade da cmpresa de gerar caixa (resultado da competitividadc na visio
dos acionistas) a panir de um patamar de vendas.

Rentabitidade

Definigao: Lucro Ifquido antes do imposto de renda sobre receita liquida.

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

Colnposigao do Capital
Definigao: Patrim6nio Ifquido sobre o ativo total da empresa.
Obs.: Mede o grau de endividamento. Menores graus de endividamento indicam que a

empresa ainda pode crescer atrav6s de capital de terceiros, melhorando seu acesso ao

mercado de capitais.

£)2£ua Ms bl®Uda@

Custos Vari6veis

Definigao: Custos vari£veis de produgao por tonelada a excegao do eteno/propeno.

Obs.: Parcela imponante no custo de produgao.

Custos Fixos Industriais

Definigao: Custos fixos das unidades industriais por tonelada.

Obs.: Parcela importante no custo de produgao (grandeza semelhante aos custos vad£veis ex-

eteno/propeno). Relaciona-se com o porte da unidade industrial
Custos de Overhead

Definigao: Custos adminisaativos da empresa por tonelada produzida.

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

Produgao de Nao-conforme
Defmigao: Pamela da produgao produzida fora das especificag6es do produto (viscosidade,

densidade, etc).
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Obs.: Relaciona-so com a eficiencia de operagao das f£bricas, mix de produgao e PPCP (nas

transig6es de produgao entre produtos exisB a geragao de nao-conforme), qualidade

do produto e rentabilidade (uma vez que produto nao-conforme 6 vendido a prego
reduzido),

o

Definigao: Toneladas produzidas divididas pelo n6mero de colaboradores. Aberto por f£brica
e total

Obs.: Indicador de produtividade que se relaciona com os n{veis de mao-de-obra da empresa,

indicando tamb6m resultado da influ6ncia da automagao e multifuncionalidade, por
exemplo.

Vendas por Colaborador

Definigao: Receita Ifquida de vendas dividida pelo nimmo de colaboradores. Aberto em area
comercial e total

Obs. Idem anterior. Indica efici6ncia da forga de vendas.

Escala de Ptodugao

Definigao: Capacidade anual de produgao das unidades industriais.

Obs.: O porte das unidades 6 fator determinanB na competitividade devido as economias de
escala

Dias de Estoque
Definigao: Toneladas em estoque dividido pela venda m6dia di£ria no ano.

Obs.: Relaciona-se com o custo de capital e crit6rio competitivo “agilidade de atendimento“,

Seguranga

Definigao: Namero de acidentes x 1.(X)0.0(X) / horas de exposigao ao risco,

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

BaID]JO Ua He dln£BIP

Novos Produtos como % da Receita

Definigao: Receita da venda de novos produtos sobre a recei ta total. Um produto (exemplo:

PP com uma nova combinagao de caracterfsticas f{sico-quimicas) 6 considerado

novo se foi langado ha menos de 2 anos.

Obs.: Relaciona-se com crit6rio competitivo “desenvolvimento de produtos“ e com a

capacidade da empresa em identificar e suprir novas necessidades dos clientes,

Desembolso com P&D

Definigao: Gasto com pesquisa e desenvolvimento por vendas.

Obs.: Embora esteja relacionado com a opgao tecno16gica da empresa (hcenciar ou
desenvolver tecnologia, conforme box 5.1), indica o esfoQO direcionado para a quesno

tecno16gica, em relagao ao seu porte,

Dominio da Tecnotogia
Definigao: Discussao qualitativa sobre o dominio da empresa sobre as tecnologias licenciadas,

Obs.: Mesmo sem desenvolver novas tecnologias de processo, 6 importante para a
competitividade da empresa dominar seus processos detidos realizar melhorias nos
rnesrnos ,
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Acesso a Tecnologia
Definigao: Discussao sobre os mecanismos de acesso a tecnologia disponfveis atualmente

(desenvolvimento pr6prio, hcenciamento, parcerias, etc) e sua tend8ncia para o
futuro

Obs.: O acesso a tecnologias de ponta 6 fundamental para a competitividade da empresa, dada

a possibilidade de produgao de novos produtos e redugao de custos.

Partido Tecno16gico
Definigao: Discussao qualitativa sobre o foco do esforgo em tecnologia da empresa no curto e

longo prazo e seus resultados.

Obs.: O esforgo/concentragao em tecnologia depende das pretens6es competitivas da empresa

em termos de seu porte e atuagao geogr£fica. Grandes competidores mundiais, por
exemplo, desenvolvem tecnologim pr6prias.

Treinamento

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

Obs.: Indicativo do investimento na capacitagao da equipe da empresa atrav6s de
treinamentos formais.

Compctitividade Setllri#1

Pregc)Iiiiii
Definigao: Prego praticado pela tonelada de nafta na petroqufmica nacional.

Obs.: Mat6ria-prima das centrais petroqu{micas brasileiras, seu prego influencia a cstrutura de

custos de toda a cadeia produtiva.

Prego de Eteno / Propeno

Definigao: Prego praticado pela tonelada de eteno e propeno pelas centrais petroqufmicas
brasileiras

Obs.: Representando mais de 50% dos custos totais de produgao de resinas, o prego destes

insumos influencia fonemente a competitividade da empresa no crit6rio “prego“.

Batango de Mat£rias Prilnas
Definigao: Estudo da oferta x demanda de eteno e propeno no Brasil

Obs.: A disponibilidade de mat6ria-prima 6 condigao para crescimcnto da petroqufmica
nacional

Competttivtdade das Centrais
Definigao: Breve discussao sobre a competitividade das centrais petroqufmicas brasileiras,

contendo alguns indicadores relevantes em suas operag6es.

Obs.: Busca do entendimento da competitividade da cadeia.

Colnpetitividade dos Ctientes
Definigao e Obs: Idem anterior em relagao aos transformadores de resinas.

Rentabilidade dos Coltcorrentes

Definigao: Comparativo dos principais indicadores financeiros dos concorrentes brasileiros
Obs.: Visio de rentabilidade do setor.

Competitividade Rstru£nral
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Cmga Tribut6ria
Definigao: Percentagem de imposto incidente sobre os produtos produzidos no Brasil

Obs.: Indica impacto da legislagao regional na estrutura de custos das empresas.

Encargos Sociais
Definigao: Percentagem de encargos incidentes sobre valor pago a mao-de-obra
Obs.: Idem anterior

Disponibilidade / Custo de Capital
Definigao: Taxas de juros para financiamentos de longo prazo.

Obs.: Devido ao elevado capital requerido para atuagao no setor, as condig6es regionais de

disponibilidade / custo de financiamento influem na competitividade das empresas.

Infra Estrutura de Trartsporte
Definigao: Breve estudo sobre as condig6es brasileiras de transporte (custos de fretc, custos

ponugrios, etc).
Obs.: Importante devido aos altos volumes movimentados.

Tabela 6.1 Descrigao dos Indicadores Selecionados
Elaborado pelo autor

Em relagao ao estudo realizado no ano de 1994 (descrito no box 6.1), a Analise

de Competitividade - 1995, apresentou como evolugao em sua estrutura a
classificagao em torno das tr6s dimens6es da competitividade (empresadal, setorial e
estmtural), bem como a adogao do modelo das quatro perspectivas do “balanced
scorecard ’ como forma de enxergar o posicionamento competitivo em nfvel
empresarial. Quanto aos indicadores, estes foram em maior nIknero em 1995, com

maior evolugao hist6dca e mais comparag6es com refer6ncias internacionais,

An£lise de Competitividade 1994

A id6ia de avaliar a competitividade atrav6s de indicadores de desempenho surgiu
inicialmente na OPP em 1994, na ocasiao da elaboragao do estudo An£lise de
Competitividade 1994, como parte do Ciclo de Plancjamento 1994.

O estudo foi esUuturado em [orno de “fatores de competitividadc“ em cinco areas

custo, mercado, tecnologia, empresariais e estruturais (figura I),

Fatoms de Comrntitividade

Figura I An£lise de Competiavidade 1994
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Nestas areas foram apresentados os seguintes indicadores:

Custo

- Pregos de Nafta, Eteno e Propeno - Relag6es Nafta/Peu61eo, Eteno/Nafta e
Propeno/Nafta

- Custos Fixos Industriais- Custos Vari£veis

Mercado

- Pedidos Expedidos com Atraso

- Produgao de nao-conforme

- Giro de Estoque
- Devolug6es sobre vendas

Tecnologia

- Dominio da Tecnologia - Acesso a Tecnologia

Empresariais

- Formagao Educacional
- Produtividade Industrial

- Vendas por Colaborador
- Endividamento

Estruturais

- Carga tribut£da

Parte integrante da An£lise de Competitividade 1994, as conclus6es da pesquisa de
cherrIes (em 1995 sob a nsponsabilidade das areas comercial e de marketing), relacionavam

os cdt6rios competitivos priorizados com o desempenho da empresa segundo metodologia
proposta por Slack (1993),

Como desafios para o ano posterior, ficaram a revisao e rediscussao de sua estrutura,

maior qualificagao dos indicadores (levantados em 1994 em um perfodo de tempo muito

cuno) e maior presenga de comparag6es com refer6ncias internacionais de desempenho.

Box 6.1 A An£ilise de Competitividade 1994

6.3.4 Implementagao

A An£lise de Competitividade, conforme sua estrutura descrita nos ftens
antedores, foi de fato implementada na OPP, isto 6, foi rea]izado o levantamento

dos dados internos e externos a empresa e elaboragao dos comentarios e conclus6es.13

13 L£mbramos que, conforme explicitado nos objetivos deste capftulo, a anfase e dada na estruturaggo da
fenamenta de analise competitiva, e nao na discussao do posicionamento competitivo da OPP e seus

indicadores de desempenho, ponto considerado como confidencial pela diregao da empresa
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No intuito de documentar este processo, foi criado o documento “Ficha de
Indicador”, que continha informag6es sobre o indicador selecionado, como nome,
forma de calculo, aberturas, fonte de coleta, benchmark, responsavel, etc. A seguir 6

apresentado o formato do documento (figura 6.8).

FICHA DE INDICADOR

Nome do Indicador

Forma de calculo

Fonte de Informagao

Frequ6ncia de Atualizagao:

Benchmarks

Figura 6.8 Documento “Ficha de Indicador“

Elaborado pelo autor

Com relagao aos dados externos e benchmarking, as principais fontes de
informagao do estudo foram:

- Programa de Benchmark Internacional, onde algumas empresas produtoras

de resinas de todo o mundo trocam informag6es sobre seus indicadores operacionais
(tais como custos, qualidade, gastos com tecnologia, etc), atrav6s de empresa de
consultoria com compromisso de confidenciahdade;
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Informag6es p6bHcas (balangos, relat6rios anuais, papers de congressos,

etc) de empresas concorrentes;

- Publicag6es (revistas, peri6dicos, etc) especfficas sobre a indistda
petroquimica, tais como Chem Systems, Probe Economics, etc;

- 6rgaos de classe (Abiquim, por exemplo).

As comparag6es 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 validagao dos coment£dos e conclus6es no decorrer do estudo, foi
novamente utilizada a pratica da consulta/discussao com demais integrantes e
coordenador da area de planejamento (validagao atrav6s de painel de especialistas
interno).

Por fim, suas principais eonclus6es/destaques foram sumarizados para
inclusao no documento estrat6gico Programa de A$o do Lfder Empresarial

6.5 O “INDrcADOR GLOBAL DE COMrETrTrVIDADE”

Durante a elaboragao da Anahse de Competitividade, fruto da leitura de
bibhografia sobre sistemas de indicadores (os textos de Kaplan e Norton (1991 e
1993) e Gold (1985) pdncipalmente) e da busca por um monitoramento contfnuo da

competitividade da empresa, surgiu a id6ia da construgao de um indicador global
que representasse a competitividade da OPP

A proposta inicial seria a criagao de um indicador global de desempenho que,
agregando alguns dos indicadores selecionados na Ana:lise de Competitividade, teria

sua evolugao acompanhada de forma peri6dica. Para a composigao deste indice,
sedam escolhidos os indicadores mais fortemente ligados com a competitividade da
empresa conforme as discuss6es anteiores e que, na nomenclatura de Fitzgerald ef at

(1991), sejam fatores “determinantes” da competitividade. Um esquema da proposta 6
exibido a seguir (figura 6.9).
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Indicadores “Determinantes”

(=:QmpQhtividadQ EmpQ$Fial
Indicador “A“
Indicador “B”

(;omWti+ividade $gtqrial
Indicador “C”

(=:pmpeHtiYi€1adQ E$FT+mral Competitividade OPP

Figura 6.9 Modelo do Indicador Global de Competitividade
Elaborado pelo autor

Tema presente na literatura sobre indicadores de desempenho, a criagao de

sistemas de indicadores integrados e indicadores globais permitiria a integragao

entre causas (indicadons parciais) e efeitos (resultado global), faciHtando a
identincagao de areas de a$o.

Um dos mais conhecidos estudos neste sentido 6 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).

Infehzmente, a utilizagao deste modelo nao seria possfvel para a elaboragao do

“Indicador Global de Competitividade”, ja que os indicadores parciais presentes na
Analise de Competitividade sao mais agregados que os propostos por Gold, nao
possuem as mesmas unidades e se referem a esferas distintas (empresa, setor e pds)

Na discussao sobre a elaboragao de sistemas de indicadores que resultam em

indicadores globais, Sink (1985) afirma que

“A questao 6 como juntar, integrar e agregar medidas parciais de desempenho
de modo que n6s possamos medir o desempenho com apenas urn nhmero (isto

6, converter fatores parciais, descasados e desagregados, em um sistema de
indicadores multi-fatodal, casado e integrado).“



Cap. 6 - Ferramema de AndLise de Cornpetitividade pam a OPP 126

A metodologia para a criagao de indicadores globais apnsentada a seguir 6 urn
resumo das abordagens propostas por Stewart (197814, ap ad Sink, 1985) e Riggs e

Felix (198315, apud Sink, 1985), que possui caracterisdcas adequadas para a
integragao das diversas medidas da Analise de Competitividade uma vez que pennrte

consideragao de varios fatores nao diretamente relacionados entre si

As etapas da metodologia sao:

1. Selegao dos indicadores

No caso, seriam selecionados os indicadores da Analise de Competitividade
que sao mais relevantes para a competitividade da empresa, com caractedstica de
“determinantes” (como, por exemplo “Prego de Eteno”).

ll. Desenvolvimento de “esculas de desempenhOhltiltdIrde” para ca{In indicaclor.

O desenvolvimento de “escalas de desempenho/utilidade” possibilitara a posse

do mesmo denominador para todos os diversos crit6rios selecionados

Para isto, atrav6s de processo participativo (debates, m6todo de Delphi, etc)
relacionam-se as medidas dos indicadores com uma escala de 0 a 10, onde o 0
representada o mais baixo nfvel do indicador possfvel, o 5 representada urn

desempenho “aceit£veF’ e o 10 representada o melhor desempenho possivel ou

benchmark (figura 6.10). A “escala de utilidade” construfda, podendo ser linear ou
nao, sera entao a lente de transformagao de todos os indicadores para uma base
corrltlrrl

14 Em Stewart W. T. A Yardstick for Measuring Productivity. Industrial Engineenrin8, vol.10 n.2, 1978
15 Em Riggs, I. L., Felix, G. H. Productivity by Objectives: results-oriented solutions to the productivity
puzzle . Englewood, Prentice-Hall, 1983
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Exemplo: Prego de Eteno (ilusaativo)

Benchmark

“Aceit£vel”

“Pior Possfvel“

400 440 480 520 560 600 US$/ton

Medidas possfveis do indicador

Figura 6.10 Construgao da Escala de Utilidade
Elaborado pelo autor

III. Atribuir pesos dos indicadores conforme £wa imponancia relativa

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

Etapa necessada para agregar os vados indicadores qa na mesma base), a
atdbuigao de pesos, atividade at6 certo ponto subjetiva, deve tamb6m ser realizada de

maneira panicipativa, utiHzando alguns crit6rios-guias, como os fatores piorizados
pelos clientes, estrutura de custos da empresa, etc

IV. Composicao do indicador global.

Finalmente, ponder use o desempenho de cada indicador (conforme sua “escala

de utilidade”) pelo seu peso relativo, obtendo o indicador global pela soma das
parcelas.

£ sugerida uma tabela, exibida a seguir na figura 6.11, que permite a
visualizagao de todo o processo.
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Valor

b
1 1 %= =

Valores correspondentes
na “escala de utilidade”

ao 10, 9, 8,
}

Desempenho Equivalente
Pesos

ContHbuigao ao Indicador Global

m hdicador Global

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

Acredita-se que atrav6s da criagao do “Indicador Global de Competitividade”,
de acordo com a metodologia proposta, possam ser atingidos os seguintes beneffcios:

D possibilidade de acompanhamento peri6dico da competitividade da
empresa atrav6s do sistema de indicadores composto pele “lndicador Global de
Competitividade“;

U Fgcil comunicagao na empresa, em decorr6ncia de ser uma medida 6nica;

U Dennigao de metas e oompromissos da empresa com nlagao a
competitividade, atrav6s do indicador;

U Cariter dinamico 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
implementagao

U a subjetividade na escolha dos indicadores integrantes do indicador global,

na construgao das “escalas de utiHdade” e na atribuig50 de pesos relativos, que
deve ser diminufda ao maximo atrav6s de processos participativos nestas etapas,

explicitando as relag6es dos indicadores com os fatores competitivos e desempenhos
externos;
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1 em razao do ponto anterior, deve-se realizar a validagao do indicador
global, ou seja, devem ser utilizados m6todos como evolugao hist6rica, simulag6es,

etc. O objetivo 6 demonstrar que a melhora no desempenho do indicador global se

reflete no aumento da competitividade da empresa, aferida, segundo a visio dos
acionistas, na geragao de lucro e caixa superior aos concorrentes.

Consciente dos pontos citados acima, tanto em relagao 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 discussao interna na
empresa

Com o objetivo de provocar a discussao do tema, as etapas I, II e III foram
experimentalmente realizadas internamente na equipe de planejamento, sendo sua
sugestao preliminar e ilustrativa, conjuntamente com a proposta de adogao do
indicador global, anexada ao final da Analise de Competitividade

Um esquema desta sugestao preliminar e provocativa, no sentido de levantar o

tema para receber contribuig6es e crfticas dos participantes do Ciclo de Planejamento
(ao qual a Analise de Competitividade se destinava, conforme citado anteiormente), 6

exibido na tabela 6.2 (as escalas de utilidade constru(das nao sao exibidas pois as
refer6ncias, ou benchmarks , sao, por exig6ncia do programa de benchmarking do qual
a empresa participa, confidenciais):
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Dimens6es

Empresariais
Mercado

Indicador Global de Competitividade
I We (ilustrativo)

52%

/2%
12%

26%

8%

8%

4%
4%

2%

6%

4%
2%

8%

8%

40%

25%

15%

8%
6%

2%

Operag6es

Expedig6es com Atraso

Custos Vari£veis ex-eteno/propeno
Custos Fixos Industriais

Custo de Overhead

Produgao de Nao-conforme

Produgao por Colaborador

Tecnotogia

Novos produtos como % da receita
Gastos com P&D

Financeiros

Setoriais
Fomposigao do Capital

Prego do Eteno

Prego do Propeno
Estruturais

Carga Tribut£ria
Custo do Transporte/Frete

do Indicador Global de CompetitividadeTabela 6.2 Proposta Inicial
Elaborado pelo autor

Como se pode observar, existe a predominancia de indicadores relacionados ao
custo de produgao, havendo ainda o que evoluir na adigao de indicadores que
representem adequadamente fatores como a flexibiIidade de atendimento e em uma

melhor discussao dos pesos dos indicadores (como dito, estes foram atdbuidos tendo

como base somente o sentimento da equipe de planejamento).

6.6 CONCLUSAO

A elaboragao da Analise de Competitividade, conoebida e implementada
conforme descrito, possufa dois objetivos principais: possibilitar o levantamento do
posicionamento compedtivo da OPP em seu mercado e, paralelamente, prover
carga de informag6es e analises sobre a empresa e seu ambiente auxiliando na
capacitagao de seu corpo gerencial.
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A utilizagao dos indicadores de desempenho como elemento basico da
AnaHse de Competitividade atendeu adequadamente a estes objetivos, pois, a16rn

de tornar o estudo rico em informag6es (evolugao do desempenho hist(5rico da
empresa e comparag6es externas), possibihtou, pela escolha de indicadores

relacionados com a competitividade da empresa, a elaboragao de comentados e
conclus6es sobre o posicionamento competitivo da OPP. Adicionalmente, deixava
claros os gaps de desempenho existentes, sendo um bom direcionamento para os
pIanos de agao a serem concebidos durante o Ciclo de Planejamento 1995 e
implementados em 1996

Quanto a utilizagao das tr8s dimens6es de competitividade (empresaHal,

setorial e estruturaD e do modelo do “baLanced scorecard ’, estes alan de contdbuir

na estruturagao 16gica do estudo, auxiliaram na compreensao das diferentes

perspectivas da competitividade e areas de agao (custo, tecnologia, etc) bem como da
influ6ncia dos fatores internos e externos a empresa

Esforgo ainda deve ser empreendido na evolugao do estudo em relagao a
crescente necessidade de ligar os indicadores, tanto os “determinantes” quanto os “de
resultado”, com a visio de clientes e acionistas. Do mesmo modo, dev&se evoluir no

entendimento e utilizagao de indicadores relacionados com fatores como a
flexibilidade, por vezes ofuscados devido a forte importancia do fator custo em um
mercado de commodity (no entanto, dove ser lembrado que, conforme discutido no

Capftulo 4, a diferenciagao de produtos e atendimento/servigos sera importante fonte
de vantagem competitiva no futuro)

a

A relativa dificuldade no processo de levantamento e organizagao dos dados
internos na implementagao da Analise de Competitividade provocou a reflexao sobre
o carater pontual do estudo (realizado em 1994 e 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 ja utilizados sistematicamente para
acompanhamento das atividades da empresa

Na coleta dos dados, foi obsewado que o levantamento e analise de
informag6es e indicadores nao presentes no atual sistema de acompanhamento de

desempenho da empresa se mosaou uma dif{cil tarefa, pois algumas vezes nao havia$

mecanismos de registro / consolidagao destes dados. Assim, a atuaHzagao peri6dica

da AnaHse de Acompanhamento e seus indicadores, possibilitando o
acompanhamento da evolugao da competitividade da empresa segundo a abordagem

do estudo, fica dificultada pela nao exist6ncia de mecanismos sistem£ticos de

coleta de suas informag6es
P



Cap. 6 - Ferramenta de An6hse de Competitividade para a OPP 132

Para a criagao destes mecanismos, ter-se-ia que discutir sua relagao corn o
sistema de acompanhamento de desempenho ja implementado, considerando as
hip6teses de se estruturar um sistema aut6nomo ou de incluir no atual sistema as
informag6es faltantes para a An£lise de Competitividade. No caso da implementagao
do “lndicador Global de Competitividade”, a segunda opgao parece ser a rnais
adequada, ja que o nfrmero de informag6es faltantes 6 mellor Gustamente por sua
grande relevancia)

Sobre a adogao do “Indicador Global de Competitividade”, acredita-se que,
superados os ponDS crfticos em sua implementagao (subjetividade e necessidade de

validagao), este pode ser um instrumento vilido para o acompanhamento do
posicionamento oompetitivo da empresa e estabelecimento de metas e objetivos
facilmente comunicaveis. Compromissos estes que o mocanismo de “cascateamento”
das estrat6gias, representado pelo Ciclo de Planejamento e pelos Programas de Agao

de cada colaborador, se encarregada de desmembrar e acompanhar sua
implementagao.

Por fim, retomemos as raz6es que motivaram a discussao nesta parte do
trabalho sobre o tema competitividade. Transcrevendo a oportunidade de melhoria
identificada no Capftulo 4:

“Oportunidade de Melhoria:

O aprofundamento no tema competitividade propiciaria ao plano da
empresa cumprir melhor sua fungao de comunicagao e coordenagao, pois as

diretdzes para a elaboragao dos Programas de Agao sedam mais especfficas
que “ser competitivo”, consauindo assim uma visao comum dos pontos a

serem abordados pHoitMamente.”

A inclusao das principais conclus6es da An£lise de Competitividade no
documento “Programa de Agao do Lfder Empresadal” (no item “Cen£dos e
Tend6ncias”) e sua discussao durante o “Semin£rio de Julho”, embasando a tomada

de decis6es e elaboragao de linhas de agao, indicam que a proposta apresentada se
mostrou v£lida e sua implementagao (Parte II deste Uabalho) cumpriu seus
objetivos.
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A elaboragao deste Trabalho de Formatura tinha como objetivo contHbuir para
a melhoria do processo de planejamento estrat6gico na OPP Petroquimica, atrav6s da
analise de sua dinamica, elementos e fenamentas.

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

D Construg50 de um quadro de referencia para o processo de planejamento
estrat6gico na empresa, permitindo uma visao estruturada do processo e, assim,
orientando a agao da area de planejamento. Neste sentido, foi fundamental a abenura

dos responsaveis pelo processo na empresa a consideragao de novos modelos e
maneiras de enxergar o Dma. Mesmo que, como discutido, especial cuidado tenha
sido dedicado a adogao de modelo coerente com a filosofia de gestao em pratica na
empresa caracterizada no Capftulo 3 .

I Propositao de oportunidades de melhoria para o processo, resultado da

analise de sua metodologia frente ao modelo proposto. Proposig6es que, ao serern

validadas e discutidas internamente na empresa, tem sua dimensao e possibilidade de
implementagao ampliadas, na medida em que nao sao mds fruto de uma analise
isolada

I Aprofundamento na discussao da competitividade na indastria
petroqufmica, como implementHao de uma das oponunidades de melhoia
identificadas, na discussao de modelos te6ricos estruturados de analise competitiva e

suas aphcag6es no setor peaoquimico de resinas polioleffnicas. A organizagao da
discussao acerca da competitividade no setor atrav6s dos modelos te6ricos adiciona

novas perspectivas ao ema, sendo insumo ao processo de formagao das estrat6gias.

I Elaboragao e implementagao de uma ferramenta de anaHse de
competitividade que permitiu a avaliagao do posicionamento competitivo da empresa
e odentou a definigao de areas de agao durante o processo de planejamento

estrat6gico realizado ao longo do anD. A utilizagao deste estudo como insumo para
discuss6es e trabalhos durante o Ciclo de Planejamento e a inclusao de suas principais

conclus6es no pIano esaat£gico da empresa, sao indicativos de seu papel no processo
de planejamento estrat6gico e da aceitagao de sua metodologia e estrutura

Cabe observar contudo, a dificuldade em mensurar imediatamente e
isoladamente os beneffcios quantitativos das contdbuig6es ao processo de
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planejamento esaat£gico efetuadas em termos do resultado financeiro final da

empresa, caracterfstica intHnseca deste tipo de analise.

Do ponto de vista pessoal, a reaHzag50 deste trabalho foi uma experi6ncia

rica em aprendizados

A reahzagao da revisao bibhogr£fica e conceituagao te6rica sobre os conceitos

e abordagens relativos a estrat6gia e planejamento estrat6gico, fundamentais no
embasamento te6rico e desenvolvimento que culminou na elaboragao do quadro de

refer6ncia para o processo de planejamento esaat6gico, possibilitou ao autor contato

com quest6es nao abordadas por completo nas disciplinas de graduagao do curso,
atrav6s de literatura recente e atualizada. Conceitos e abordagens estes que nao se

restdngem as operag6es de empresas petroqufmicas ou a OPP em particular, sendo
aplicaveis aos sistemas produtivos de um modo geral

Da mesma maneira, a elaboragao do estudo “Analise de Competitividade“ em
torno de indicadores de desempenho relacionados a competitividade da empresa

permitiu a aplicagao dos conceitos da engenharia de produgao, ao ligarmos a
esaat6gia da empresa as suas operag6es e mecanismos de avaliagao e
acompanhamento de seu desempenho/competitividade.

Outro aprendizado importante foi o vivenciado durante a etapa de validagao
das oportunidades de melhoria do processo propostas no Capftulo 4, na sensibilizagao
das pessoas consultadas para a importancia e fundamento das quest6es propostas e na

absorgao de seus coment4rios e contdbuig6es ao trabalho.

A experi6ncia acumulada e dificuldades encontradas tamb6m indicam alguns

pontos ao longo do trabalho que podem ser melhor explorados como

desenvolvimento do estudo. sao eles:

O O desenvolvimenn na analise crftica do processo de planejamento da
empresa foi, pelo menos no infcio, esforgo individual do autor, sem o envolvimento

de vadas pessoas, a excegao do responsavel pela area de planejamento. O
envolvimento de mais pessoas no desenvolvimento do quadro de referencia e das
propostas de melhoria, agao realizada timidamente quando da validagao das
propostas, podeda ter resultado em contribuig6es mais amplas e distintas. No entanto,

deve-se considerar o pr6prio carater individual que se espera de um Trabalho de
Formatura
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I Durante a discussao da competitividade na indastHa petroquimica e dos
fatores competitivos priorizados, a visio dos chentes foi obtida atrav6s da utilizagao
de pesquisa realizada durante o Ciclo de Planejamento de 1994. A realizagao de nova

pesquisa de clientes oomo parte integrante do trabalho, possibilitada um maior
grau de liberdade quanto ao seu formato e conceitos, adequando-a melhor aos
prop6sitos da discussao. No entanto, a exist6ncia de pesquisa de clientes em curso na
empresa sob a responsabilidade da area comercial (que, infelizmente, nao foi
conclufda a tempo de constar deste trabalho) e o ja elevado n6mero de t6picos
abordados acanetaram em sua nao realizagao para fins especfficos deste trabalho.

O A dificuldade encontrada na identificagao de indicadores de desempenho

relacionados com os fatores competitivos neHbilidade e agilidade de atendimento,
identificados como imponantes para os clientes, indica a necessidade de maior
desenvolvimento e pesquisa do tuna. De fato, a entendimento da influ6ncia do fator
flexibihdade no desempenho das empresas do setor 6 questao ainda nao muito clara
no ambiente petroquimico, onde fatores como prego (nos ciclos de baixa do memado)

e disponibilidade de produto (nos ciclos de alta) recebem maior atengao por pane da
administragao pela caracterfstica commodity dos produtos. Soma-se a isto a
dificuldade representada pelas caractedsticas de processo de produgao particulares

das empresas petroquimicas (processo contfnuo e dificuldade de alteragao de
capacidade e tecnologia) na definigao de medidas relacionadas com a flexibilidade.

Com relagao aos pr6ximos passos a serem dados no desenvolvimento na OPP

dos temas abordados ao longo do trabalho, os seguintes pontos surgem naturalmente

como 6reas de eoncentragao para o futuro:

I Implementagao do restante das propostas de melhoria ao processo de
planejamento, conforme discussao do Capftulo 4. A necessidade de delimitagao do

foco do aabalho e o escopo de atuagao do autor durante o est4gio na emI)msa levaram

a priorizar a implementagao do tema referente a competitividade e sua analise,

Contudo, as demais propostas tamb6m possuem grande potencial de contdbuigao ao
processo. Das sugest6es apresentadas, ja se encontra em curso esforgo da equipe de
planejamento em dominar/disseminar ferramentas de an£lise estrat6gica (como, por

exemplo, o modelo das compet6ncias essenciais de Hamel e Prahalad). Talvez a mais

crftica das propostas seja a questao do trabalho em grupo/equipes de projeto, pois este

ponto se relaciona com a forte relagao entre Ifder e liderado no “cascateamento” das
estrat6gias, caracterfstica da filosofia de gestgo da empresa, que acarreta rfa maior
forga dos gerentes funcionais frente aos gerentes de projeto.
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U Sistematizatao da ferramenta “Ananse de Competitividade”. Realizado
como um projeto com comego, mao e fim, a elaboragao de um sistema para

atualizagao peri6dica dos indicadores e conclus6es da “Anahse de Competitividade”

permitiria acompanhar a evolugao da competitividade da empresa segundo os
conceitos do estudo, apoiando a tomada de decisao e avaliagao de resultados. Dada a
velocidade de transformagao do panorama competitivo, a realizagao de estudo em

base anual talvez seja insuficiente para viabilizar respostas rapidas as press6es
externas e manutengao do tema em wid6ncia. A sistematizagao da “Analise de
Competitividade” englobaria o mapeamento de seus fluxos de informagao e
construgao de sistema que possibilitasse acesso permanente a base de dados dos
indicadores selecionados. Durante esta tarefa, indicadores nao presentes no estudo
realizado em 1995 devido a nao exist6ncia de informag6es teriam sous m6todos e

sistemas de medida implementados (como, por exemplo, o indicador “Acenividade da
programagao de produgao e vendas”).

I Continuidade na discussaMmpIementa Po do Indicador Global de

Competitividade. Na parte final do Capitulo 6 deste trabalho, foi discutida a validade

de adogao de um indicador global que representasse a competitividade da empmsa,
seus beneffcios e riscos, bem como a apresentagao da metodologia de construgao

deste indicador e sua proposta inicial. o trabalho desenvolvido at6 enao deve ser

continuado, na diregao de implementagao do indicador ou de seu abandono. Alguns
dos pontos pendentes, relacionam-se com a realizagao de processo mais participativo

na escolha dos indicadores parciais e atdbuigao dos pesos, havendo ainda a
necessidade de comprovagao empfrica/hist6rica da relagao entre os indicadores
selecionados e a competitividade da empresa. Adicionalmente, acredita-se que a

implementagao do Indicador Global de Competitividade nao deve ser fruto da I
“curiosidade acad8mica”, mas da comprovagao de sua vahdade e do sentimento de /
sua utilidade por parte do corpo gerencial da OPP. Neste sentido, dove-se trabalhar F

para testar a proposta e conceito do indicador global com um maior namero de
pessoas.

Deste modo, espera-se que, munido dos conhecimentos adquiridos ao longo do
trabalho, os resultados ja alcangados possam ser incrementados atrav6s destes novos
desenvolvimentos
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