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RESUMO

Nas décadas de 50 e 60, muitas empresas norte-americanas iniciaram um processo intensivo
de diversificagdo de negocios, principalmente ndo relacionada, devido a disponibilidade de
capital e forte regulagdo antitruste, atingindo seu apice no final da década de 60 e gerando o
surgimento de conglomerados corporativos gigantes. Nos anos 70, apds muitas
diversificagdes mal sucedidas e desinvestimentos, Rumelt (1974) creditou a diversificacao
relacionada melhores resultados que a ndo relacionada. Iniciou-se a tendéncia de retorno a
especializagdo, no entanto se carecia de um modelo que descrevesse como otimizar as
diversificagdes ndo relacionadas, muitas vezes importantes do ponto de vista estratégico, o
que foi contemplado no modelo de Roberts ¢ Berry (1985). Estes autores desenvolveram a
caracterizacdo das diferentes alternativas de crescimento bem como em que situagdes cada
qual ¢ recomendada, propondo a selecdo de modalidades estratégicas 6timas de crescimento e
entrada em novos negocios segundo o grau de novidade e familiaridade com tecnologias e
mercados, contemplando assim as escolhas mais indicadas para as diversificagdes com
diferentes graus de relacionamento, incluindo Desenvolvimentos Internos de Produtos e
Mercados, Aquisi¢des, Licenciamentos, Internal Ventures, Joint-Ventures, Venture Capital e
Educational acquisitions, cada qual mais indicada em func¢do dos fatores criticos da selegao,
ou seja, o nivel de recursos disponiveis, competéncias ¢ conhecimento disponiveis nas
dimensdes de tecnologia e mercado, retorno e prazo de retorno, risco envolvido, aderéncia
estratégica, grau de diversificacdo almejado e envolvimento gerencial da empresa mae. No
entanto, embora desde entdo venha sendo recomendado na literatura, os proprios autores
recomendaram que o modelo fosse validado em pesquisas de maior abrangéncia de episddios
e em diferentes contextos industriais, ja que realizaram o estudo acessando 14 episoddios em
uma empresa americana com diversificagdo de negocios. Assim, o objetivo principal do
estudo ¢ analisar a validade do modelo proposto por Roberts&Berry, em um universo mais
abrangente de pesquisa, para isso realiza-se uma pesquisa utilizando o estudo de casos da
Odebrecht Quimica, com historico de grande crescimento e diversificacdo e pertencente a
industria petroquimica brasileira, que representa 8,0 % do PIB industrial do Brasil. Sdo
analisados 30 episodios de crescimento e diversificacdo em profundidade. Identificam-se e
caracterizam-se as modalidades de crescimento e entrada em novos negocios da empresa-caso
nos ultimos vinte anos; verifica-se a adequagdo destas ao modelo; identificam-se os fatores
determinantes da selecdo, e identificam-se os fatores criticos determinantes do desempenho
destas escolhas. Foram utilizadas entrevistas em profundidade e questionarios semi-
estruturados para a coleta de dados primarios e analise documental para a obtengdo de dados
secundarios. Como resultados da pesquisa, verifica-se que os episodios analisados
apresentaram forte aderéncia a matriz de familiaridade de Roberts & Berry, sendo que 87 %
dos bem sucedidos se encontravam na modalidade sugerida pela matriz e 100 % dos mal
sucedidos se constituiam em modalidades ndo recomendéaveis em face da familiaridade
apresentada no momento da selegdo. De forma a validar o modelo, acessaram-se os
constructos tedricos implicitos na matriz - fatores motivadores da selecdo e fatores
determinantes do desempenho - com os dados empiricos dos episddios, com o que se conclui
pela validade do modelo no setor industrial. Adicionalmente, como refinamento do modelo,
propds-se o enquadramento de novas modalidades ndo contempladas no modelo original,
como fusdes e aquisicdes com integragdo vertical para tras. Finalmente, analisa-se o caso de
parcerias tecnoldgicas, sugerindo-se o provavel enquadramento no modelo, a ser verificado
em pesquisas subsequentes. Contribui-se tanto do ponto de vista teorico, trazendo novas
evidéncias sobre a decisdo estratégica em empresas de enfoque tecnologico, como do ponto
de vista pratico, através da avaliacdo de um modelo de grande interesse empresarial.
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ABSTRACT

In the fifties and the sixties, several American companies started an intensive business
diversification process, mainly of the unrelated diversification, in order to face the new
environment characterized by capital abundance and strengthen of antitrust regulation
issues. This has generated the emerging of giant corporate conglomerates. In the seventies,
after a lot of non-profitable diversifications and consequents divestitures episodes, Rumelt
(1974) noticed that the companies which had adopted related diversification showed better
profit results than those which had adopted the unrelated diversification, and these facts
generated a new trend towards the specialization. However, there was a lack of a prescriptive
model dealing with the unrelated diversification — very important many times for reaching the
strategic and long term goals- the one that could describe the best conditions necessary to
adopt and optimize the results of these kinds of growth strategies. It was contemplated in the
Roberts and Berry (1985) model. These authors presented the characterization of the
alternative growth strategies — including Internal Product Developments, Internal Market
Developments, Acquisitions, Licensings, Internal Ventures, Joint Ventures, Venture Capital
and Educational Acquisitions. — as well as the optimum situations for selecting each one,
according to the relative degree of existing newness and familiarity with technologies and
markets, and also depending on the critical selection factors, such as the level of available
resources, the abilities and knowledge available in the technology and market dimensions,
financial returns over invested capital and break-even time, involved risks, strategic fit,
degree of diversification and corporate involvement of the parent company. Although this
model has been recommended in the literature since then, its own authors had suggested that
it was validated in different industrial contexts and by assessing a wider array of episodes —
they studied 14 episodes in a diversified American company.

Thus, the main aim of the study is to analyze the validity of the Roberts and Berry model in a
wider research extension, assessing the empirical data obtained through a case study of a big
and diversified Brazilian company, Odebrecht Quimica, leader in the petrochemical sector,
which represents 8% of Brazilian industrial GDP. It analyzes in depth 30 growth and
diversification episodes occured in the last 20 years, carrying out the episodes’ descriptions
and characterizations, verifying the adequacy to the model, describing the critical factors for
selecting the entry strategies and finally considering the influence of these factors in the
performance levels reached. In-depth interviews and a semi-structured questionnaire were
used for collecting primary data and document analysis was used for obtaining secondary
data. The findings show that empirical data fitted very well to the familiarity matrix, reaching
87 % adherence to the model in the succesful episodes — located in regions recommended by
the matrix, and 100 % adherence in the incompatible episodes - located in diverse regions
recomended by the matrix. In order to validate the theoretical model, the constructs were
accessed, as the determinant factors for selecting the strategy and the critical factors of
performance. The results allow the conclusion by the validity of the model in the sector
analyzed. Additionally, as possible refinements suggested for the model, the inclusion and
positioning in the model of the merger strategies and acquisitions with up-stream vertical
integration strategies are provided. Finally, a framework to technological partnership
strategies is proposed, to be verified in subsequent researches. This study aims to contribute
on one hand, from the theoretical point of view, bringing new evidences in the theory of
strategic management of technology, as well as from the practical point of view, through the
evaluation of a tool for supporting better strategic decisions.

Key words: Growth strategies; Diversification strategies; New businesses developments;
Strategic Management; Petrochemical sector.
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1 O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 Introducio

A nova ordem econdmica que comecou a se formar em fins do século XX, impulsionada pela
revolucdo propiciada pela tecnologia da informagdo, caracteriza-se pela globalizagdo dos
mercados ¢ do conhecimento, ¢ tem-se fortalecido nestes primeiros anos da década de 2000.
O conhecimento passa a assumir o papel de ativo estratégico fundamental e indispensavel no
novo padrdo competitivo estabelecido. Segundo Prahalad e Hamel (1990), a busca pela
competitividade - antes associada a melhoria continua da qualidade, redu¢do de custos e
precos, aumento da produtividade, rapida e eficaz introducdo de bens tangiveis e intangiveis
de alto valor agregado no mercado - passa a depender mais forte e dinamicamente da cria¢do
e renovacdo de vantagens competitivas associadas ao aprendizado, & qualidade dos recursos
humanos e a capacitacdo produtiva das empresas. Este novo tipo de competicdo baseia-se
principalmente na constru¢cdo de competéncias especificas para a aquisicdo de conhecimentos

e capacidade de inovagdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Com a redugdo das barreiras comerciais, a competitividade e o valor das grandes empresas
estdo fortemente atreladas a criacdo de vantagens competitivas em termos globais, seja pela
inovagdo, qualidade ou mesmo liderangca em custos - via ganhos de economias de escala
advindas do crescimento. Assim, a geragdo de vantagens competitivas, além dos aspectos de
porte e posse de ativos, em grande parte estd associada a capacidade inovativa da empresa,
traduzida em termos da habilidade de promover a rapida introducdo de bens e servigos
diferenciados ao mercado, como pode ser evidenciado por algumas pesquisas nesta area., que
indicam que as empresas inovadoras alcangam maior lucratividade que as ndo inovadoras.
(TIDD et al.1999, p. 3-4). Esta capacidade inovadora, principalmente em empresas com
enfoque tecnologico, pressupde uma estratégia tecnologica bem definida e robusta, e mais que
isso, integrada a estratégia corporativa (FOSTER, 1988, p.161-172), alinhando objetivos
coerentes sem perder no entanto a flexibilidade necessaria para reagir rapidamente com
inovagdes a mudangas em ambientes turbulentos e dindmicos (MONTEIRO DE BARROS;
FISCHMANN, 2001).



Neste contexto dinadmico, no ambito da estratégia tecnoldgica, o crescimento ¢ o
desenvolvimento de novos negocios, produtos, mercados e servigos deve estar integrado a
estratégia corporativa e se configura em atividade essencial nas organizagdes como elemento
de sustentacdo no longo-prazo. Com os efeitos do aumento da concorréncia, da saturagdo de
oferta e maturagdo das industrias, da rapida difusdo de novas tecnologias e da regulacdo
antitruste, o enfoque passa a ser o balanceamento entre o crescimento dos negocios atrativos
vigentes e o desenvolvimento de novos negocios, principalmente visando a diversificacdo de

riscos, € também se contrapondo a obsolescéncia tecnologica e a regulagao.

1.2 Definicao da Situacdo Problema e Justificativas

As ferramentas de analise de portfolio de negocios comegaram a surgir nos Estados Unidos no
inicio dos anos 60 com o acirramento da disputa por mercados, desenvolvidas por grandes
corporagdes, como Shell, GE-Mc Kinsey ¢ Arthur D Little, em busca de crescimento e
rentabilidade. Prosseguiram os refinamentos e o surgimento de novas ferramentas nos anos 70
e 80, como a andlise estrutural das forgas competitivas da industria. Estas ferramentas se
mostraram bastante Uteis para a situacdo da posigdo competitiva da empresa, busca da
diferenciagdo ¢ analise da necessidade de fortalecimento ou diversificagdo de negdcios
(WEST, 1992). Elas passaram a ser utilizadas sistematicamente na identificacdo dos negdcios

a serem descontinuados, negdcios a se prosseguir investindo e necessidade de diversificagdo.

Uma das taxonomias para a identificacdo de oportunidades de crescimento foi proposta
originalmente por Ansoff (1965, p.109), conhecida como matriz de crescimento
produto/mercado, contemplando: (a) penetracdo, através de ganho de market share dos
produtos vigentes sob mercados de atuacdo; (b) desenvolvimento de novos produtos para os
mercados de atuacdo; (¢) desenvolvimento de novos mercados para os produtos atuais, e (d)
diversificacdo de negocios - atuacdo em novos mercados com novos produtos. Esta
diversifica¢do de negdcios pode ainda ser caracterizada como relacionada aos negdcios atuais

ou nao relacionada.

Durante as décadas de 50 e 60, muitas empresas norte-americanas iniciaram um processo

intenso de diversificagdo, principalmente ndo relacionada, motivada pela disponibilidade de



capital e forte regulacdo antitruste, atingindo seu apice no final da década de 60 e resultando
no surgimento de conglomerados corporativos gigantes. Nos anos 70, ja havendo um histérico
de muitas diversificacdes mal sucedidas e desinvestimentos, a pesquisa se concentrou no
entendimento das caracteristicas do novo negocio, tendo como precursor o estudo pioneiro de
Rumelt (1974) referente ao grau de relacionamento dos novos negocios com os negocios
correntes. Rumelt (1982) ampliou o universo de pesquisa de seu trabalho original, e
estudando diversas empresas americanas entre 1974 e 1982, demonstrou que a diversificagdo
relacionada apresentava melhores resultados que a nao relacionada, o que foi confirmado em

pesquisas posteriores.

O alto grau de insucesso das diversificagdes iniciou a tendéncia de retorno a especializagdo no
inicio dos anos 90, como mostram os estudos de Berger e Ofek (1995) e Liebeskind e Opler
(1993). Ratificando estes achados, Hunger e Wheelen (1995) defendem que, como regra
genérica é recomendavel, para minimizag@o de riscos, a priorizagdo do crescimento no mesmo
negdcio ou industria até que sua atratividade se esgote, levando no entanto em conta que

fatores estratégicos de longo prazo podem indicar a necessidade de diversificacao.

A partir dos estudos de Rumelt e do alto grau de insucesso das diversificacdes nao
relacionadas, grande enfoque se deu a tematica do detalhamento dos fatores organizacionais e
fatores determinantes de sucesso das estratégias de crescimento e diversificagdo de negocios,
com significativo avanco neste campo vindo com as pesquisas de Burgelman (1984) em uma
empresa altamente diversificada (3M) e de Block e Mac Millan (1995), ambos sobre as
formas de organizagdo para a aquisi¢do de conhecimento em corporate venturing, e também
com os achados de pesquisa de Roberts e Berry (1985), que propuseram um modelo matricial
de selecdo de modalidades 6timas de crescimento e entrada em novos negocios, a partir da
revisdo aprofundada dos achados de pesquisa sobre o tema e da analise dos episddios de
crescimento de uma empresa tecnologica altamente diversificada nos Estados Unidos no

periodo de 1971 a 1977.

Roberts e Berry (1985) desenvolveram a caracterizagdo das diferentes alternativas de
crescimento bem como em que situagdes cada uma delas melhor se aplica, propondo a selegdo
de modalidades estratégicas 6timas de crescimento e entrada em novos negocios segundo o
grau de novidade e familiaridade com tecnologias ¢ mercados, contemplando assim as

escolhas mais indicadas para as diversificagcdes com diferentes graus de relacionamento. As
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possibilidades, cada qual mais indicada em fun¢do do nivel de recursos disponiveis,
competéncias ¢ conhecimentos disponiveis (tecnologia e mercado), retorno e prazo de retorno,
risco envolvido, aderéncia estratégica, grau de diversificagdo almejado e envolvimento
gerencial da empresa mae, incluem: Desenvolvimento Interno (Desenvolvimento Base,
Desenvolvimento de Produto e Desenvolvimento de Mercado), Aquisi¢des, Licenciamento,

Internal Ventures, Joint-Ventures, Venture Capital e Educational acquisitions.

A grande contribui¢do deste modelo reside na possibilidade de se eleger a modalidade de
crescimento mais indicada para a minimizacdo dos riscos ¢ o aumento da probabilidade de
sucesso, principalmente em situagoes de diversificacdes, em especial ndo relacionadas, nas
quais a auséncia de familiaridade com a nova tecnologia e/ou o novo mercado eram
considerados elementos impeditivos de sucesso na abordagem anterior. Roberts e Berry
(1985) propuseram que, nestes casos nos quais o risco ¢ maior, existem alternativas mais
indicadas de entrada com respectiva minimiza¢do do risco estratégico e aporte financeiro,
adequag@o do envolvimento gerencial e mais efetiva apropriagdo de conhecimento, trazendo
com o decorrer do tempo este novo negodcio para uma situacdo de maior familiaridade. A
partir dai as pesquisas mais recentes se concentraram no entendimento de fatores especificos,
como a administracdo dos recursos, conhecimento, complementaridades, intera¢do social,
endosso e valor adicionado do empreendimento, tanto sob o ponto de vista da empresa
empreendedora como também da empresa empreendida, como se depreende dos estudos de

Maula (2001, p.10-15) e Backholm (1999).

O modelo de Roberts e Berry se constituiu em um modelo consolidado para a escolha das
modalidades de crescimento e entrada em novos negocios pela empresa empreendedora como
se verifica pela ampla literatura concernente ao tema. No entanto, tal modelo foi comprovado
em um estudo de caso em profundidade, em empresa americana altamente diversificada,
tomando-se 14 episodios de empreendedorismo corporativo (corporate venturing), carecendo
entdo de pesquisas subseqiientes ampliadas que o corroborem, como sugerido pelos proprios

autores.

Pretende-se entdo avaliar a selecdo das estratégias de crescimento ¢ entrada em novos
negocios em empresa de grande porte, com historico de grande crescimento e diversificagdo
em negocios, tomando-se diversos episodios de empreendedorismo corporativo, sob a luz da

adequacgdo destas estratégias ao modelo de Roberts e Berry. A motivagdo para investigar a



11

selecdo de estratégias de entrada e crescimento, e mais especificamente um modelo de apoio
da selecdo da modalidade mais indicada, reside no fato que este tipo de avaliacdo racionaliza
e sistematiza o processo de tomada de decisdes de uma atividade carregada de elementos
tacitos dificeis de gerir, e se configura como ferramenta util para decisdes em geral de grande
incerteza e, portanto de grande risco para a sustentabilidade do negdcio. As explicitagdes das
estratégias de crescimento e entrada em novos negocios, no ambito da estratégia tecnoldgica,
sd0 sobremaneira importantes, pois materializam as estratégias corporativas, e¢ influenciam

severamente no resultado destas.

1.3 Objetivos do Estudo

O objetivo principal deste estudo consiste em avaliar a adequacdo do modelo de Roberts e
Berry (1985) a selecdo estratégica das modalidades de crescimento e entrada em novos
negocios, no setor estudado, ou seja, as estratégias 6timas de crescimento e entrada em novos

negocios seguem a logica preconizada pelo modelo?

Para atender este objetivo, t€ém-se como objetivos especificos:

v" Identificar e caracterizar as modalidades de crescimento e entrada em novos negdcios da
empresa-caso nos ultimos vinte anos.

v" Verificar a adequagédo destas modalidades ao modelo de Roberts e Berry.

v' Identificar os fatores determinantes da sele¢do das modalidades.

v" Identificar os fatores criticos determinantes do desempenho positivo ou negativo destas

escolhas.

1.4 Questoes de Pesquisa

Ao final desta pesquisa, pretende-se obter a resposta para as seguintes questdes:

v Quais foram as estratégias mais relevantes, positivas ou negativas, de crescimento e
entrada em novos negocios da empresa-caso?

v Quais foram os motivadores da sele¢cdo destas estratégias?
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v Quais os fatores determinantes do desempenho destas iniciativas?
v Estas estratégias se enquadram a matriz de Roberts e Berry na empresa estudada?
v Quais os aspectos significativos para possiveis refinamentos do modelo de sele¢do de

estratégias de crescimento e entrada em novos negocios?

Adota-se para esta pesquisa a proposi¢ao tedrica descrita a seguir:
“O grau de novidade e familiaridade com tecnologias e mercados contribui para a
identificacdo da modalidade 6tima a ser selecionada para crescimento e entrada em novos

negocios”.

Para a sele¢do da modalidade para crescimento ou entrada em novos negdcios, as alternativas
incluem Desenvolvimento Interno (Base, Produto e Mercado), Aquisi¢des, Licenciamento,
Internal Ventures, Joint-Ventures, Venture Capital e Educational acquisitions Segundo o
modelo, cada qual destas alternativas ¢ a mais indicada em fun¢do de nivel de recursos
disponiveis, competéncias e conhecimento disponiveis (tecnologia e mercado), retorno
desejado e prazo de retorno, risco envolvido, aderéncia estratégica, grau de diversificacdo

almejado e envolvimento gerencial da empresa mae.

1.5 Pressupostos Conceituais

Nao ¢ o escopo deste trabalho dissecar os fatores especificos que influenciam o sucesso de um
empreendimento corporativo, como arranjos organizacionais, cultura, poder, gestdo do
conhecimento, entre outros, ja que divergiria do recorte do estudo, no qual pretende-se
analisar um modelo que se presta a analisar a selecdo das modalidades 6timas de crescimento
e entrada em novos negocios, em uma abordagem sistémica, na qual estes fatores citados

estdo implicitos nos constructos principais.

Diversos estudos trouxeram contribuigdes significativas no aprofundamento destes outros
aspectos especificos do desenvolvimento do empreendimento poés-selecdo, como os resultados
de diversas pesquisas focalizadas no campo da administracdo dos recursos, conhecimento,
complementaridades, interacdo social, endosso da empresa e valor adicionado do
empreendimento, tanto sob o ponto de vista da empresa empreendedora como também da

empresa empreendida, conforme descrito por Maula (2001, p.10-15) e Backholm (1999).
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No entanto estes achados tém sido mais utilizados na analise da formagdo da cultura interna
empreendedora e na administragdo das barreiras especificas para implementacdo, do que
propriamente na andlise sistémica da selecdo da modalidade mais indicada de crescimento ou

entrada em novos negdcios.

Ramanujan e Varadarajan (1989), que realizaram uma sintese das pesquisas sobre
empreendedorismo, recomendam a busca de replicagdes em estudos de casos para avancar
ainda mais neste campo de conhecimento. A mesma visdo ¢ compartilhada na aprofundada
revisdo bibliografica sobre o empreendedorismo de Zahra et all (1999, p.11-12), que
analisando os achados tedricos e empiricos de um periodo de 25 anos, sugerem que em face
da abrangéncia ja atingida nas pesquisas nesta area, as futuras pesquisas deveriam se
preocupar em validar os achados anteriores buscando encontrar evidéncias empiricas mais
robustas através do uso de maior profundidade e/ou amplitude em relagdo aos estudos
originais. Assim, parece sensato dar preferéncia ao aprofundamento em investigacdes tendo
como base constructos solidos, como a partir de modelos especificos e de logica bem
estabelecida, e que necessitam de validacdo em estudos ampliados. O modelo em questdo
acessa variaveis ja comprovadas, como relatedness -grau de relacionamento, e familiaridade,
e embute os conceitos de aquisicdo de recursos - materiais e conhecimento- com o tempo,
maximizacdo de valor, diversificacdo e aderéncia estratégica, risco, prazo e envolvimento

gerencial da empresa-mae.

Desta forma, assume-se pela analise da bibliografia relacionada ao tema que o modelo de
Roberts e Berry possui constructo de facil assimilacao e aplicag@o, ancorado em variaveis ja
comprovadas, prestando-se como ferramenta util na tomada de decisdo estratégica da
modalidade de entrada, e a partir desta decisdo, os modelos de gestdo do conhecimento e
comportamentais especificos possam ser uteis se agregados na implementacdo e ajuste da
empresa pos-decisdo, de forma localizada e customizada. Também se assume o conceito de
sucesso apresentado por Roberts e Berry como adequado para a pesquisa, pois acrescenta a
componente de atendimento dos objetivos estratégicos ao usual aspecto de desempenho

financeiro.

Decidiu-se expurgar do escopo desta pesquisa as estratégias de crescimento via penetragao
de mercado (mesmo produto para mesmo mercado), pois este campo do conhecimento ja se

encontra bastante desenvolvido na area de Marketing, através da abordagem dos vetores
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produto, preco, promogdo ¢ distribui¢do (quatro P’s), e se configura na gestdo cotidiana do
planejamento de marketing da empresa. A inclusdo das estratégias de penetracdo de mercado
poderia acarretar em um numero de episodios extremamente elevado sem parametros de
comparagdo ¢ sujeitos a inumeros fatores intervenientes, o que poderia colocar em risco o
foco desta pesquisa que pretende avaliar decisdes de grande porte e risco, na esfera do
planejamento estratégico, que enfoca também o longo prazo além dos resultados de curto

prazo.

Finalmente, para normalizar a condi¢do da origem do processo decisorio estratégico, optou-se
pela pesquisa em empresa-mae nacional, na qual as decisdes de crescimento dos diversos
negocios tenham se originado no pais, e ndo no exterior. Este recorte garante que a selecdo da

modalidade e os fatores determinantes da selecdo possam ser acessados no trabalho de campo.

1.6 Contribuicdes da Pesquisa

Espera-se que os resultados desta pesquisa possam enriquecer a base de conhecimentos em
estratégias corporativas e tecnologicas, tanto do ponto de vista tedrico, trazendo novas
evidéncias sobre o processo de decisdo estratégica em empresas de enfoque tecnoldgico,
como do ponto de vista pratico, através da avaliagdo de um modelo de grande importancia e

aplicabilidade no ambiente empresarial, especialmente em setores caracterizados por

significativos aportes tecnologicos e investimentos, e de natureza de capital intensivo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, inicialmente sdo apresentadas de forma sucinta as ferramentas estratégicas de
analise de portfolio de negocios que auxiliam no diagnodstico de negocios vigentes e que
permitem que se avalie em quais negocios ¢ mercados uma empresa deve prosseguir
investindo para crescer e aqueles nos quais seria mais recomendavel cessar os investimentos
ou descontinuar o negodcio. Prossegue-se com a breve descrigdo da analise estrutural da
industria de Porter e a metodologia de Ansoff, que permitem uma visdo mais sist€émica do

ambiente externo de forma a analisar a posi¢do competitiva da empresa.

A seguir, apresenta-se a taxonomia de estratégias de crescimento segundo a matriz de
crescimento produto-mercado de Ansoff e a adaptacdo proposta por Aaker, de maneira a
apresentar as diferentes estratégias de crescimento (sendo a diversificagdo uma delas) e
define-se o conceito de sinergia, que ¢ vital para a analise de crescimento, em especial
integracdes verticais, fusdes e aquisicdes. Neste ponto, chega-se a conceituacdo de novos
negocios e corporate venturing, que trata especificamente das estratégias de diversificagdo,
relacionadas ¢ ndo relacionadas. Prossegue-se com a apresentagdo das estratégias de
crescimento e entrada em novos negocios e a descricao da pesquisa de Roberts e Berry para se
determinar a matriz de familiaridade contemplando as estratégias Otimas de crescimento e

entrada em novos negdcios.

Finalmente, realiza-se a sintese da bibliografia estudada demonstrando o contexto da decisao
estratégica de crescimento ¢ o recorte deste estudo, qual seja, a selegdo da modalidade

estratégica especifica.

2.1 Contexto atual da analise de negécios

O desempenho da empresa depende em muito do seu posicionamento competitivo. Esse
posicionamento competitivo esta intimamente atrelado a definicdo de seu mercado-alvo. De
modo geral, a escolha dos mercados-alvo estd ligada a dois fatores — levantamento da

atratividade do mercado e avaliagdo dos pontos fortes atuais e potenciais da empresa para
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atender aquele mercado. (PORTER, 1987).

Tendo selecionado seu mercado-alvo com base na atratividade deste, € nos pontos fortes
atuais e potenciais para atendé-lo, a empresa deve criar sua vantagem diferencial. Porter
(1980) argumentou que a vantagem competitiva pode ser criada de duas maneiras, embora
haja outras possibilidades: através de uma lideranga de custos ou de uma diferenciagao.
Mattar e Santos (1999, p.139) afirmam que as empresas centradas competitivamente nos
concorrentes tendem a adotar estratégias de custos estabelecidas nas agdes e reagdes da
concorréncia. Ja empresas centradas nos clientes tendem a adotar estratégias de diferenciacao,
com base nas preferéncias e nos processos de tomada de decisdes dos clientes e

consumidores.

Quanto a natureza do produto, dentro do segmento de commodities, no qual a disputa pela
lideranca em custos é destacada, a competitividade ¢ a inovacdo tecnoldgica sdo fatores
importantes para a obten¢do ¢ manuten¢do de uma vantagem competitiva eficaz. Hooley e
Saunders (1996) afirmam que os clientes estdo menos interessados nas caracteristicas técnicas
do produto do que nos beneficios que eles obtém através da compra, uso ou consumo do
produto. Nestes mercados, o preco ¢ fator-chave na analise da concorréncia e na avaliagdo da
vantagem competitiva. Os fatores-chave para o sucesso da empresa sdo aqueles considerados
cruciais ou vitais para conduzir o negocio (OHMAE, 1985). Ja no mercado de especialidades
(specialties), o valor percebido pela diferenciacdo permite a adogdo de precos maiores e
conseqiientemente maiores margens associadas ao produto. Nestes mercados predomina a

estratégia de diferenciag@o.

No entanto, segundo D’Aveni (1995: parte I), diante do crescimento da concorréncia,
principalmente em mercados que ele chama de hipercompetitivos, torna-se cada vez mais
dificil manter vantagens competitivas estaticas que tendem a ser cada vez mais rapidamente
neutralizadas pela concorréncia, e as empresas devem buscar manter e ampliar estas
vantagens, ¢ para isso torna-se premente um cuidadoso e continuo monitoramento dos
negdcios atuais e potenciais, em termos das oportunidades e ameagas, chamada analise

externa, aliada ao entendimento das forgas e fraquezas destes negocios, a analise interna.

Nesse sentido, as ferramentas estratégicas de analise de estrutura das forcas competitivas da

industria e as ferramentas de analise de portfolio de negocios tém se mostrado bastante uteis e



17

confidveis empiricamente para a situacdo da posicdo competitiva da empresa, busca da
diferenciagdo ¢ analise da necessidade de fortalecimento ou diversificagdo de negdcios
(WEST, 1992). Porter desenvolveu um modelo de facil aplicagdo e bastante conhecido,
chamado Analise Estrutural da Industria, utilizado para verificar, através das cinco forcas
competitivas, a competicdo dentro de uma industria e a atratividade da mesma. Também as
ferramentas de analise de portfolio de negocios, como as matrizes BCG, Mc Kinsey, Arthur
DLittle e variantes destas, cada qual com suas vantagens e limitacdes, sdo largamente
utilizadas para o diagndstico dos negocios vigentes e analise de negocios potenciais, segundo

as pesquisas de West (1992) e Hax e Majluf (1984).

2.2 Ferramentas de Analise de Negécios

Segundo Hax e¢ Majluf (1984), diversas ferramentas de analise de portfolio de negocios
surgiram com o decorrer do tempo de forma a auxiliar o processo decisorio estratégico cada
vez mais importante em um ambiente gradativamente mais dindmico em face das constantes
inovacdes tecnoldgicas. Uma das primeiras ferramentas que se t€ém conhecimento foi a analise
de curvas de experiéncia, quando o enfoque maior se dava a eficiéncia operacional. Com o
acirramento da competicdo pelos mercados, passaram a apresentar grande interesse aquelas
ferramentas com a inclusdo da varidvel mercadologica; assim, surgiram as seguintes
ferramentas de analise, com aumento gradativo da complexidade de variaveis para analise:

(a) A matriz crescimento-participacao, desenvolvida pelo Boston Consulting Group (BCG) ao
final dos anos 60;

(b) A matriz de atratividade, desenvolvida pela GE e McKinsey;

(c) A matriz ADL (Arthur DLittle), baseada no ciclo de vida do produto.

Segundo Roussel et al. (1999), a matriz ADL se constituiu em uma das mais sofisticadas
destas ferramentas e perdura até os dias atuais com os refinamentos incorporados com o
tempo. Nela, sdo identificados 08 fatores externos (descritores-chave do estagio do negocio
dentro do ciclo de vida): (1) taxa de crescimento de mercado; (2) potencial de crescimento de
mercado; (3) amplitude das linhas de produtos; (4) nimero de competidores; (5) distribuicdo
do market share entre os competidores; (6) lealdade dos clientes; (7) barreiras de entrada e (8)

tecnologia.
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Os estagios de maturidade da industria podem ser: (a) Embriondria-rapido crescimento,
inovacao; (b) Crescimento-melhor conhecimento dos clientes, mercado e tecnologia, existindo
fortes barreiras de entrada; (c) Madura -estabilidade, alta competitividade, ¢ (d) Declinio-
menor demanda. Apds o levantamento destes elementos, identifica-se a posicdo competitiva
de um negocio, podendo ser classificado como: (a) Dominante, caracterizando-se por ser
quase um monopolio, possuindo lideranga tecnologica; (b) Forte, no qual o detentor determina
as regras; (c) Favoravel, apresentando diferenciagdo e inovagdo; (d) Sustentavel, sendo o
detentor incapaz de estabelecer padrdes independentemente-este pode manter negodcio
competitivo, porém incapaz de diferenciar em relagdo aos concorrentes, e caracteriza-se ainda
por busca de atualizagdo como agdo reativa; e, finalmente (e): Fraca-situag@o insustentavel no

longo prazo.(ROUSSEL et al, 1992, p.89).

A visdo de portfolio através da matriz de ciclo de vida pode diagnosticar empresas com
grande potencial de futuro (muitos negdcios na fase embrionaria), preponderancia de negocios
comprometidos no longo prazo (muitos negdcios na fase de declinio) ou uma disposicao
balanceada. Sdo indicadas algumas estratégias naturais e estratégias genéricas ADL, em
termos de impulsos estratégicos naturais, como: (a) desenvolvimento natural - maturidade e
vigor competitivo suportando o crescimento amplo; (b) desenvolvimento seletivo - concentrar
recursos na diferenciacdo; (c) comprovar viabilidade - situacdo nao sustentdvel que necessita

de acdes imediatas, e (d) retirada do negocio pela ndo viabilidade.

Depois de selecionadas as familias de negocios mais apropriadas, o gestor deve indicar os
impulsos especificos de cada familia, e sdo apresentadas como estratégias genéricas, 24
sugestoes ndo exaustivas a titulo de orientagdo.As trés ultimas etapas da metodologia ADL
sao:

(a) Analise de Performance: a posicdo de um negocio no ciclo de vida afeta diretamente os
indicadores de performance usados para monitorar a qualidade da implementacdo da
estratégia. A metodologia prevé a utilizagdo de indicadores do retorno liquido do ativo para
cada negocio versus a disposicao interna do fluxo de caixa;

(b) Analise dos Sistemas Gerenciais: consiste na checagem consistente dos sistemas
administrativos, estrutura e clima organizacional ¢ sua adaptacdo aos estagios do ciclo de
vida;

(c) Analise de Riscos: conduzida através da avaliagdo do nivel de risco implicito no foco

estratégico de cada unidade de negocio, constituindo-se em exercicio subjetivo através de 09
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dimensoes do risco para serem avaliadas de forma independente.

As ferramentas de analise de negocios apresentadas se prestam mais comumente para analise
comparativa do portfolio de negodcios correntes, ou seja, para auxiliar na detecgdo de um
portfolio balanceado, porém carecem de uma andlise mais sist€émica do ambiente externo. A
analise da dindmica estrutural da industria como um todo, ainda ndo totalmente contemplada
nestes modelos, passou a receber grande atencdo no modelo estrutural da industria de Porter,

descrito a seguir.

2.3 Analise Estrutural das Industrias

Porter (1980) propds seu modelo de analise estrutural das industrias, preconizando que a
esséncia da formulagdo de uma estratégia estd em relacionar uma empresa ao seu meio
ambiente, defendendo que a concorréncia em uma inddstria depende de sua estrutura
econdmica basica e seu grau depende de cinco forgas competitivas basicas, quais sejam, a
rivalidade entre as empresas, os novos entrantes, a ameaca de substituicdo, o poder de
negociacao dos fornecedores e o poder de negociagdo dos compradores, conforme ilustrado na

figura 2.1

Cinco forgcas competitivas (Porter)

Entrantes
potenciais

Ameaga de
novos entrantes

Concorrentes na
Poderde indUstria Poderde
negociagdo dos negociagdo dos
fornecedores compradores

Rivalidade entre
empresas
existentes

Ameacga de produtos ou
servigos substitutos

Substitutos I

Figura 2.1: Modelo das for¢as competitivas em uma industria. Porter (1986, p.23)
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Na figura 2.2 apresentam-se os elementos das for¢as competitivas. Os elementos da ameaca
dos produtos substitutos, ndo presentes na figura, sdo: (a) excesso de oferta dos fabricantes,
(b) a forga coletiva dos fabricantes dos produtos e (c¢) o grau de melhoramento tecnologico em

curso.

Elementos da Estrutura Industrial

BARREIRAS DE ENTRADA DETERMINANTES DA

Z;ornonmila de edscolrc ot RIVALIDADE
pc?eitecaz%:o e produtos Entrantes crescimento da indUstria
R nfidosa de marca poiencmls custos fixos/valor adicionado

custos de mudanca excesso capacidade crénica
SN " diferenga de produtos
exigencia f‘e.ca'.‘m.al Ameagca de custos de mudancas
3;:::;;:';:”;32:0 novos entrantes conce_ntrac_cjm e equi!ibrio
curva de aprendizado complexidade informacional
diversidade concorrentes

acesso ainsumos . .
poliica governamental interesses empresariais
barreiras de saida

retaliagdo esperada Concorrentes na
Poder de indUstria Poder de
negociagdo dos negociagdo dos

fornecedores compradores
Fornecedores Compradores

Intensidade da

DETERMINANTES DO PODER Rivalidade

diferenciagdo de insumos

custos mudangas DETERMINANTES DO PODER DO COMPRADOR
fornecedores

presenca insumos ALAVANCAGEM DE SENSIBILIDADE AO PRECO
substitutos NEGOCIAGAO

importancia volume concentragdo de

fornecedor Ameacga de produtos ou compradores x concentragéo

custo relativo a compras servigos substitutos de empresas preco/compras totais
totais na indUstria custos mudanca comprador  diferengas dos produtos
. . informagdo do comprador identidade de marca
lmp'ac:‘?flnsum_os s_obre m possibilidade integragao para impacto

custo/di erenclacdo tras qualidade/desempenho
ameaca integracdo produtos substfitutos lucros comprador

pull incentivos tomadores decisdo

Figura 2.2: Elementos das cinco for¢as competitivas em uma industria-Porter (1980)

Porter (1980) alega que uma mudanca estrutural na industria altera o vigor global e relativo
das cinco forgas, influenciando a rentabilidade da inddstria. A vantagem de adog@o deste
modelo de andlise reside no fato que a empresa percebe claramente os fatores criticos para a
concorréncia em sua indistria, além do levantamento das inovagdes estratégicas possiveis.
Neste aspecto, Porter enfatiza que este modelo pode ser utilizado para o estabelecimento da
estratégia de diversificagdo, pois permite avaliar o potencial do atual negdcio e negdcios
futuros distintos, além de evidenciar tipos particularmente valiosos de relacionamento na
diversificacdo, como por exemplo, aqueles relacionados a constru¢do ou eliminagdo de

barreiras de entrada.

No que tange ao niimero de concorrentes em uma industria, esta pode ser caracterizada como
concentrada ou fragmentada. Entre as principais razdes para a existéncia de industrias
fragmentadas esta a existéncia de barreiras de entrada pouco significativas (Id, 1986, p. 187-

206). Por outro lado, ¢ possivel a construgdo de barreiras de entrada robustas através da
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estratégia de integragdo vertical, para a qual Porter dedica um estudo a parte. Esta integracdo
assegura & empresa o recebimento dos suprimentos disponiveis em épocas de escassez e
elimina o poder de negociagdo do fornecedor existente antes da integragdo. Ao mesmo tempo,
pode melhorar a habilidade da empresa integrada em se diferenciar das demais ou ainda
elevar as barreiras de mobilidade, levando-se em conta que os beneficios propiciam a empresa
integrada uma certa vantagem competitivas em relagdo a empresa que ndo ¢ integrada, sob a

forma de pregos mais altos, custos mais baixos ou riscos menores (Ibid, p. 278-298).

24 Caracterizacio das Estratégias de Crescimento

A caracterizacdo de um negodcio foi proposta no referencial classico de Abell (1980), com
base nos ambitos de abrangéncia e diferenciagdo, no qual o negdcio se classifica segundo seu
posicionamento em um sistema de 3 dimensodes: grupos de clientes atendidos, fungdes
executadas para os clientes (ou necessidades dos clientes) e tecnologias utilizadas (formas de

atendimento das necessidades), como ilustrado na figura 2.3.

A
Fungdes ou necessidades

dos clientes

>

Grupos de clientes

Tecnologias
ou formas
de atender

Figura 2.3: Referencial para defini¢ao do negécio-Abell (1980)
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Uma das taxonomias para a identificagdo de oportunidades de crescimento foi proposta por
Ansoff, conhecida como matriz de crescimento produto/mercado, apresentada na figura 2.4
(ANSOFF, 1965, p.109). Percebe-se que a diversificagdo pode ser entendida como a atuacao

em novos mercados com novos produtos.

Caracterizagao tipica de novos
produtos/negoécios (Ansoff)

Z ~
|| DESENVOLVIMENTO DIVERSIFICAGAO
z DE MERCADO
2
2
O
5
4 PENETRAGAO DESENVOLVIMENTO
S DE PRODUTO
>
S
‘ PRODUTO ATUAL PRODUTO NOVO ‘

Figura 2.4: Matriz de crescimento produto-mercado de Ansoff (1965, p.109)

Aaker (1995, p.35) propds nova tipologia, incluindo uma nova dimensdo, a integracio

vertical, como apresentado na figura 2.5.

PRODUTO A TUAL PRODUTO NOVO

MERCADO
ATUAL PENETRACAO DESENVOLVI
DE MERCADO MENTO DE
PRODUTOS
rgS;ADO DESENVOLV. DIVERSIFICA
DE CAO
MERCADOS

INTEGRAGAO VERTICAL
PARA FRENTE
(FORWARD) OU PARA
TRAS (BACKWARD)

Figura 2.5: Nova matriz de crescimento produto-mercado — adaptado de Aaker (1995).
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Por sua vez, as estratégias de crescimento podem ser classificadas em 2 ambitos, quais sejam
crescimento intensivo ou crescimento integrativo (ou conglomerativo), como ilustrado na
figura 2.6 (GAJ, 1990). Ainda segundo Gaj (1990), as alternativas especificas de entrada em
novos negocios podem ser via as modalidades de desmembramento, fusdes, aquisi¢des ou
incorporagdes, associagdes ou Take-over, e esta entrada deve procurar contemplar o objetivo
principal, podendo ser suplementar (acesso a novos mercados) e/ou complementar (acesso a
novos produtos e habilidades) ao negdcio existente. Deve-se assim analisar a familiaridade em

2 dimensdes: produtos/tecnologia e mercado/clientes.

ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO INTENSIVO E INTEGRATIVO

Estratégias de crescimento intensivo Estratégias de crescimento
integrativo (ou conglomerativo)

Produtos | Produtos atuais | Produtos novos 1. Integragéo vertical para tras

(up-stream)

Mercados

Mercados 1. Penetragao 3. Desenvolvimento de 2. Integragéo horizontal

atuais de mercado produtos (crescimento lateral)
Mercados 2. Desenvolvi - 4. Diversificagao 3. Integragao vertical para frentg
novos mento de 4.1 Concéntrica (down-stream)

mercados 4.2 Horizontal
4.3 Por conglomerados

Figura 2.6: Estratégias de crescimento (GAJ, 1990).

O crescimento intensivo pode se dar através de estratégias de penetragdo de mercado,
desenvolvimento de produto, desenvolvimento de mercado e diversificacdo, como descrito
anteriormente. No crescimento integrativo, encontram-se as estratégias de integracdo para
frente (também chamada para baixo ou down-stream ou forward), de integragdo para tras
(também chamada de integracdo para cima ou up-stream ou backward) ¢ a integragdo
horizontal, embora sejam muitas vezes chamadas de integragdo vertical, como na matriz de
Aaker. A integragdo vertical para tras pode ser entendida como a situacdo na qual a empresa

produz seus proprios insumos, € pode ser praticada através da aquisi¢do ou participagdo
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acionaria em fornecedores. Na integragdo para frente, a empresa passa a transformar seus
produtos intermedidrios ou distribuir seus produtos acabados. A estratégia de integragdo para
frente pode ser praticada através da aquisi¢do ou participagdo acionaria em distribuidores e
revendedores. Por fim, a integracdo horizontal diz respeito a aquisi¢do ou participacio

acionaria em concorrentes.

De forma a estabelecer um pardmetro de normalizacdo das tipologias de crescimento de
Ansoff em relagdo as caracterizacdes de um negocio segundo o referencial de Abell, muito

util € a contribui¢cdo de Pereda (1990), a qual ¢ apresentada no quadro 2.1.

Quadro 2.1: Contribui¢@o de Pereda (1990) para a normalizagdo das tipologias de Ansoff e Abell.

Situagdo Clientes Necessidades Tecnologias Tipo de mudanga
1 Mesmos Mesmas Distintas Desenvolvimento de produto
2 Mesmos Distintas Mesmas Desenvolvimento de aplicagao
3 Distintos Mesmas Mesmas Desenvolvimento de mercado
4 Mesmos Distintas Distintas Diversificagdo com mesmos clientes
Distintos Mesmas Distintas Diversificagdo com mesmas
> necessidades
6 Distintos Distintas Mesmas Diversificagdo com mesma tecnologia
7 Distintos Distintas Distintas Diversificacdo total

As situacdes 4, 5 e 6 sdo diversificacdes relacionadas aos negocios vigentes, enquanto a

situacdo 7 refere-se a diversificacées nao relacionadas.

Em acordo com a tipologia de Abell, Ansoff sugere que para estabelecer a administragao
estratégica da empresa e, por conseguinte, tracar seu crescimento, definam-se a priori as
Areas Estratégicas de Negocios (AEN's) que deveriam ser caracterizadas segundo 4
dimensdes, a necessidade futura de mercado, tecnologia que atenda esta necessidade, clientes
que tenham esta necessidade e o contexto geografico destes clientes (ANSOFF, 1990). Para o
diagnoéstico da situacdo atual e a formulacdo de estratégias para crescimento, Ansoff propde a
identificacdo dos perfis de potencialidades e de competitividade através de quatro
diagnésticos minuciosos: a analise de competitividade, andlise de diversificagdo, analise de
sinergias ¢ avaliagdo de oportunidades. Posteriormente, preconiza o emprego da analise de
carteiras para verificagdo de atuacdo em produtos e mercados novos, mediante

internacionalizacdo ou diversificagdo, ou ambas.
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A sinergia pode ser entendida como o ganho adicional que se obtém quando se reunem
produtos, mercados ou negdcios comparado a soma destes individualmente. Ela pode se dar
em diferentes niveis:

Comercial: compartilhamento de canais de distribuicdo, areas de armazenamento, estrutura
de vendas, entre outras;

Operacional: melhor utilizagdo de instalagdes e pessoal, maior dilui¢do de gastos gerais,
vantagens de curvas de aprendizagem comum e maior poder de negociacdo com fornecedores;
Investimento: deriva dos ganhos do uso conjunto da planta, de estoques de matérias primas
comuns e transferéncia de tecnologia; e

Administracéo: traduzida pelo conhecimento ampliado da gestao de negocios.

A sinergia operacional também pode advir de ganhos tributarios e ganhos de melhor poder de
compra de suprimentos. A sinergia de administragdo merece destaque especial, pois embora
se espere que seja sempre positiva, havera grande risco que ocorra sinergia negativa se 0s
problemas no negécio adquirido forem novos e pouco familiares aos gestores (Ibid, 1990).
Ansoff sugere a andlise de sinergias para acessar a interdependéncia entre os negocios € os

ganhos da conjunc¢ao destes.

Daft (1997), em sua andlise da construcdo da estratégia em empresas altamente diversificadas,
defende que a mesma deva abrigar trés niveis: corporativo, Unidades Estratégias de Negocio
(UEN's) e funcional. Assim, a estratégia corporativa deve considerar Unidades Estratégias de
Negocio e linhas de produto que se combinam de um modo l6gico, provendo sinergia e
vantagem competitiva para a Corporagdo. O balanceamento de UENs ¢ semelhante ao
balanceamento de carteiras de agdes, buscando diminuir riscos e assegurar lucratividade.
Segundo Daft, as ferramentas recomendadas para a elaboracdo da estratégia especifica das
UENSs sdo a analise das cinco forcas competitivas de Porter e a escolha de uma estratégia
genérica (podendo ser uma estratégia de diferenciagdo, estratégia de lideranca em custos ou

estratégia de focalizag@o- atuagdo em nichos), teoria também concebida por Porter.
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2.5 Estratégias de Crescimento e Entrada em Novos Negdcios

A diversificacdo de uma empresa pode ser entendida como a entrada em um novo negocio,
em que a tecnologia e o mercado sejam distintos dos negdcios vigentes. Ela ¢ comumente
chamada de empreendedorismo corporativo (Corporate venturing), ¢ refere-se aos esforgos
que uma organizacao empreende que levam a criagdo de novos negdcios, podendo ser internas
ou externas (ELORANTA, 2000, p.5). Ainda segundo Backholm (1999, p.3), o
empreendedorismo corporativo trata-se de um processo que consiste em diversas atividades
que objetivam explorar as competéncias empreendedoras, quais sejam, a cultura
empreendedora, o aprendizado organizacional e o gerenciamento da inovacdo, de forma a se
desenvolver novas combinac¢des de recursos, crescimento € o desenvolvimento de novos
negocios. O empreendedorismo corporativo € classificado em 2 tipos, o empreendedorismo
corporativo interno (Internal Corporate Venturing) ¢ o empreendedorismo corporativo

externo (External corporate venturing).

Segundo Burgelman e Sayles (1986), citados em Maula (2001, p. 21) e Keil (2000), o
empreendedorismo corporativo interno se refere a empreendimentos inovadores
desenvolvidos em varios niveis da empresas, mas dentro de suas fronteiras. Também Sharma
e Chrisman (1999) apresentam o conceito de forma andloga, e definem empreendedorismo
corporativo interno como as atividades empreendedoras corporativas que resultam na criagao
de entidades organizacionais que residem dentro do dominio corporativo, como novos
departamentos ou unidades de negocio. O internal corporate venturing engloba as estratégias
de desenvolvimento interno de produtos ou mercados, ou internal ventures, que serao

explicitadas mais adiante.

Ja o empreendedorismo corporativo externo, segundo Sharma e Chrisman (1999), pode ser
definido como aquelas atividades empreendedoras corporativas que resultam na criagdo de
entidades organizacionais semi-autonomas ou autonomas que residem fora do dominio
organizacional existente. Keil (2000) sugere uma classificagdo dos tipos de
empreendedorismo corporativo externo, como apresentado na figura 2.7, apresentando as
possibilidades de external corporate venturing, divididas em 3 areas:

(1) Corporate Venture Capital: podendo ser caracterizado também por trés possibilidades:

fundos de terceiros, fundos dedicados e fundos autogeridos; (2) Aliangas: podendo assumir a
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configuragdo de Aliangas sem participacdo acionaria, investimentos diretos com participacao
minoritaria ou Joint-ventures, (3) Arranjos transformacionais, podendo ser por meio de

aquisic¢des ou spin-offs.

Empreendedorismo corporativo

Empreendedorismo Empreendedorismo
corporativo interno Corporativo externo
Venture capital Aliangas Arranjos transformacionais
Fundos com Fundos Fundos Aliangas sem Participagdes Joint Aquisi¢cdes | Spin-offs
participagio dedicados auto-geridos participagdo minoritarias ventures
de terceiros acionaria diretas

Figura 2.7. Classificacdo dos tipos de empreendedorismo corporativo externo (KEIL, 2000).

Maula (2001 p.20) argumenta que alguns estudos se concentraram em construir uma visao
mais sistematica das varias alternativas usadas no desenvolvimento de novos negocios para a
corporacdo, como as pesquisas de Roberts (1980) e Roberts ¢ Berry (1985). A partir da
pesquisa pioneira de Roberts (1980), que definiu as alternativas de empreendedorismo
corporativo situadas em uma escala continua tendo como extremos de um lado o alto
envolvimento corporativo e empreendimentos de alto risco e de outro lado o baixo
envolvimento corporativo e empreendimentos de baixo risco (como ilustrado na figura 2.8),
Roberts e Berry (1985) argumentaram que a modalidade de selecdo dependia do contexto e

dos objetivos estratégicos almejados.

Assim, Roberts ¢ Berry (1985) propuseram que o grau de novidade e inversamente, a
familiaridade com tecnologias e mercados poderiam ser uma adequada aproximagdo para a
selecdo das estratégias de entrada Otimas. Segundo Dussauge et al (1992, p.90-91), a
vantagem da matriz de Roberts e Berry em relag@o as outras metodologias de escolha, como,
por exemplo, a matriz da ArthurDLittle de risco tecnoldgico dos investimentos em P&D,
apresentada na figura 2.9, € que passa a considerar a posi¢do da empresas com respeito a estas

tecnologias, em termos de sua familiaridade.
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Aumento do envolvimento corporativo necessario e aporte

< financeiro
Y |
Licenciamento Venture Capital
Desenvolvimentos
internos
Internal Ventures | Aquisicbes Educativas
Aquisicbes

Joint Ventures

Figura 2.8. Diferentes graus de envolvimento corporativo (ROBERTS, 1980).

Diagrama Retorno x Risco

Recompensa potencial
elevada

Posi¢do competitiva
predominante

REGIAO ALVO

Recompensa potencial
moderada

Posi¢do competitiva forte,
favoravel ou sustentavel

Recompensa potencial baixa
Posi¢do competitiva fraca

Risco baixo Risco moderado Risco elevado
Tecnologia madura Tecnologia chave Tecnologia Emergente.

Figura 2.9: Matriz de risco tecnoldgico da ADL — adaptado de Roussel (1992, p.79) e Dussauge et al (1992,
p.90).

No modelo de Roberts e Berry (1985), a caracterizagdo das diferentes alternativas, bem como
em que situacdes cada uma delas melhor se aplica (modalidades 6timas de entrada), ¢
claramente desenvolvida. O modelo proposto por estes autores sugere a decisdo da
modalidade de entrada em funcdo da analise do grau de novidade e familiaridade com fatores
de mercado e fatores tecnologicos e de produto. A posicdo de um negocio em termos de seus
fatores de mercado e fatores tecnoldgicos pode se enquadrar em 3 situagdes em cada
dimensdo: base (ou dominada, caracterizada por auséncia de novidade), nova familiar

(presenca de novidade e familiaridade) e nova ndo familiar (presenga de novidade e auséncia
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de familiaridade). Deve-se entender a situacdo nova familiar como aquela na qual o mercado
ou a tecnologia sdo novos, mas guardam certo grau de similaridade operacional com as

tecnologias e mercados atuais (base).

Desta forma a matriz resultante (figura 2.14) abriga as 9 situagdes possiveis , cada qual com
as alternativas mais recomendadas de crescimento ou entrada. Para se chegar a tal modelo, os
autores inicialmente se basearam nas pesquisas de Rumelt (1982) e de Peters e Waterman
(1980), referentes ao menor grau de risco envolvido em diversificagdes relacionadas, e nos
achados de Roberts (1980) relacionados ao grau de envolvimento da corporacao dependendo
do grau de familiaridade com o novo negocio, e formularam diversas hipoteses, as quais
foram checadas em uma pesquisa de campo tentando identificar os fatores responsaveis pelo
sucesso ou insucesso dos empreendimentos. Esta pesquisa de campo foi realizada por Berry
em 1983, que estudou em profundidade uma empresa americana altamente diversificada,
analisando o desempenho e desenvolvimento de 14 novos negocios durante o periodo de 1971
a 1977, dos quais 6 se referiam a desenvolvimentos internos (3 bem sucedidos, 3 falharam), 6
aquisi¢des (3 bem sucedidas, 3 incompativeis) e 2 iniciativas bem sucedidas de compra de
participacdo minoritaria em empresas menores (venture capital). Através da metodologia de
teste das hipoteses formuladas, utilizando o Teste Exato de Fisher (BERRY, 1983, p.80),
aquelas que se mostraram significativas permitiram a constru¢do de um modelo chamado de
“matriz de familiaridade”, que trouxe como maior contribuicdo a indicacdo das modalidades

estratégicas mais indicadas em diferentes situagdes de familiaridade e risco.

Na tabela 2.1 mostram-se as hipoteses formuladas e destaca-se em negrito aquelas que
apresentaram maior nivel de significancia e puderam ser aceitas, a partir das quais foi
concebido o modelo da matriz de familiaridade. O grau de sucesso se mediu em fun¢do do
atendimento dos padrdes internos de crescimento, lucratividade, retorno do investimento e
alinhamento estratégico. Considerou-se caso de insucesso quando estes aspectos ndo foram
atingidos e os negocios foram descontinuados por estes motivos ou cessaram 0s

Investimentos.
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Tabela 2.1: Hipdteses da pesquisa de Roberts e Berry

TESTE HIPOTESE SIGNIFICANCIA
P
1 Episodios tenderam ser bem sucedidos se representassem desenvolvimento base ou 0.12
diversificagdo relacionada i
2 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se estivessem relacionados a2 empresa- 0.03
méie em termos tecnolégicos ’
3 Episédios tenderam a ser bem sucedidos se estivessem relacionados a empresa- 0.01
maie em termos mercadoldgicos i
4 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se estivessem relacionados a empresa —mae 0.17
em termos de manufatura ’
5 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se existia familiaridade prévia coma 0.12
tecnologia ou servigo ’
6 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se existia familiaridade prévia com o 0.01
mercado >
7 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se existia familiaridade prévia com a 0.17
manufatura envolvida no novo negocio ’
8 Episédios tenderam a ser bem sucedidos se existia familiaridade prévia com o 0.01
padrio de negécios do novo mercado >
9 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se foram conduzidas pesquisas de mercado 0.09
previamente. ’
10 Episédios tenderam a ser bem sucedidos se foram conduzidas pesquisas de 0.01
mercado previamente, em negocios situados em mercados familiares. ’
11 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se acessaram mercados em crescimento. 0,27
Episodios tenderam a ser bem sucedidos se acessaram mercados de baixa . .
12 N Nao significativo
concorréncia.
Episodios tenderam a ser bem sucedidos se metas prévias de penetragdo (market . .
13 . Nao significativo
share) foram estabelecidas.
Episédios tenderam a ser bem sucedidos se as metas prévias de penetragdo (market
14 . o 0,28
share) foram acima de 20%.
15 Episodios tenderam a ser bem sucedidos se as metas prévias de penetragdo (market 0.12
share) foram acima de 40%. ’
Episodios tenderam a ser bem sucedidos se foram alocados dentro de uma divisdo ou
16 . 0,28
UEN j4 existente.
Episodios tenderam a ser bem sucedidos se foram concedidos altos graus de . .
17 . .~ Lo Naio significativo
autonomia nas decisdes operacionais.
Episodios tenderam a ser bem sucedidos se foram aprovados em estincias acima do .. .
18 . Nao significativo
nivel departamental.
19 Episddios tenderam a ser bem sucedidos se foram iniciados no segundo periodo sob 0.28
analise (apos 1974). ’
Desempenho de aquisi¢des tenderam a atender melhor as expectativas quando . .
20 N . . Nao significativo
comparado a desenvolvimentos internos
21 Aquisi¢des bem sucedidas tenderam a atingir as metas estabelecidas mais 0.20
rapidamente que os desenvolvimentos internos bem sucedidos ’
Desenvolvimentos internos tenderam a ser mais bem sucedidos caso as equipes
22 tenham sido formadas por adesdo interna (e ndo por delegagdo interna ou contratagdo | Nao significativo
externa)
Desenvolvimentos internos tenderam a ser bem sucedidos se foram oferecidos . .
23 . . Nao significativo
mcentivos aos gerentes
Desenvolvimentos internos tenderam a ser mais bem sucedidos se instituiram o apoio . .
24 . . Nao significativo
de um patrocinador (sponsor) corporativo
25 Desenvolvimentos internos tenderam a ser mais bem sucedidos se constituiram um | N&o significativo
lider do projeto (champion)
Desenvolvimentos internos tenderam a ser mais bem sucedidos se a idéia foi gerada . .
26 . . . Nao significativo
acima do nivel de gerente de divisdo ou departamento
27 Desenvolvimentos internos tenderam a ser mais bem sucedidos se a estratégia de Nao significativo

entrada no mercado foi baseada em inovagao.
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Tabela 2.1: Hipoteses da pesquisa de Roberts e Berry (cont)

TESTE HIPOTESE SIGNIF (IPC)ANCIA
Desenvolvimentos internos bem sucedidos receberam maior nivel de recursos que .. .
28 . Nao significativo
os mal sucedidos
Aquisi¢des tenderam a ser bem sucedidas se identificadas por meio de busca . .
29 . . N Nao significativo
interna de informagdes
Aquisigoes tenderam a ser bem sucedidas se um sistema formal de analise ou I .
30 . . - . . Nao significativo
identificagdo de oportunidades foi usado
31 Aquisi¢oes tenderam a ser bem sucedidas se além da sinergia gerencial, havia 0.20
sinergia tecnoldgica e mercadoldgica. ’
Aquisi¢oes tenderam a ser bem sucedidas caso tenha se realizado a transferéncia . .
32 ~ . Nao significativo
de pessoal da empresa-mée para a empresa adquirida
33 Episédios bem sucedidos apresentaram maior periodo de analise e execugdo que Nio significativo
os que falharam

Fonte: adaptado de Berry (1983, p. 176-183)

Para a detec¢do do grau de novidade e familiaridade, Roberts e Berry propuseram alguns
testes para aferir em qual das trés situagdes possiveis o novo negocio se encaixa: base, novo-
familiar e novo-ndo familiar, como descrito anteriormente. A novidade tecnoldgica reflete a
situacdo em que a tecnologia ou servico ndo esteja formalmente incorporado dentro dos
produtos da empresa, e ¢ acessada através de um teste simples. A novidade mercadolégica
corresponde a situagdo na qual os produtos da empresa ndo estejam direcionados aquele
mercado especifico, e pode ser acessada através do mesmo teste, conforme apresentado na
figura 2.10. A familiaridade com tecnologias/produtos pode ser aferida em termos do grau
em que o conhecimento referente a tecnologia j& existe dentro da empresa, sem
necessariamente estar incorporada aos produtos existentes, e ¢ acessada através de testes de
familiaridade, como apresentado na figura 2.11. J4 a familiaridade com mercados ¢
identificada como o grau em que as caracteristicas e os padroes de negocios de um mercado
sdo entendidos na empresa, mas nao necessariamente como resultado da participagdo naquele
mercado. Em outras palavras, consiste no grau em que os novos mercados e formas de
comercializagdo se aproximam dos mercados e formas de comercializagdo presentes, e €

também acessada através de testes de familiaridade, como apresentado na figura 2.12.




32

TECNOLOGIA
A Tecnologia ou servigo - -
esta incorporada nos | SIM o Tecno.logla ou servico base
produtos existentes ? (dominado)
l » NAO .| Nova Tecnologia ou servigo
Ll
MERCADO
Os produtos existentes
sdo vendidos neste » SIM »| Mercado base (dominado)
mercado?
| » NAO » Novo mercado

Figura 2.10: Teste do grau de novidade tecnologica ou mercadologica. (ROBERTS&BERRY, 1985, p. 4).

Testes de Familiaridade Tecnoldgica

Familiaridade

1. A tecnologia ja ¢ utilizada na empresa sem estar incorporada nos decrescente

produtos ? . Ex: tecnologia de processos.

2. As principais caracteristicas da nova tecnologia se relacionam ou se
superpdem com as habilidades e conhecimentos tecnologicos
existentes na empresa para a tecnologia atual ? Ex: tecnologia de
adesivos ou tecnologia de metalizacdo para diferentes produtos.

3. As habilidades e conhecimentos potenciais existem na empresa sem
estar incorporados aos produtos e processos ?. Ex: centro de P&D.

4. A nova tecnologia tém sido sistematicamente monitorada dentro da
empresa em antecipag@o a uma futura utilizacdo ou concorréncia ?
Ex: existéncia de Grupo de Vigilancia Tecnologica.

5. Existem informagdes relevantes e confiaveis advindas de consultores
externos referentes a nova tecnologia?

Figura 2.11: Teste do grau de familiaridade tecnolégica (ROBERTS & BERRY, 1985, p.5).
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Testes de Familiaridade Mercadologica

Familiaridade

1. As principais caracteristicas do novo mercado se relacionam ou se decrescente
superpdem com os mercados atendidos com os produtos atuais?
Ex.produtos base e novos produtos atendem ao mercado de
consumo?

2. A empresa j4 atua no mercado novo como um comprador? (pergunta
relevante no caso de integragdes up-stream)

3. O novo mercado tém sido sistematicamente monitorado dentro da
empresa em antecipagdo a uma futura entrada?

4. Existe conhecimento sobre o novo mercado dentro da empresa
mesmo sem participagdo neste mercado? Ex. experiéncia anterior do
staff.

5. Existem informagdes relevantes e confidveis advindas de consultores
externos referentes ao novo mercado?

Figura 2.12: Teste do grau de familiaridade mercadologica (ROBERTS& BERRY, 1985, p.6).

Nas figuras 2.13 e 2.14 compilam-se os achados da pesquisa de Roberts e Berry na matriz de
familiaridade resultante (ROBERTS; BERRY, 1985, p. 5-13). Percebe-se na figura 2.13 a
existéncia de trés regides distintas na matriz, com aumento da familiaridade ocorrendo na
medida em que se desloca dos quadrantes superiores e direitos para os quadrantes inferiores e
esquerdos da matriz. Deve-se também atentar na figura 2.14 que as setas indicam a transicao
desejada ao longo do tempo na medida em que o grau de familiaridade aumenta como

decorréncia do aumento do grau de conhecimento na empresa-mae.

A seguir descrevem-se as caracterizacdes e situagdes mais indicadas de uso em cada
modalidade estratégica:

Desenvolvimentos Internos:

Consiste em explorar os recursos internos como base para o estabelecimento de um negocio
novo para a empresa, em vez de busca-los externamente, como por exemplo, em uma
aquisi¢do. Pode assumir as situagdes de (a) desenvolvimento interno basico, quando tanto as
tecnologias como os mercados ja estiverem presentes nos negocios atuais; (b)
desenvolvimento interno de mercado, quando houver a presenca de novo mercado no novo
negocio; e (c¢) desenvolvimento interno de produto, quando houver a presenca de nova
tecnologia ou novo produto no novo negocio. Apresenta como vantagem o uso de recursos
existentes e como desvantagens o longo tempo para retorno financeiro (em geral oito anos).
Também a ndo familiaridade com determinado mercado ou tecnologia pode levar a erros.

Assim, ¢ mais indicado para situagdes de alta ou média-alta familiaridade.
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Aquisicoes:

Compra do controle acionario de outras empresas. Possui como principal vantagem a rapida
entrada no mercado; como desvantagem, o novo negocio pode ser ndo familiar para a empresa
adquirente. Assim, ¢ indicada em situagdes de média e média-alta familiaridade ou ainda alta
familiaridade quando propiciar sinergia operacional. Quanto menos familiar, mais demorada
sera a diluicdo de custos fixos obtida com a operacdo. Pode ser muito atraente em termos
estratégicos, podendo se constituir em compra de participacdo de mercado. Nesse sentido,
Berry (1983, p.47) cita a caracterizagdo de Roberts, baseado na pesquisa da empresa
petroquimica Exxon, para quem as fusdes nao se tratam de uma modalidade isolada, e sim
uma agdo estratégica integrativa resultante de outras agdes anteriores, como por exemplo,
aquisi¢des, joint-ventures, desenvolvimentos internos e agdes de venture capital, visando a
constru¢do de competéncias ¢ aprendizado tecnologico e mercadoldgico nas novas areas de
negocios.

Licenciamentos:

Aquisicdo de direito de uso de tecnologia ndo proprietaria. Apresenta como vantagens, o
acesso a tecnologia comprovada e menor exposi¢do financeira. Como desvantagens podem
ser citados os aspectos da ndo formacdo de competéncias de desenvolvimento, risco envolvido
com a auséncia de desenvolvimento de tecnologia proprietaria e geracdo de dependéncia com
o licenciador. Esta estratégia ¢ mais indicada quando se possui grau médio de familiaridade
tecnologica, permitindo assim a operacionalizacdo rapida e possiveis ajustes e melhorias
tecnologicas. Também se justifica nos casos em que a empresa possui a estratégia de
seguidora tecnologica por ndo dispor de competéncias e recursos para rivalizar com a empresa

lider e inovadora tecnolégica.

Internal Ventures:

Desmembramento de novas empresas ou UEN’s a partir da empresa-mae. Segundo
Roberts&Berry (1985, p.6), embora se assemelhe e possa ser confundido com o
desenvolvimento interno, neste tipo de estratégia (infernal venture) a empresa busca a atuagao
em novos negdcios atuando em mercados distintos dos negodcios vigentes, e com produtos
substancialmente diferentes dos existentes no negocio base da empresa Assim, para se
garantir focalizagdo e especializagdo neste novo negocio, cria-se o desmembramento de novas
empresas, UEN’s ou departamentos a partir da empresa —mde. Como vantagens, pode-se

destacar o uso dos recursos existentes e a retencdo de talentos empreendedores na
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organizacdo. Como desvantagens, identifica-se o grau médio de sucesso e o clima refratario a
interagdo na empresa-mae. Indicado se ha certa familiaridade com mercado e tecnologia, caso

contrario ha grande chance de insucesso.

Joint-Ventures (JV):

Associagdo entre empresas na qual a participagdo ¢ a gestdo sdo compartilhadas pelos
parceiros. Como vantagens ¢ indicada para reduzir o risco em empreendimentos incertos e
dispendiosos, para ambas as empresas. Garante também o melhor aproveitamento das forcas
de cada uma das empresas, como por exemplo, a reunido de uma empresa forte em termos
tecnologicos a outra com expertise comercial pronunciada. Ideal quando se possui alta
familiaridade em uma dimensdo e baixa familiaridade na outra. As JV possuem como

desvantagem a possibilidade de conflito entre parceiros.

Pode ser classificada ainda como New-style Joint-Venture, em caso de alianga entre empresa
pequena (que aporta conhecimento e tecnologia) e grande (que aporta capital e conhecimento

de mercado), garantindo a sinergia.

Participacées minoritarias:
Em geral visam reducdo de riscos em negdcios de baixo dominio. Util para diversificagdo nao
relacionada. Podem assumir as condi¢cdes de private equity, venture capital ou aquisicdo

educativa, as quais sdo apresentadas a seguir:

Private equity: aquisicdo de participacdo acionaria minoritaria em empresa de médio-grande

porte, em geral com bom potencial de retorno financeiro em médio prazo.

Venture Capital: participacdo aciondria minoritaria em empresa menor, em geral com grande
potencial de retorno financeiro em longo prazo, sem apoio a gestdo. Existe uma modalidade
especifica de venture capital, chamada de Venture Nurturing, situacdo na qual a empresa
investidora também da suporte comercial e atua em co-gestdo. Como vantagem, pode gerar
aprendizado em nova tecnologia ou mercado. Suas principais desvantagens sdo: (a) a falta de
comprometimento - problema atenuado quando se opta por venture nurturing; (b) ndo ha
evidéncias de alto estimulo ao crescimento; e (c) ¢ vital para a empresa investidora realizar a

captura de competéncias da empresa-investida. Adequado a negodcios de alta incerteza, pois



36

reduz o risco devido ao menor aporte de recursos, ¢ em negdcios nos quais se tenha baixa
familiaridade.

Aquisicoes Educativas (Educational acquisitions):

Aquisi¢des de controle aciondrio em empresas menores de alta tecnologia com o proposito
especifico de apropriagdo de conhecimento. Assim, constitui-se de pequenas aquisi¢des, que
possuem como finalidade de se apropriar rapidamente do expertise em mercado que nio se
obtém instantaneamente no Venture Capital. 1deal quando usado para diversificagdo em
negocios totalmente distintos. Possui algumas desvantagens, como o investimento inicial
maior que Venture Capital, o que aumenta o risco; ¢ a necessidade de se estabelecer politica
de Recursos-Humanos que mantenha empregados-chave da empresa adquirida (retencdo de

talentos). Indicado para situagdes de baixa familiaridade.

Resumem-se no quadro 2.2 as vantagens e desvantagens das diferentes modalidades de
entrada, conforme revisdo da literatura realizada por Roberts&Berry (1985, p.8). Cada qual
das modalidades apresenta distintas indicagdes de risco, retorno, prazo, aderéncia estratégica,
envolvimento gerencial e aquisi¢do de conhecimento.A maior contribuicdo deste modelo
reside na possibilidade de se eleger a modalidade mais indicada para a minimizagao dos riscos
¢ 0 aumento da probabilidade de sucesso, principalmente em situacdes de diversificagdes, em
especial ndo relacionadas, nas quais a auséncia de familiaridade com a nova tecnologia e/ou o
novo mercado eram considerados elementos impeditivos de sucesso na abordagem anterior de
Rumelt (1982). Roberts e Berry (1985) propuseram que nestes casos nos quais o risco ¢
maior, existem alternativas mais indicadas de entrada com respectiva minimizacao de risco
estratégico e aporte financeiro, adequagdo do envolvimento gerencial e mais efetiva
apropriacdo de conhecimento, trazendo com o decorrer do tempo este novo negdcio para uma

situacdo de maior familiaridade.
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Quadro 2.2. Vantagens e desvantagens das modalidades de entrada.

Modalidades de entrada

Maiores vantagens

Maiores desvantagens

Desenvolvimentos Internos

Uso dos recursos
existentes

Prazo do Retorno do investimento tende a ser
longo (em média 8 anos)

Nio familiaridade com novos mercados pode
levar a erros

- - Nova area de negocios pode ser ndo familiar
Aquisigdes Entrada rapida no mercado ~
para a empresa-mae
T . Naio substitui a competéncia técnica interna
Acesso rapido a tecnologia
. . comprovada
Licenciamento P

Redugdo da exposicdo financeira

Dependéncia tecnoldgica

Dependéncia com o licenciador.

Internal Ventures

Uso dos recursos disponiveis

Especializagio e focalizagdo no
novo negocio

Sucesso incerto

Clima ndo acolhedor na empresa-mae

Joint Ventures ou Aliangas

Parcerias tecnologicas e
mercadologicas podem explorar as
sinergias das empresas

Minimizagdo de risco

Conflito potencial entre parceiros

Venture capital e Venture
Nurturing

Propicia possibilidades em novas
tecnologias e novos mercados

Dificuldades de comprometimento devido as
distintas culturas empresariais

Naio parece se constituir isoladamente como
grande vetor de crescimento.

Aquisi¢des Educativas

Propicia possibilidades em novas
tecnologias e novos mercados e
staff inicial

Maior alocagdo financeira que venture capital

Risco de saida dos empreendedores

Fonte: Roberts&Berry, 1985, p.8
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Nova ndo familiar

Nova Familiar

Base

Nova nao

B Nova Familia .
ase ova Familiar umiliar

’tumento da familiaridade, envolvimento
gerencial e alocacdo de recursos

Figura 2.13. Matriz de Familiaridade de Tecnologia e Mercado de Roberts&Berry(1985, p.7 ).

MERCADO
T PARTICIPAGOES PARTICIPAGOES
MINORITARIAS MINORITARIAS
PRVVATE EQUITY ou PRIVATE EQUITY ou

VENTURE CAPTAL ou | VENTURE CAPITAL ou
VENTURE NURTURNG | VENTURE NURTURING ou
ou AQUISICOES AQUISICOES

OVN OAON
S
5
=
-
8

(0aaHNOOSs3A)
HVITIN YA

EDUCATIVAS EDUCATIVAS
- PARTICIPAGCOES
@ & | DESEWVOLVIMENTO & MINORITARIAS
o INTERNO DE PRIVATE EQUITY ou
ey MERCADOS ou VENTURE CAPITAL ou
% S AQUISICOES ou VENTURE NURTURING ou
L % JOINT-VENTURES AQUISICOES
|* EDUCATIVAS
DESENVOLVIMENTO
§ @ DESENVOLVIMENTO |\ oo DE PRODUTOS |
g | NTERNOBASEou AQUISICOES
m AQUISICOES o GOES ou
3 LICENCIAMENTOS
BASE NOVA FAMLLIAR NOVA NAO FAMLAR [ o |
(DOMINADA) (CONHECIDA) (DESCONHECIDA)

Figura 2.14. Distintas modalidades de entrada segundo graus de familiaridade com mercados e tecnologias -
Matriz de Familiaridade de Roberts e Berry (1985, p. 13).
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2.6 Sintese da Bibliografia e Contexto da Decisio Estratégica de Crescimento e

Entrada em Novos Negdcios.

Com base na pesquisa bibliografica realizada ¢ a teoria compilada em empreendedorismo
corporativo, pdde-se estabelecer um modelo genérico do processo de decis@o estratégica das
estratégias de crescimento e de entrada em novos negocios, de forma a contextualizar onde se
situaria a decisdo estratégica da modalidade especifica, que ¢ o objeto desta pesquisa. Este
processo genérico, ilustrado na figura 2.15, trata-se de uma simplificagdo do processo de
Administragdo Estratégica proposto por Ansoff (1990), voltado para a andlise de negocios
vigentes, diversificacdo e sinergias, e nele se incorporam as pesquisas mais recentes
relacionadas as etapas de selegdo estratégica das modalidades de crescimento e entrada e as

analises de interacdo social.

A logica do processo inicia-se com a andlise detalhada do balanceamento dos negodcios
vigentes em termos da coeréncia aos objetivos estratégicos de curto e longo prazo, através do
uso de ferramentas de analise de portfolio de negdcios, como as metodologias Participagao-
mercado(BCQG), Atratividade, ¢ ADL, como descrito por HaxeMajluf (1984), Dussauge
(1992) e Roussel (1992) e ferramentas de analise sistémica estrutural da industria, sugeridos
por Ansoff (1990) e Porter (1986). A seguir, como descrito por Ansoff (1990) e Aaker
(1995), deve-se definir em quais negocios se deva continuar investindo, quais devam ser
descontinuados e aqueles que devam ser mantidos sem investimento, e procede-se a revisao
dos objetivos estratégicos de curto e longo prazo. Nesse novo planejamento estabelecem-se
quais as estratégias de crescimento dos negdcios vigentes: penetragdo, desenvolvimento de
produto, desenvolvimento de mercado, integragdo, aumento de capacidade e estratégias de

diversificacdo-entrada em novos negocios.

A partir do balanceamento das alternativas, procede-se a identificacdo e analise detalhada de
tecnologias, mercados e parceiros ¢ sua adequacdo aos objetivos estratégicos balanceados em
termos da alocacdo de recursos disponiveis. Neste ponto, ja definido a parcela de recursos que
cabe as estratégias de crescimento ndo diversificado, define-se a parcela que cabe as
estratégias de crescimento diversificado relacionado e as estratégias de crescimento
diversificado nao relacionado (de maior risco). A pesquisa de Seiffert (2004, p.33-37)

recomenda o uso do modelo de Hunger e Wheelen, no qual como regra geral ¢ recomendavel,
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para minimizagao de riscos, a prioriza¢do do crescimento no mesmo negocio ou industria até
que sua atratividade se esgote, no entanto levando em conta que fatores estratégicos de longo
prazo podem indicar a necessidade de diversificagdo. Tidd et al. (1997, p. 273) sustentam,
baseados nos achados de Burgelman, que no caso de um novo negocio, o mais efetivo
gerenciamento e organizagdo do novo empreendimento dependerdo de duas dimensdes: a
importancia estratégica do novo negocio para o desenvolvimento da corporagdo e sua
proximidade com as tecnologias-chave e negocios da corporagdo. Também as pesquisas de
Rumelt (1982) e de Peters (1980), ambos citados em Roberts e Berry (1985), confirmam o

maior risco associado a empreendimentos nao relacionados, corroborando esta logica.

A seguir, a pesquisa bibliografica de empreendedorismo corporativo sugere o uso do modelo
das modalidades 6timas de entrada para a simulacdo e identificacdo de alternativas, como
encontrado em Roberts ¢ Berry (1985), Dussauge et al (1992, p.90-91), Aaker (1995, p.275-
277), Maula (2001, p.20-21), Seiffert (2004, p.39-40), que ¢ justamente o foco desta pesquisa.
Baseado na recomendacdo de revalidagdo analitica do processo recomendada no modelo de
Ansoff (1990), estas novas alternativas devem entdo ser submetidas a nova avaliagdo
prospectiva do novo portfolio de negocios para garantia de consisténcia aos objetivos
estratégicos e balanceamento de recursos e riscos. Para esta finalidade podem ser utilizadas as

ferramentas da metodologia ADL e analise sistémica estrutural da industria.

Feito o refinamento, passa-se a analise de fatores de interacdo social, levando em
consideragdo compartilhamentos, sinergias, cultura, arranjos organizacionais mais indicados e
construcdo de competéncias, apoiado nos estudos de Ansoff (1990), Burgelman (1984),
Roberts (1980), Maula (2001) e Prahalad e Hammel (1990). Esta analise pode ser anterior ou
concomitante ao processo de negociagdo com o parceiro, empresa investida ou tecnologia
investida. Concretizada a operag@o, o negdcio passa a fazer parte dos negocios vigentes. Nao

concretizada, retorna-se a etapa de identificagdo de parceiros, tecnologias e mercados.

Nesse contexto, a presente pesquisa se aterd a andlise de uma ferramenta de decisdo
estratégica da selecdo da modalidade de crescimento ou entrada em novos negocios, que tem

sua aplicacdo situada na area demarcada da figura 2.15.
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Figura 2.15: Processo de Decisao Estratégica Compilado da Pesquisa Bibliografica.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta secdo, em face do problema de pesquisa, objetivos e questdes apresentados
anteriormente, define-se o método escolhido; o modelo conceitual do estudo, contendo a
apresentacdo das variaveis e suas defini¢des tedricas e operacionais; o setor industrial de
analise, os critérios para a escolha do caso e as unidades de analise selecionadas, a estratégia
para a coleta dos dados, os procedimentos de campo e tratamento dos dados. Ao final
apresentam-se os critérios adotados para garantir a confiabilidade e a validade da pesquisa e

as limitacdes desta pesquisa.

3.1 Tipo e Método de Pesquisa

Analisando os propdsitos desta pesquisa, pretende-se realizar uma pesquisa com abordagem
exploratoria, de tratamento qualitativo dos dados, de caracteristica transversal e ex-post facto,

utilizando o método do estudo de caso tnico.

O estudo exploratdrio, segundo Selltiz, tem como motivagdo “familiarizar-se com um
fendmeno ou conseguir nova compreensao deste, para poder formular um problema mais
preciso de pesquisa ou criar novas hipoteses” (SELLTIZ, 1974, p.59). Gil partilha a mesma
concepgdo, para quem as pesquisas exploratdrias propiciam obter maior familiaridade com o
problema, de forma a torna-lo mais explicito ou construir novas hipdteses, € possuem
planejamento bastante flexivel, de forma a possibilitar a consideracdo de aspectos variados
sobre o fato estudado. Na maioria dos casos a pesquisa exploratéria assume a forma de

pesquisa bibliografica ou estudo de caso. (GIL, 1988, p. 45).

Segundo Patton (1990), a pesquisa de dados qualitativos ¢ adequada quando se pretende
investigar eventos em profundidade e o emprego de pesquisa qualitativa pode conferir
redirecionamento na investigacdo, com vantagens em relacdo ao planejamento integral e
prévio de todos os passos da pesquisa. A pesquisa sera transversal, pois a coleta dos dados se

dard em um determinado momento, ¢ ndo em momentos distintos como € a caracteristica dos
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estudos longitudinais. Na pesquisa ex-post-facto, as variaveis independentes ndo sdo

manipulaveis, elas chegam ao pesquisador ja definidas. (GIL, 1988, p.118).

O método qualitativo selecionado para desenvolver a investigacdo sera o estudo de caso. O
objeto deste tipo de estudo ¢ a analise detalhada (em profundidade) de uma unidade de estudo.
De acordo com Yin (1994, p.32-33), “o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que busca
examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto...” e “... beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes teodricas para conduzir a coleta e analise de dados”.

“A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso,
¢ que ele tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados” (SCHRAMM apud YIN, 2001,
p- 31). O estudo de caso apresenta as vantagens, apontadas por Neves (1996), citando Dufty,
de favorecer a compreensdo das perspectivas dos agentes envolvidos no fendmeno, a visdo
global do mesmo, a captacdo da natureza dindmica da realidade, e a possibilidade de
enriquecer constatagdes observadas a partir de dados obtidos dentro do contexto natural de

sua ocorréncia.

Adota-se nesta pesquisa o estudo de caso unico, que deve ser escolhido criteriosamente de
forma a testar uma proposi¢ao teorica. Segundo Yin (1994), a decisdo sobre a ado¢do de um
estudo de caso tinico ou multiplo deve considerar o qudo critico ¢ o caso no teste de uma
teoria bem formulada; o qudo critico ou extremo ¢ o caso em relacdo a uma determinada
situacdo; e o qudo reveladora ¢ a natureza do caso. Como nesta pesquisa se propoe a analise
de um modelo, adota-se a mesma abordagem metodoldgica da pesquisa original, ou seja, o
estudo de caso tnico em uma empresa de grande porte, com historico de diversificagdo e

grande aporte tecnologico.

O estudo de caso tnico deve ser escolhido em detrimento do estudo de casos multiplos
quando ele representa o caso decisivo para testar uma teoria bem formulada (Yin, 2001, p.62).
Embora o caso se caracterize como Unico, o formato da pesquisa ja pressupde, conforme a
pesquisa original, a analise de diferentes empresas ¢ unidades de negdcio pertencentes a
mesma holding, o que amplia a riqueza de analise e a aproxima da caracteristica dos estudos
de casos multiplos devido a possibilidade de se identificar semelhangas e contrastes entre as

unidades analisadas. Mas, a rigor, conforme a defini¢do de Yin (2001, p. 64), trata-se de um
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estudo de caso unico incorporado, no qual se analisam diversas unidades ou variaveis da

mesma organizagao.

Face as defini¢cdes apresentadas, a metodologia escolhida parece ser a mais adequada em
relagdo ao proposito desta pesquisa, ja que se caracteriza por: (a) um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto ¢ propde-se a analisar um tipo de decisdo - a sele¢ao
das estratégias de crescimento e entrada em novos negocios; (b) se valendo de uma
proposicdo teorica para conduzir a coleta e analise dos dados; (c) visando avaliar um modelo
e eventualmente formular um problema mais preciso de pesquisa ou aperfeigoar este modelo;
(d) em que as decisdes estratégicas ja ocorreram, sendo, portanto, ex-post-facto e finalmente,
(e) adotando-se um caso selecionado de forma analoga a pesquisa original de forma a se testar

a proposicao teorica presente no modelo.

3.2 Definicao Tedrica dos Conceitos

Nesta secdo apresentam-se as definigdes conceituais mais relevantes aos objetivos de
pesquisa. Os aspectos de defini¢des operacionais das variaveis, ou seja, como serdo medidas

no trabalho de campo, sdo apresentados no item 3.3.2.

Commodities: Adota-se nesta pesquisa a defini¢do corrente no campo da Economia, na qual
os commodities sao produtos caracterizados por produgdo em larga escala, de larga utilizacdo
e com precos balizados internacionalmente. Em geral atendem em grandes quantidades e as
diferenciagdes tecnoldgicas sdo menos destacadas comparadas aos produtos specialties
(especialidades).

Especialidades: Ao contrario dos commodities, as especialidades sdo produtos que atendem a
necessidades especificas e mais técnicas, portanto possuem producdo em geral de menor
escala, menor demanda, maior contetido tecnologico e preco diferenciado.

Estratégias de crescimento: Adota-se a classificacdo de Aaker, que introduziu o campo
integracdo a matriz produto-mercado oriunda da pesquisa inicial de Ansoff. Sdo as estratégias
de crescimento: penetracdo, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de mercado,
diversificacdo e integragdo vertical, classificada em termos do grau de novidade de produtos e

mercados ilustrada na matriz de Aaker, descrita no referencial teorico.
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Estratégias de entrada em novos negocios: Por tratarem-se de diversificagdo, podem ser
consideradas em sentido mais amplo também estratégias de crescimento. Em sentido
especifico, trata-se de diversificagdo. Quando esta diversificagdo se referir a corporagdes,
trata-se de empreendedorismo corporativo (corporate venturing).

Familiaridade: Estd associado ao conceito de grau de relacionamento dos negocios
(relatedness), amplamente utilizado nas pesquisas de estratégias de crescimento e
diversificacao.

Adota-se a definicdo de Roberts e Berry (1985), para quem a familiaridade refere-se ao grau
de relacionamento tecnoldgico (technological familiarity) e ao grau de relacionamento de
mercado (market familiarity) do novo empreendimento em relacdo aos negocios vigentes sob
o ponto de vista da corporagdo empreendedora.

Assim, a familiaridade tecnologica pode ser entendida como o grau em que o conhecimento
referente a tecnologia ja existe dentro da empresa, sem necessariamente estar incorporada aos
produtos existentes. E a familiaridade mercadoldgica, por sua vez, consiste no grau em que as
caracteristicas ¢ os padrdes de negocios de um mercado sdo entendidas na empresa, mas nao
necessariamente como resultado da participagdo no mercado.(ROBERTS; BERRY, 1985,
p-3).

Integracio horizontal: Aquisi¢do ou participacdo aciondria de concorrentes.

Integracdo vertical: Pode ser dividida em Integracdo vertical para tras, que pode ser
entendida como a situagdo na qual a empresa passa a produzir seus proprios insumos, através
da aquisicdo ou participagdo aciondria minoritaria em fornecedores, ou Integracio vertical
para a frente, na qual a empresa passa a transformar seus produtos intermediarios ou
distribuir seus produtos acabados, através da aquisi¢do ou participagdo acionaria minoritaria
em distribuidores e revendedores.

Modalidades de Crescimento e Entrada: Existe grande variedade de terminologia para
explicar o mesmo fato, como entry strategies, entry mode, diversification strategy,
diversification mode. Nesta pesquisa consideram-se como sindnimos, porém serdo usados os
termos modalidades de crescimento e entrada em novos negocios, em sentido mais especifico
e relacionado as possibilidades da matriz de Roberts e Berry, e os termos estratégias de
crescimento ¢ entrada em novos negdcios, em sentido mais amplo, em relagdo as
possibilidades da matriz de Ansoff e da matriz de Aaker.

Segundo Maula (2001, p.20), as alternativas de selecdo para a entrada em novos negocios,
como corporate venture capital, internal corporate venture, aquisigdes, joint-ventures,

aliancas e spin-offs, foram descritas por diversos pesquisadores, dentre eles Keil (2000), Rind
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(1981), Roberts (1980), Roberts (1981), Roberts e Berry (1985), Venkataraman ¢ MacMillan
(1997).

Adotam-se como modalidades de crescimento ou entrada em novos negocios todas as
possibilidades presentes na matriz de Roberts e Berry , definidas a seguir conforme conceito
do estudo original:

Desenvolvimento Interno: consiste em explorar os recursos internos como base para o
estabelecimento de um negdcio novo para a empresa. Pode assumir as situagdes de (a)
desenvolvimento interno basico, quando tanto as tecnologias como os mercados ja estiverem
presentes nos negocios atuais; (b) desenvolvimento interno de mercado, quando houver a
presengca de novo mercado no novo negocio ; e (c) desenvolvimento interno de produto,
quando houver a presenga de nova tecnologia ou novo produto no novo negocio.

Agquisi¢ées: Compra do controle de capital de outras empresas. Considera-se também uma
aquisicdo quando uma empresa passa de participacdo minoritaria a majoritaria no capital da
empresa empreendida.

Licenciamento: Compra do direito ao uso de tecnologia ndo proprietaria.

Empreendimentos Internos (Internal Ventures): Modalidade especial de Desenvolvimento
Interno, na qual ocorre o desmembramento de novas empresas ou UEN’s a partir da empresa
mae.

Joint-Ventures (JV): Associagdo entre empresas na qual a participacdo e a gestdo sdo
compartilhadas pelos parceiros.

New-style Joint-Venture: caso de alianca entre empresa pequena (que aporta conhecimento e
tecnologia) e grande (que aporta capital e conhecimento de mercado).

Venture Capital: aquisicao de participacdo aciondria minoritiria em empresa menor, em geral
com grande potencial de retorno financeiro, sem apoio a gestao.

Venture Nurturing: situacdo de venture capital na qual a empresa investidora também da
suporte comercial e/ou atua em co-gestao.

Agquisicdo Educativa (Educational acquisition): Aquisi¢des de empresas menores para
apropriacao de conhecimento.

Amplia-se ainda nesta pesquisa, acrescentando as possibilidades presentes na matriz de
Roberts e Berry, as seguintes modalidades: (a) participacdes minoritarias via compra de
participagdes no mercado fechado de capitais (private equity); (b) parcerias tecnologicas e (c)
integracao vertical.

Modalidades 6timas de crescimento e entrada: Adota-se como conceito de estratégias ou

modalidades 6timas, a mesma defini¢do do modelo tedrico de Roberts e Berry:
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“As modalidades otimas representam aquelas modalidades mais indicadas para uma dada
situacdo e portanto com maior chance de sucesso. Nao existe somente uma modalidade que
possa gerar sucesso, mas existem aquelas mais indicadas segundo a familiaridade com
tecnologias e mercados levando-se em consideragdo o risco envolvido e as possibilidades de
sucesso” (ROBERTS ; BERRY, 1985).

Novidade: O desenvolvimento de novos negocios pode buscar novos mercados, novos
produtos, ou ambos. Desta forma, faz-se necessario definir o conceito de novidade (newness),
segundo Roberts e Berry (1985, p.3), como segue:

Novidade tecnolégica ou de servico: situagdo na qual a tecnologia ou servigo ndo esteja
formalmente incorporado dentro dos produtos da empresa.

Novidade mercadologica: situagdo na qual os produtos da empresa ndo estejam direcionados
aquele mercado especifico.

Sinergia: Segundo Ansoff (1990), a sinergia pode ser entendida como o ganho adicional que

\

se obtém quando se reunem produtos, mercados ou negocios comparado a soma destes
individualmente.

Sucesso: Zaccarelli (2003, p. 10) define o sucesso como algo dindmico, associado a criacao
de situacdo competitiva e vantagem competitiva. Desta forma, avalia que ndo se pode dizer
que uma empresa tem sucesso, mas que esta tendo ou teve sucesso.

Em seus estudos de resultados de projetos de desenvolvimento de produtos, Maidique e Zirger
(1988, p.327) constatam que a taxonomia unidimensional por muito tempo foi utilizada,
definindo o sucesso em termos do atendimento de objetivos financeiros. Assim, 0 sucesso
estava atrelado a alto retorno e o insucesso a resultados abaixo do ponto de equilibrio (break-
even). Isto no entanto gerava nos estudos empiricos uma distribui¢do bimodal entre sucesso e
falha, sem a presenga de situagdes intermediarias, o que apontou para a necessidade do uso de
outras dimensdes e expansdo do conceito. Assim, Maidique e Zirger apontam que 0 sucesso
pode ser entendido como o alcance de algo desejado, planejado ou intencional. Enquanto o
retorno financeiro € um dos mais facilmente quantificaveis indicadores de desempenho, a ele
devem ser reunidos os aspectos de desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento de
mercado e desenvolvimento organizacional (Ibid, p.327-337). Nesse sentido, o sucesso possui
forte analogia com o termo “desempenho”, mas assume uma conotacdo mais ampla,

considerando os aspectos estratégicos.
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Assim, para esta pesquisa adota-se o conceito de Roberts e Berry presente no modelo tedrico,
sendo o Sucesso “expresso pelo atendimento dos padrdes internos de crescimento,
lucratividade, retorno do investimento e alinhamento estratégico. Considera-se insucesso
quando estes padrdes ndo sdo atingidos e os negocios foram descontinuados por estes motivos

ou cessaram os investimentos” (ROBERTS; BERRY, 1985).

Apresentados os conceitos teoricos, a seguir discorre-se sobre o modelo conceitual, com a

definicdo das variaveis e sua operacionalizacdo.

3.3 Modelo Teorico Conceitual.

Adota-se o seguinte modelo conceitual para o estudo, conforme figura 3.1.

VARIAVEIS )
INDEPENDENTES VARIAVEIS
SETOR DEPENDENTES CRAUDE
X1: NOVIDADE PETROQUIMICO DESEMPENHO
TECNOLOGICA Z: ESTRATEGIA
OTIMA E
X2: NOVIDADE > c iifggggrs)o
MERCADOLOGICA DE CRESCIMENTO OU DESEMPENHO
Y1: FAMILIARIDADE ENTRADA
TECNOLOGICA
Y2: FAMILIARIDADE
MERCADOLOGICA ESTRATEGIAS
Z1; DESENVOLVIMENTO INTERNO BASE
VARIAVEIS DE CONTROLE 72: DESENVOLVIMENTO INTERNO DE
; PRODUTO
DISPONIBILIDADE TECNOLOGICA
ESTRATEGIA DE LIDERANCA ﬁéﬁgf@g’ OLVIMENTO INTERNO DE
ANALISE DE PORTFOLIO DE -
NEGOCIOS Z4: AQUISICOES
A - Z5: LICENCIAMENTO
f,‘gg?g GENCIA DE ATUACAO 76: JOINT-VENTURE
Z7:: INTERNAL VENTURE
VARIAVEIS MODERADORAS Z8: VENTURE NURTURING
FATORES RECURSOS DISPONIVEIS 210, EDUCATIONAL ACQUISITION
DETERMINANTES DA ADERENCIA ESTRATEGICA : Q
SELECAO RISCO ENVOLVIDO Z11:NEW STYLE JOINT-VENTURE
RETORNO Z12: PARTICIPACOES MINORITARIAS
PRAZO DE RETORNO Z13: INTEGRAGAO VERTICAL
Z14: PARCERIAS TECNOLOGICAS

Figura 3.1: Modelo Conceitual do Estudo

3.3.1 Variaveis da Pesquisa

Adotam-se as defini¢oes de Lakatos e Marconi (2001, p.137-154) em relag@o a definicdo dos

tipos de variaveis. Estes autores apresentam a classificacdo das possiveis variaveis de
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pesquisa como independentes, dependentes, moderadoras, de controle, extrinsecas,

componentes, intervenientes e antecedentes.

“Variavel independente ¢ aquela que influencia, determina ou afeta outra variavel; ¢ fator
determinante, condicdo ou causa para determinado resultado, efeito ou conseqii€ncia”,
enquanto que “a variavel dependente consiste naqueles valores (fenomenos, fatores) a serem
explicados ou descobertos, em virtude de serem influenciados, determinados ou afetados pela
variavel independente” (Ibid, p.138). No modelo conceitual adotado, temos como variaveis
independentes:

X1: a novidade tecnologica;

X2: novidade mercadologica;

Y 1: familiaridade tecnologica; e

Y?2: familiaridade mercadologica.

E como varidvel dependente, temos as estratégias dtimas de crescimento ou entrada,
ponderadas em relagdo a maximizagdo do grau de desempenho atingido ¢ dos fatores
criticos do desempenho (resultados estratégicos, resultados financeiros, interagdo com o
parceiro; aspectos de gestdo e endosso da alta administracdo; velocidade de apropriagcdo do

conhecimento), e podem assumir uma das modalidades descritas no modelo (Z1 a Z 14).

Esta defini¢do das varidveis independentes e dependentes esta de acordo com a proposicao
teorica a ser provada, ou seja, a novidade e familiaridade com tecnologias e mercados
contribuem para a identificacdo de uma estratégia 6tima de crescimento ou entrada. Em suma,
esta proposicdo esta de acordo com a literatura pesquisada, na qual o fator principal de
sucesso em estratégias de crescimento e entrada em novos negodcios consiste no grau de
competéncias € conhecimento disponiveis na empresa-mae, tanto na dimensdo tecnologica
quanto mercadologica, e que o enfoque dinamico reside em se buscar estas competéncias
gradativamente ao longo do tempo para conseqiiente minimiza¢do de riscos € maior

probabilidade de sucesso.

Ja a variavel moderadora ou moduladora é definida como “um fator, fendmeno ou
propriedade, que também ¢ condigdo, causa, estimulo ou fator determinante para que ocorra
determinado resultado, efeito ou conseqii€ncia, situando-se, porém, em nivel secundario no

que respeita a variavel independente, apresentando importidncia menor do que ela; €
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selecionado (sic), manipulado ¢ medido pelo investigador, que se preocupa em descobrir se
ela tem influéncia ou modifica a relagdo da variavel independente com o fator ou fenomeno

observado (variavel dependente)” (Ibid, p.144).

Como variaveis moderadoras, elegeram-se aquelas que fazem parte do constructo da relagdo
de causalidade das variaveis dependentes ¢ independentes no estudo de Roberts ¢ Berry, de
forma a testar e finalmente validar ou ndo a relacdo defendida no modelo. Assim, foram
definidos os fatores determinantes da selecio da estratégia, ou seja, o nivel de recursos
tecnologicos e financeiros disponiveis, a aderéncia estratégica (diversificacio ou
focalizagdo), o risco envolvido, o retorno e prazo de retorno desejados, o grau de
conhecimento mercadolégico e a busca de formacido de competéncia, os quais sdo
acessados para cada uma das modalidades de iniciativas estratégicas (episodios) identificadas
na empresa-caso, ¢ comparadas ao grau relativo de desempenho em cada uma das
modalidades. Estes fatores representam os motivadores da selecdo.

33

Em relagdo a variavel de controle, esta ¢ definida como “... aquele fator, fendmeno ou
propriedade que o investigador neutraliza ou anula propositadamente em uma pesquisa, com a
finalidade de impedir que interfira na andlise da relagdo entre as varidveis independente e

dependente” (Ibid, p.145).

Definem-se assim as seguintes variaveis de controle, de forma que ndo exercam influéncia
sobre o resultado e permitam o mais amplo espectro de estratégias de crescimento e entrada

em novos negocios:

v Setor industrial com elevado aporte tecnoldgico, conforme abordado na pesquisa
original de Roberts e Berry, que estudaram uma empresa altamente diversificada,
notadamente presente em setores com alto enfoque tecnoldgico, dentre eles o setor
petroquimico. Elege-se assim para esta pesquisa o setor petroquimico, notadamente de alto
conteudo tecnoldgico e de capital intensivo, evitando-se a influéncia de outro setor industrial,
de dinamica muito distinta.

v" Empresa lider em seu segmento de atuagdo ou do tipo seguidora rapida de mercado,
eliminando o conhecido comportamento estratégico de uma empresa do tipo retardataria, que
em geral aguarda a agdo dos lideres para s6 depois realizar qualquer investimento. (KOTLER,

1993, p. 352-359).
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v" Empresa de grande porte. Presume-se que o nivel de recursos disponiveis e o porte do
negocio possam afetar a relacdo que se tenta provar, ou seja, ¢ de esperar que se um dado
negocio de uma empresa nao dispuser de capital ou crédito para investimentos macigos, ndo
possa valer-se das estratégias de entrada mais dispendiosas, como por exemplo, a aquisi¢do de
outras empresas, mesmo se aquela fosse a situacdo mais indicada em termos da sua
familiaridade tecnoldgica e de mercado. Assim, este estudo ndo deveria ser conduzido em
empresa de pequeno ou médio porte nas quais as unidades de negdcio pudessem ser muito
pequenas e ndo contar com o suporte da empresa holding, ou mesmo em empresas de grande
porte sobre as quais se soubesse de antemdo que ndo houvessem passado por operagdes como
Joint-Ventures, aquisi¢cdes, fusdes ou licenciamento, por ndo permitir permear a maioria das
estratégias presentes na matriz. Desta forma, torna-se necessario eleger empresa de grande
porte, como descrito no item “critérios para a sele¢do do caso”, possibilitando maior varredura
das estratégias de crescimento.

v’ Atuagdo em segmentos de alta oferta e disponibilidade tecnoldgica, para propiciar facil
acesso tecnologico e também a estratégia de licenciamento de tecnologias.

v' Existéncia de processo de analise de portfolio de negécios, de forma a garantir que haja
um processo logico e racional de decis@o estratégica. Isto ndo quer dizer que uma empresa
que ndo possua um processo estruturado ndo tenha um processo logico de decisdo, no entanto
este recorte garante esta condi¢do inequivocamente.

v" Grande abrangéncia de atuagio, que se refere a estratégia geografica da empresa em
termos de seus negocios, que pode ser uma abrangéncia mundial, continental ou regional
(Brasil). E de se esperar que uma empresa com enfoque regional se utilize menos de
mecanismos de Joint-ventures, tipico em situagdes nas quais uma empresa, longe de seus
dominios culturais, se vale de aliangcas com empresas de outro pais para adentrar naquele
mercado. Por outro lado, espera-se que empresas com abrangéncia internacional se valham

mais de situacdes de Joint ventures.

3.3.2 Defini¢oes Operacionais das Variaveis

Como se trata de avaliar um modelo, acessam-se as variaveis da mesma forma definida no
estudo de Roberts e Berry (1985).
Variaveis independentes: A Novidade e Familiaridade Tecnologica de cada estratégia foram

identificadas a partir da resposta do questionario entre trés possiveis alternativas para a
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tecnologia envolvida: base, nova familiar ou nova nao familiar, que se referem as posigdes na
matriz. O mesmo foi realizado para a Novidade e Familiaridade de Mercado, com trés
possibilidades em relagdo ao mercado atendido: base, novo familiar ¢ novo ndo familiar.
Também neste caso a resposta reflete a situacdo existente a época em que a modalidade de
crescimento ou entrada tenha sido efetivada. O grau de novidade e familiaridade possibilita o
enquadramento do episddio na matriz de familiaridade.

Varidveis dependentes: As diferentes estratégias de crescimento e entrada em novos
negocios sdo identificadas no questiondrio e, exploradas e confirmadas nas entrevistas,
podendo assumir as situagdes Z1 a Z14. As estratégias 6timas de crescimento e entrada sido
identificadas de forma indireta, através da avaliagdo do grau de desempenho, definido em
termos do atendimento aos resultados estratégicos e resultados financeiros esperados. Para
evitar a introdugdo de estratégias que ndo tenham perdurado e, portanto, sem a possibilidade
de avaliagdo adequada do entrevistado, solicitou-se do mesmo que indicasse dentre as
estratégias apenas aquelas que tenham perdurado pelo menos 3 anos, € que tenham ocorrido
nas ultimas duas décadas, o que segue a sistematica do estudo original. Solicitou-se assim do
entrevistado que apontasse o sucesso em termos do atendimento aos resultados estratégicos e
resultados financeiros projetados no momento em que a modalidade de crescimento ou
entrada tenha sido efetivada, ou seja, a acdo estratégica tenha ocorrido. A resposta pode
assumir apenas uma dentre duas situagdes: insucesso ou sucesso, para se posicionar a

modalidade na matriz.

Posteriormente, de forma a permitir a ponderagao relativa do grau de sucesso ou insucesso, o
desempenho recebeu a ponderacdo de 1 a 4 em uma escala- baixo, médio, médio-alto e alto,
tanto positiva quanto negativa, refletindo o alcance dos objetivos estratégicos e financeiros
esperados quando do momento da empreitada, da mesma forma que a pesquisa de Berry
(1983) também se utilizou desta escala ponderada, no entanto com 7 pontos. Decidiu-se por
uma escala de 4 pontos pelo julgamento da dificuldade subjetiva contida neste tipo de

avaliagdo.

Para identificar os fatores responsaveis por este grau de desempenho, apuram-se no
questionario ¢ entrevistas os fatores determinantes do desempenho, que receberam a
pontuagdo em uma escala intervalar de 0 (pouco importante) a 10 (muito importante),

podendo receber sinal positivo (favoravel) ou negativo (desfavoravel).
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A respeito da escala de mensuracdo ou classificacdo adotada, esta ¢ “usada para julgar

propriedades de objetos sem referéncia a outros objetos similares” (COOPER; SCHINDLER,

2003, p. 200), sendo uma escala de lista de classificagdo multipla, que apresenta uma escala

numérica, com ancoras verbais nos pontos extremos, ¢ que serve como uma medida, tanto

absoluta — para cada assertiva — e relativa, ranqueando-se os varios aspectos avaliados. Esse

tipo de escala permite uma resposta circular do classificador e permite uma visualizagdo dos

resultados, produzindo dados intervalares (Ibid, p. 202).

No quadro 3.1 a seguir reunem-se as variaveis e sua operacionalizacdo. As varidveis de

controle referem-se aos critérios para a selecdo dos casos, descritos no item 3.4.2.

Quadro 3.1- Defini¢do das Variaveis e Operacionalizagio

TIPO VARIAVEL DEFINICAO OPERACIONALIZACAO
Independente Novidade Situagdo em que a tecnologia ou servico ndo estd | Pode assumir uma de 2
Tecnologica | formalmente incorporado dentro dos produtos da | situagdes: base ou nova;
empresa.
Independente Novidade Situagdo na qual os atuais produtos da empresa ndo | Pode assumir uma de 2
Mercadolégica | estejam direcionados ao novo mercado. situagdes: base ou nova;
Independente | Familiaridade | Grau em que o conhecimento referente a tecnologia | Pode assumir 2 situagdes:
Tecnoldgica |j4 existe dentro da empresa, sem necessariamente | familiar ou ndo familiar;
estar incorporada aos produtos existentes.
Independente | Familiaridade | Grau em que as caracteristicas dos mercados e|Pode assumir 2 situagdes:
Mercadolégica | padroes de comercializagdo do novo negoécio se | familiar ou ndo familiar;

aproximam dos mercados e formas de

comercializacdo dos negocios presentes e sdo
entendidas na empresa, mas ndo necessariamente

como resultado da participagdo naquele mercado.
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Quadro 3.1- Defini¢ao das Varidveis e Operacionalizaco (cont.)

Dependente Estratégias | Estratégias mais indicadas para selecdo em fungdo | As  estratégias  podem
Otimas da maximizagdo da probabilidade de éxito, | assumir uma das
de ponderadas em termos de: modalidades (Z1 a Z14).
Crescimento
e Entrada Sucesso ou insucesso Sucesso: desempenho
favoravel; Insucesso:
Para se ponderar o desempenho, acessam-se ainda: | desempenho desfavoravel.
Grau de desempenho: atendimento aos resultados | Grau de  desempenho
estratégicos e resultados financeiros esperados; positivo (+) ou negativo (-),
que pode assumir valores de
1 (baixo) a 4 (alto)
Fatores Criticos Determinantes do Desempenho:
fatores responsaveis pela influéncia no desempenho | Podem assumir peso
da empreitada, medido através da ponderagdo da|relativo de 0 (pouco
influéncia do fator no desempenho apontado. Podem | importante) a 10 (muito
ser: resultados estratégicos, resultados financeiros, | importante), e escala
interagdo com o parceiro; aspectos de gestdo e | positiva (resultado
endosso da alta administragdo; velocidade de|favoravel) ou negativa
apropriagdo do conhecimento. (resultado desfavoravel), ou
seja, pode variar de -10 a
+10.
Moderadoras Fatores Sao os fatores responsaveis pela definigdo daquela | Medido através da
Determinantes | estratégia em detrimento das demais alternativas: ponderacdo da influéncia do
da Sele¢do da fator na selecio da
Estratégia | Nivel de recursos tecnoldgicos: falta (-) ou excesso | modalidade estratégica,
(+), de —10 a +10. podendo  assumir  peso
Nivel de recursos financeiros disponiveis: falta (-) | relativo de 0  (pouco
ou excesso (+), de —10 a +10. importante) a 10 (muito

Maior aderéncia estratégica.

Minimizagdo do risco.

Maior retorno desejado.

Menor prazo de retorno.

Conhecimento de mercado: falta (-) ou excesso (1),
de —10 a +10.

Busca de aquisi¢do de conhecimento.

importante) e sinal negativo
(desfavoravel) ou positivo

(favoravel) .
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34 Definicoes do Universo de Pesquisa, do Caso e da Unidade de Analise.

A presente pesquisa esta focalizada no setor petroquimico, do qual foi selecionada a empresa-
caso segundo os critérios formulados para a escolha do caso (apresentados no item 3.5.1), a
partir do design do estudo contendo a defini¢do das varidveis da pesquisa. A escolha da
industria petroquimica se deve por tratar-se de setor bastante dindmico, de representatividade

econdmica alta e de tecnologia e capital intensivo, como explicitado a seguir.

3.4.1 A Industria Petroquimica

O contexto objeto desta pesquisa sera a indudstria petroquimica, caracterizada por alta
expressividade econdmica, com faturamento de U$ 17 bilhdes por ano (8,0 % do PIB
industrial do Brasil) e caracterizada pelo uso de tecnologia e capital intensivos (Revista Istoé
Dinheiro, 2003, p.15). Assim, neste item apresentam-se o historico ¢ as principais

caracteristicas deste setor.

34.1.1 Descricio da Cadeia Produtiva Petroquimica

O petroleo, tal como aparece na natureza, tem pouca utilidade e pequeno valor comercial. Sua
melhor utilizacdo exige que ele seja trabalhado e transformado, passando por uma operacao
de refinacdo onde o 6leo bruto ¢ fracionado em gas liquefeito de petrdleo (GLP), gasolina,
nafta, querosene, oleo diesel, 6leo combustivel, solventes, parafinas, asfalto e outros
derivados. A refinaria de petroleo toma o 6leo bruto de petrdleo, e através de um processo
chamado destilagdo fracionada obtém os derivados GLP, gasolina, nafta, querosene, diesel,

gasoleo leve, gasdleo pesado e 6leo combustivel.

A industria petroquimica situa-se na proxima etapa produtiva, estando dividida em industrias
de 1 * geracdo (centrais de matérias primas) e 2 * geracdo (fabricantes de resinas plasticas). O
produto petrolifero mais utilizado na petroquimica ¢ a nafta. A partir de um processo de
craqueamento térmico na industria de 1 * gera¢do (no Brasil, temos a Copene-recém adquirida
pela Braskem, a Copesul ¢ a Petroquimica Unido) se obtém os produtos petroquimicos
basicos, também chamados de primeira geragdo. Os principais produtos basicos s2o etileno,

propeno , benzeno, butadieno, tolueno e xilenos.
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Com eles se fabricam os intermediarios, nas industrias de 2 * geracdo. Os mais importantes
sdo as resinas termoplasticas, entre as quais o polipropileno (PP), polietileno de alta densidade
(PEAD), polietileno de baixa densidade (PEBD), polietileno de baixa densidade linear
(PEBDL), polietileno tereftalato (PET), poliestireno (PS), policloreto de vinila (PVC) e o
Etileno acetato de vinila (EVA), usados para fabricar garrafas, brinquedos, calgados,
autopegas, sacos de supermercados, componentes para computadores ¢ industria aeroespacial,

e muitos outros produtos.

A industria que produz estes artigos finais ¢ chamada de industria de transformag@o ou
industria de 3  geracdo. A figura 3.2 apresenta toda a seqiiéncia, para facilitar a visualizacao
da cadeia produtiva petroquimica: A Industria de transformagao ou de 3  geracdo, portanto €
quem fabrica os produtos plasticos finais (sacos, garrafas, brinquedos, etc.). Embora pareca
inapropriado usar o termo ‘“geracdo”, ja que estd referenciando o estagio da cadeia de
producdo e ndo qualquer temporalidade de evolugdo tecnoldgica (como comumente ¢

empregado), trata-se de termo corrente no meio empresarial petroquimico.

Cadeia Produtiva

12 GERACAO "
Q Eteno

@]

Oleo Diesel |

Gasolina Propeno
Buteno
Butadieno
Residuo

Benzeno

@ Tolueno e Xileno
Craqueamento

22 GERAGAO
32 GERAGAO

Polimerizagéo

I| E Transformagédo

Figura 3.2: Tlustragdo da cadeia produtiva petroquimica.

3.4.1.2 A Industria Petroquimica no Brasil

O desenvolvimento da industria petroquimica brasileira foi alavancado pelo Estado com base
no modelo tripartite. Sob o comando do capital estatal (¢ mais especificamente da Petroquisa,

empresa estatal constituida com este objetivo), buscou-se a associacdo com o capital privado
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nacional e com o capital estrangeiro. Os objetivos da acdo estatal foram os de buscar o
controle nacional dos investimentos, fortalecer o capital privado nacional e promover o acesso
a tecnologias ndo disponiveis no Pais (ODEBRECHT, 2001.p.30). O estudo de d’Avilla
(2003) apresenta o historico do desenvolvimento deste setor, para quem o complexo
petroquimico no Brasil pdde se constituir gragas as dimensdes de regulacdo e protegdo,
proprio da estratégia de industrializagdo por substitui¢do de importagdes, que incluiu um
conjunto de mecanismos redutores dos custos de investimentos e de operagdes, de incentivos

as exportacgdes e de inducdo do desenvolvimento tecnoldgico.

Como resultado das agdes do Estado, a industria petroquimica brasileira estruturou-se em
torno de trés polos petroquimicos: Sdo Paulo-Cubatdo, com inicio da construgdo na Segunda
metade da década de 60 e inicio das operagoes em 1972; Bahia-Camacari, com inicio da
constru¢do em 1972 e inicio das operagdes em 1978; e Rio Grande do Sul-Triunfo, com inicio
da constru¢do em 1976 e inicio das operagdes em 1982. Este arranjo deu origem a um padrao
peculiar de estrutura produtiva e organizacional no Brasil, a chamada industria de primeira
geracdo, na qual a maior parte das cerca de duas dezenas de empresas que ingressaram no
setor possuiam, cada qual, apenas uma fabrica dedicada a produg¢do de um tnico produto,
normalmente algum petroquimico basico como eteno, propeno ou butadieno etc. Tal padrao
contrastava com a pratica das empresas mundialmente importantes do setor, que se

caracterizam pela integracdo vertical e pela diversificacao.

A partir da década de 90 a economia brasileira foi bruscamente exposta a competicao
internacional ao mesmo tempo em que se desencadeou o processo de integragdo com 0s
demais paises do Mercosul. As industrias de Segunda geracdo entdo atuantes foram, dentro do
complexo petroquimico, as mais fortemente afetadas pelo processo de abertura econdmica,
pois grande parte das condi¢des vantajosas para suas operagdes deixou de existir num curto
periodo de tempo. Entre as condi¢des vantajosas que se alteraram verificou-se significativa
diminui¢do dos subsidios nos precos da nafta (insumo basico da industria), nas aliquotas ad
valorem do imposto de importacdo de resinas e na venda da participacdo estatal no capital
acionario das empresas fabricantes de termoplasticos para a iniciativa privada, com a

conseqiiente transferéncia de sua gestao.

Do ponto de vista cultural, o impacto ndo deixou de ser menor. Sem protecdo e exposto a

especulagdo financeira sob inflagdo desenfreada, o setor petroquimico nacional seguiu em
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busca de meios para garantir margens pela via tnica da produtividade. Com a implementagao
do Plano Real, em 1994, que desencadeou o controle do processo inflacionario e a abertura
comercial, favoreceu-se um crescimento sustentado (pelo menos durante alguns anos) com
uma leve distribuicdo de renda para as camadas mais pobres da populacdo brasileira. Isso teve
implicagdes positivas sobre o mercado de produtos petroquimicos, a exemplo do significativo
aumento do faturamento do setor com base nos mercado de embalagens pldsticas para
alimentos e de tubos, conexdes, perfis (portas e janelas) e pisos de PVC para a construcao de

casas populares.

O setor petroquimico de terceira geragdo, na qual as resinas sdo modificadas ou conformadas
em produtos finais de consumo, vem apresentando forte crescimento. Isto tem possibilitado a
participacdo dos seus produtos na quase totalidade dos itens industriais consumidos pela
populagdo, tais como embalagens e utilidades domésticas de plastico, tecidos, calgados,
alimentos, brinquedos, materiais de limpeza, pneus, tintas, eletro-eletronicos, materiais
descartaveis e muitos outros, sendo a industria do plastico a que movimenta a maior

quantidade de produtos fabricados com materiais petroquimicos. (D’AVILLA, 2003).

No que se refere a competitividade do setor, em geral, segundo aponta d’Avilla (2003), esta
criticamente associada a fatores como grau de verticalizagdo empresarial, grandes economias
de escala, disponibilidade e garantia de fornecimento de matéria-prima, altos investimentos
em tecnologia e logistica de distribuicdo de produtos. Tais fatores fazem com que o setor
petroquimico acomode apenas empresas de grande porte, tendo, as mais importantes, elevado
grau de internacionalizacdo das atividades. Contrariando este cenario, porém, a industria
petroquimica no Brasil encontra-se ainda pulverizada em um grande ntimero de empresas ¢
ndo conta com unidades de grande porte, totalmente integradas e empresarialmente

verticalizadas, a semelhanca do que ocorre nos Estados Unidos, Europa e Japao.

Outras exigéncias sdo que as industrias petroquimicas de primeira ¢ segunda geragdo estejam
fisicamente interligadas em podlos petroquimicos com os fornecedores de nafta ou de gas
natural a montante (upstream), e com as empresas utilizadoras de seus produtos a jusante
(downstream). Diferentemente, para a maioria das industrias de terceira geracdo, a

distribuigdo por outras regides, mesmo afastadas, ¢ fator importante. (D’AVILLA, 2003).



60

A produgdo de petroquimicos no Brasil perfaz 3% da producao mundial e, limitada pelo porte
de suas empresas, atende quase que exclusivamente ao mercado interno. Neste mercado,
atuam predominantemente as trés petroquimicas de capital predominantemente nacional e
primeira geragdo (Petroquimica Unido, Braskem — Unidade de Insumos Basicos e Copesul),
as de segunda geracdo (Braskem, Oxiteno, Petroflex, Suzano e Ipiranga), e as empresas
globais, como a Dow Quimica, Rhodia, Basell (associacdo petroquimica entre Bast e Shell),
Solvay, Du Pont, de segunda e terceira geragdes, por meio de suas filiais. Estas se distinguem
das nacionais pelos produtos de maior valor agregado, atuando destacadamente na area de
especialidades quimicas, com forte conteudo tecnoldgico, constantemente atualizado e
ampliado através do apoio dos centros de P&D localizados nos paises de origem.

(D’AVILLA, 2003).

O quadro societario do segmento nacional, resultante do periodo de implantagdo, ¢ um
emaranhado de participacdes acionarias envolvendo um pequeno conjunto de investidores
controladores, sendo os mais importantes os grupos Odebrecht, Ultra, Mariani, Unipar,
Petroquisa, Ipiranga e¢ Suzano, como pode se ver no anexo 1 (Estrutura da Industria
Petroquimica Brasileira). Os cruzamentos acionarios constituiem um dos fatores que tem
prejudicado sobremaneira o planejamento de médio e longo prazo da industria e a tomada de
decisdes importantes na direcdo da expansdo da producdo e da geracdo de inovagdes
tecnologicas, com sérios reflexos na competitividade do setor como um todo. Mas este quadro
comecou a mudar desde a formagdo da Braskem, um conglomerado petroquimico.

(D’AVILLA, 2003).

Para se ter uma idéia do ciclo evolutivo desta industria e do surgimento do conglomerado
atual, deve-se analisar o historico detalhado de seu desenvolvimento e também das
reestruturacdes decorridas desde sua implantagdo. O uso intensivo do plastico no Brasil teve
inicio na da década de 50, e a demanda crescente gerou em pouco tempo a necessidade de um
parque industrial nacional para substituir importagdes. Em meados dos anos 60, o Grupo
Unido - uma associacdo de empresas paulistas - criava a Petroquimica Unido, em Capuava, no
Interior paulista. O projeto envolvia empresas estrangeiras e o Estado, intermediados pela
Petroquisa (subsidiaria da Petrobras). A estatal serviu de forca propulsora para a instalagdo da
segunda e terceira geragdes da cadeia do plastico no Pais e, conseqiientemente, dos complexos
petroquimicos. Nascia, assim, o modelo tripartite, consolidado na década de 70 com a criagdo

da Copene e o polo petroquimico de Camacgari (BA). Em meados daquela década, o governo
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autorizou a criagdo da Copesul, central petroquimica do pdlo gatcho de Triunfo, que contava

com maior participa¢do de engenharia brasileira.

Mas, durante os anos 80, o modelo tripartite comecava a dar sinais de esgotamento. Isto
porque o Estado passou a concentrar seus recursos na area de exploracdo e producdo de
petroleo, deixando de considerar prioridade os investimentos necessarios a expansido da
petroquimica, um setor de capital intensivo. Entre 1992 e 1995, em meio ao amplo programa
de privatizacdes do governo federal, foram vendidas as participagcdes do Estado nas centrais
petroquimicas. Isso encerrou o modelo tripartite, gerando resultados diferentes nos polos do
Pais. A Petroquimica Unido (PQU), a primeira do Brasil, foi privatizada em 1994, com o
grupo Unipar passando a ser o maior acionista individual. No sul, a Copesul teve seu controle
adquirido pelos grupos Odebrecht e Ipiranga, e conseguiu manter uma gestdo harmonica
voltada para o crescimento e atualizagdo tecnologica. O empenho nessa dire¢do culminou em
1995, durante o boom de consumo provocado pelo Plano Real, com a decis@o dos socios
controladores de duplicar o p6lo de Triunfo, num projeto avaliado em US$ 1,6 bilhdo. As
obras ficaram prontas em 2000. Mas o exemplo do sul ndo se repetiu em Camacari, na Bahia.
A privatiza¢do do polo baiano gerou uma pulverizacdo de controle, criando no setor uma
intrincada teia de participacdes cruzadas e interesses, muitas vezes conflitantes. Por conta
disso, alguns investimentos importantes na Copene e na segunda geracdo da cadeia

petroquimica foram adiados.

A oportunidade para a reestruturagdo do setor surgiu em dezembro de 2000. O Banco Central,
liquidante do Banco Economico, colocou em leildo a participagdo que o banco baiano possuia
na Conepar S. A., holding que detinha participag@o relevante no capital votante da Norquisa,
controladora da Copene na época. No conjunto de ativos que estavam a venda, encontravam-
se as participacdes dos grupos Odebrecht e Mariani. Mas este primeiro leildo fracassou. O
preco oferecido pelo unico grupo interessado foi inferior ao solicitado pelos vendedores. Um
novo leildo foi marcado para margo de 2001, dessa vez com preco reduzido em 20%. Mais
uma vez, ndo houve éxito. Nenhum interessado fez oferta.Com o adiamento da tdo esperada
solucdo para a petroquimica brasileira, dois grupos inicialmente vendedores - Odebrecht e
Mariani - decidiram se tornar compradores. Criaram um consorcio ¢ levaram ao Banco
Central a proposta de aquisi¢@o da participacdo do Banco Econdmico na Conepar. Em julho
de 2001, o Banco Central decidiu fazer o terceiro leildo, vendendo apenas a parcela do Banco

Econdmico. Unico grupo a oferecer lance, o consércio Odebrecht-Mariani foi o vencedor do
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leildo, o que lhe garantiu o controle da Norquisa, holding que controlava na época a Copene.
Logo apos a aquisi¢do, o consorcio deu inicio a um processo de integracdo entre empresas de
primeira e segunda geragdo. Este projeto marca o inicio de um novo ciclo da petroquimica
brasileira, com o consorcio vencedor levando adiante o projeto de verticalizacdo e integragao

da petroquimica do Brasil, criando a Braskem (vide anexo 2).

Em termos de projecdes, as perspectivas para o setor petroquimico no Brasil sdo de
crescimento. O potencial de mercado sinalizado pelo baixo consumo local em relagdo aos
padrdoes dos paises desenvolvidos, e a defesa e preservacdo do mercado interno de
petroquimicos - cuja balanga comercial hoje se encontra equilibrada num cenario de intensa
competi¢do internacional, sdo fortes fatores de inducdo a realizagdo de novos investimentos
para a expansdo da petroquimica no Brasil. No entanto, afigura-se que a concretizacdo desses
investimentos exigird previamente o aprofundamento da reestruturacdo empresarial e da
conseqiiente verticalizagdo industrial. Resolvidos os aspectos de financiamento associados a
atual conjuntura econdémica do Pais, de acordo com d’Avilla (2003), trés fatores podem
influenciar sobremaneira a expansao competitiva da petroquimica brasileira e a manutengao
da sustentabilidade do negdcio em um mundo globalizado: (1) a disponibilidade de nafta ou
outros derivados de petrdleo, que ¢ determinada pela expansdo concomitante do refino do
petroleo, ou da oferta adequada de gas natural; (2) as implicagdes ambientais de novos
empreendimentos junto aos tradicionais centros industriais; e, por fim, (3) a capacidade e a
competéncia para elevados investimentos em tecnologia, sejam na construcdo de novas
plantas no “estado da arte”, seja em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para
promover inovacdes tecnologicas na atualizacdo continua dos processos industriais e no
desenvolvimento de novos produtos. A cadeia petroquimica e do plastico no Brasil equivale a
8% do PIB industrial. O faturamento anual chega a US$ 17 bilhdes e, nos anos 90, as taxas

médias de crescimento eram trés vezes a taxa do PIB.
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3.4.2 Critérios para a Selecao do Caso.

A definigdo das variaveis e do constructo do modelo, como descrito no modelo conceitual da
pesquisa, impdem o uso de uma amostra ndo probabilista intencional, implicando que para
fazer parte da pesquisa o caso deve atender a alguns critérios. Segundo Marconi (1990, p.47-
49), a amostragem nao probabilista ¢ chamada de intencional, quando o pesquisador estd
interessado na opinido de determinados elementos da populacdo, mesmo que ndo
representativos do todo. Selltiz et al (1975, p. 584) mostram em que situacdo se deve optar
pela escolha intencional dos casos: “A suposi¢do basica da amostragem intencional é que,
com bom julgamento e uma estratégia adequada, possamos escolher os casos que devem ser
incluidos na amostra e, assim, chegar a amostras que sejam satisfatorias para nossas
necessidades. Uma estratégia comum da amostragem intencional € escolher casos julgados
como tipicos da populacdo em que estamos interessados, supondo-se que os erros de

julgamento na selec¢do tenderdo a contrabalangar-se”.

A escolha da empresa-caso levou em considerag@o os seguintes critérios, relativos as variaveis
moderadoras do modelo conceitual:

(a) Pertencesse ao setor industrial-alvo, no caso o petroquimico, para eliminar a influéncia do
uso de um setor com dindmica muito distinta da pesquisa original de Roberts e Berry. O setor
petroquimico preenche os requisitos de elevado aporte tecnoldgico e de capital intensivo;

(b) Apresentasse lideranca em seu ramo de atuacdo, para eliminar o comportamento
retardatdrio de uma empresa do tipo seguidora; esta lideranca ¢ acessada a partir de
participacdo de mercado (market share);

(c) Possuisse grande porte e abrangéncia de atuagc@o e que atuasse em variados segmentos de
produto, commodities e especialidades, permitindo maior amplitude e riqueza de analise.

(d) Houvesse disponibilidade tecnoldgica no segmento de atuacdo, ou seja, a tecnologia
predominante nao fosse proprietaria e reservada;

(e) Fosse empresa diversificada e que tivesse passado por distintas modalidades de
crescimento ou entrada em novos negocios, para varrer o maior espectro de possibilidades da
variavel dependente;

(f) Possuisse processo de analise de negdcios como apoio a decisdo estratégica.

A seguir apresenta-se a descri¢do da empresa identificada para participar do estudo de caso ¢

suas caracteristicas principais, a partir de consulta de dados secundarios coletados em revistas,



64

publicagdes, artigos, working papers ¢ consultas na internet, disponiveis nos portais

eletronicos da empresa em: www.braskem.com.br e www.odebrecht.com.br . Elegeu-se para

o caso a Odebrecht Quimica, fundada em 1944, apresentando grande porte, uso de tecnologia
e capital intensivos, com grande historico de crescimento ¢ diversificagdo, ¢ majoritaria na

recém formada Braskem, lider na industria petroquimica nacional de 2* geragdo.

Segundo o Informe Publicitario Odebrecht 60 anos (2004), “A diversificacdo dos negocios na
Odebrecht foi uma escolha no rumo do crescimento. O primeiro movimento, em 1979, foi a
constituicdo da Odebrecht Perfuragdes Ltda, incorporada em 1990 pela construtora Norberto
Odebrecht. Na década de 1980 e inicio de 1990, os investimentos se espalharam pelos setores
de mineragdo, agricultura, informatica e automagéo, concessdes publicas (rodovias, energia e
saneamento), telefonia celular, 6leo e gas, celulose. A transferéncia do controle ou venda
integral desses empreendimentos ocorreram ao longo dos ltimos anos como conseqiiéncia da
opgdo estratégica de concentragdo em dois negocios-dncoras: prestacdo de servigos de
engenharia e construgdo ¢ produgdo de resinas termoplasticas (petroquimica). A énfase no
plano de diversificag@o foi posta no setor petroquimico, no qual a Odebrecht entrou em 1979,
ano em que adquiriu um terco do capital votante da CPC, fabricante de PVC e uma das doze
empresas integrantes do Polo Petroquimico de Camacari, Bahia, inaugurado em 1978 por
iniciativa do governo federal. Num primeiro momento, que durou pouco mais de dez anos, a
Odebrecht concentrou-se em adquirir participagdes acionarias em empresas petroquimicas.
Em 1984, por exemplo, comprou parte das acdes da Salgema, de Alagoas, fabricante de cloro-
soda, insumo para a fabricacdo de PVC. Para administrar seus investimentos, criou em 1987 a
Odebrecht Quimica. E passou a ter atuagdo mais intensa em 1991, quando a economia
brasileira sentiu os primeiros impactos da globalizagdo. Foi o ano em que o Estado langou o
Programa Nacional de Desestatizacdo-e pds a venda empresas petroquimicas. Em 1992, a
Odebrecht comprou parte da Copesul, a central de matérias-primas do Polo Petroquimico de
Triunfo-RS. Em 1995, criou a OPP Petroquimica, somando participacdes acionarias que vinha
adquirindo desde 1986, em trés empresas: Poliolefinas (fabricante de polietileno), PPH
(fabricante de polipropileno), e a Unipar, holding de empresas petroquimicas. Pouco antes,
em 1994, a Odebrecht assumira o controle da CPC e da Salgema. Dois anos mais tarde,
fundiu-as numa nova empresa, a Trikem. E, em 1997, promoveu a integracdo operacional da
Trikem e da OPP Petroquimica. Em 1998, a Odebrecht se associou ao grupo Mariani-para
criar a Proppet, produtora de PET, utilizada em embalagens. Posteriormente, a Odebrecht

adquire a Copene e forma a Braskem a partir da integragdo de diversos ativos - OPP, Trikem,
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Copene, Proppet, Polialden e Nitrocarbono. Em 2003, o negdcio petroquimico atingiu 72,36%
do faturamento do grupo, cabendo o restante a prestagdo de servicos de engenharia e
construcdo. A Braskem ¢ a empresa lider que integraliza os esfor¢os da Odebrecht no brago

petroquimico (Odebrecht, 2004, p.6).

A Braskem, resultado da consolidagdo do controle dos ativos e a conseqiiente integragdo
destes, possui grande expressdo em sua atividade no setor petroquimico no Brasil -maior
petroquimica brasileira, se constituindo no quinto maior grupo privado nacional com
faturamento anual da ordem de U$ 3 Bilhdes e sendo responsavel por aproximadamente 18%
do faturamento da industria petroquimica nacional, o equivalente a 1,5 % do PIB industrial do

pais (Revista Isto ¢ Dinheiro, 2003, p.15).

A Braskem S/A ¢ uma organizacdo brasileira de capital aberto resultante da consolida¢do dos
ativos dos grupos Mariani e Odebrecht, apos a aquisicdo da Copene, ocorrida em Agosto de
2002, na qual foram reunidas as empresas OPP Quimica, Trikem, Copene, Proppet, Polialden
e Nitrocarbono. A unidade de insumos basicos da Copene permitiu a Odebrecht e Mariani a
integracdo vertical para cima (integracdo vertical up-stream). A Proppet tratava-se de uma
Joint-Venture entre a Odebrecht e o grupo Mariani - oficializada em 1998, ¢ a OPP era
resultado da fusdo dos ativos da PPH e Poliolefinas, ambos pertencentes a Odebrecht,
ocorrida em 1995. A empresa € controlada pelos grupos Odebrecht e Mariani e conta com
acionistas da Petroquisa (brago petroquimico da Petrobras), dos fundos de pensao Petros (da
Petrobras) e Previ (do Banco do Brasil). A parcela aberta da empresa, cerca de 25% do

capital, € negociada, além da Bovespa, em Nova York.

A nova estrutura do conglomerado Braskem representa o inicio do processo de reestruturacao
empresarial na direcdo da verticaliza¢do industrial, que vEém pressionando toda a
petroquimica nacional, em busca de escala compativel com o objetivo de tornar-se uma
empresa de abrangéncia internacional. A empresa caracteriza-se pelo uso de tecnologia e
capital intensivos, expresso pelo fato de 25% de seus quadros estar alocado na func¢do de P&D

(Revista Isto ¢ Dinheiro, 2003).

Comparada a outras empresas do Brasil, classificadas como mais inovadoras, cuja média de
investimento em P&D ¢ de 2,2% do faturamento bruto incluindo a aquisi¢do de tecnologia

(Sbragia et alli, 1999), a Braskem se destaca por seu investimento médio anual na ordem de
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1,9% do faturamento em P&D (http://www.braskem.com.br/). E expressivo também o

numero de patentes registradas anualmente. Em um pais onde o nimero de patentes ¢ bastante
reduzido quando comparado aos padrdes internacionais — média de 0,31 patentes concedidas
ao ano a empresas mais inovadoras (SBRAGIA et all, 1999), a Braskem possui uma posi¢ao

relevante, registrando, em média, 4 patentes ao ano (Revista Isto ¢ Dinheiro, 2003).

Em termos de capacidade produtiva, a Braskem conta com 13 plantas produtivas de primeira e
segunda geragdo, que produzem cerca de 4,7 milhdes de toneladas de produtos petroquimicos
por ano. Esta producgdo esta estruturada em quatro unidades de negocio. A primeira trata de
insumos basicos (produtos como eteno e propeno) e ¢ responsavel pela fabricacdo e
comercializagdo dos produtos de primeira geragdo e combustiveis, como gasolina e gas de
cozinha, na central de matérias-primas de Camacari (BA). O setor de poliolefinas fabrica as
resinas termoplasticas (polietileno e polipropileno) nos polos de Triunfo (RS) e Camacari
(BA). O segmento de vinilicos, que responde pela cadeia de PVC, incluindo cloro e soda, ¢
desenvolvido nas centrais de Alagoas e Camagcari. Por ultimo, a area de desenvolvimento de
novos negocios atua na fabricag@o da resina PET (polietileno tereftalico) e da caprolactama,

utilizada em fios de nailon e poliéster.

A Braskem ¢ lider de mercado no Brasil nos quatro negocios em que atua, apresentando
estrutura de custos bastante competitiva. Sua participacdo em produtos basicos ¢ de 35%; em
polipropileno, 39%; em polietileno, 31%; e em PVC, 51%. A gama de aplicagdes desses
produtos ¢ ampla e abrange alguns mercados, como: construgdo, automoveis, produtos de
consumo, brinquedos, tecelagem, produtos elétricos, industria da satde, produtos para
escritorio e farmacéuticos, embalagens plasticas, habitagdo com diversos elementos de PVC,

tubos e conexdes, seguranca e higiene; telecomunicagoes; eletricidade e transportes.

Como complemento as informacdes disponiveis em dados secundarios, verificou-se através de
contato direto com a Diretoria de Tecnologia da empresa o atendimento aos requisitos
previstos na pesquisa. Assim, constatou-se que, amparada na Tecnologia Empresarial
Odebrecht (TEO), a empresa possui processo de analise de portfolio de negdcios, tendo
adotado a metodologia ArthurDLittle reformulada- hoje propriedade do Monitor Group- como
apoio a decisdo estratégica. A gestdo de negodcios estd organizada em termos de diferentes
unidades estratégicas de negocios, cada qual contando com diferentes plataformas de

inovagdo. Em alguns negdcios, possui participacdo minoritaria e esta introduzindo o conceito
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de venture capital. Outro requisito, a disponibilidade tecnologica, é uma realidade do setor
petroquimico, no qual as tecnologias de planta e os equipamentos em geral sdo licenciados ¢

comercializados abertamente.

Em termos de abrangéncia de atuagdo, em 2003 a Braskem exportou produtos para mais de 50
paises, tendo alcangado receita de exportagdo liquida de US$ 617 milhoes, 49% a mais que os
USS$ 415 milhdes obtidos em 2002. A soma do valor exportado em produtos e servigos coloca
a Holding Odebrecht entre os cinco maiores exportadores brasileiros. Dentre os paises que
recebem produtos da Braskem, podem ser citados a Africa do Sul, Alemanha, Angola,
Argélia, Argentina, Bélgica, Benin, Bolivia, Camardes, Canadd, Chile, China, Colombia,
Congo, Costa do Marfim, Estados Unidos, Egito, Equador, Eslovénia, Espanha, Etiopia,
Filipinas, Franga, Gana, Guadalupe, Guiné, Holanda, Hong Kong, India, Indonésia, Irlanda,
Israel, Italia, Japdo, Litudnia, Mali, Mauritania, México, Nigéria, Nova Zelandia, Paquistdo,
Paraguai, Peru, Portugal, Reino Unido, Reptblica Democratica do Congo, Senegal, Siria,

Suécia, Taiwan, Tanzania, Tunisia, Turquia e Uruguai, como ilustrado na figura 3.3.

@ Exportacio de services Exportacso de produlos

Figura 3.3 : Exportagdes de produtos e servigos da Holding Odebrecht. Material institucional.

Conclui-se portanto que dentre todas as empresas brasileiras do setor petroquimico, a holding
Odebrecht Quimica, e seu negocio atual consolidado nesta area, a Braskem, reunia as
melhores condi¢des para o design de pesquisa proposto, concebido nos mesmos moldes da

pesquisa de Roberts e Berry (1985).
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34.3 Unidade de Analise

A area funcional na empresa-caso na qual sdo acessadas as variaveis da pesquisa ¢ a area de
gestio estratégica e tecnologica, atividade de decisdo estratégica e especificamente a sele¢dao
das modalidades de crescimento e entrada em novos negocios, identificando e caracterizando
as estratégias mais relevantes em termos de importdncia sob o ponto de vista dos
entrevistados. Assim, a unidade de analise do estudo refere-se aos episddios de crescimento e

entrada em novos negocios.

Devido a tratar-se de decisdo estratégica de grande relevancia, a fonte dos dados primarios
necessariamente deveria estar incumbido deste tipo de decis@o, ¢ para tal elegeram-se
preferencialmente diretores ou gerentes das areas tecnologicas ou de negocios da empresa—
caso, ¢ das unidades de negdcio que foram resultado dos episddios de corporate venturing,
identificados na reunido prévia.

Outro ponto a se destacar ¢ que foi oferecida a confidencialidade dos nomes das agdes
estratégicas apontadas, visando a obtencdo de dados consistentes e resultados fidedignos. Os
entrevistados ndo solicitaram confidencialidade do nome das empresas constantes nos
episodios, apenas alguns dados financeiros e estratégicos sdo ocultados quando solicitado

pelos mesmos, embora em sua maioria tenham sido liberados para veiculagéo.

3.5 Estratégia de Coleta de Dados e Procedimentos de Campo

Segundo Yin (2001, p. 107), “os estudos de caso ndo precisam ficar limitados a uma tnica
fonte de evidéncias. Na verdade, estas em geral sdo altamente complementares, ¢ um bom
estudo de caso utilizard o maior nimero possivel de fontes”. Segundo o mesmo autor, a
maioria dos melhores estudos baseia-se em uma ampla variedade de fontes.(Ibid, p.120).
Assim, recomenda-se em estudos de caso a utilizagdo de varias fontes de evidéncia que
possibilitem obter convergéncia e assim ampliar as evidéncias da pesquisa. Para a coleta de
dados sdo utilizadas, como fontes primdrias, entrevistas em profundidade e aplicacdo de
questionarios, ¢ como fonte secundaria, a analise documental. A entrevista, se realizada por

um investigador experiente, ‘¢ muitas vezes superior a outros sistemas de obtencdo de dados”,
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afirma Best (1972 p.120). Ela tem por objetivo principal a obtengdo de informagdes do

entrevistado sobre determinado assunto ou problema.

Nesta pesquisa, como principal fonte de evidéncia sdo realizadas entrevistas semi-
estruturadas, compostas por perguntas abertas orientadas por um roteiro de entrevista (vide
apéndice 5) e também por questiondrios previamente respondidos pelos entrevistados (vide
apéndice 4). Nas entrevistas semi-estruturadas apresentaram-se questdes que foram
respondidas numa conversagdo informal, servindo como meio de aprofundamento qualitativo.
Também foram feitas perguntas fechadas referentes aos indicadores de recursos e
desempenho. Ademais, as entrevistas foram gravadas e depois transcritas. As entrevistas
foram realizadas com gestores diretamente ligados as areas de planejamento corporativo,
comercial, desenvolvimento de mercado ¢ P&D, todos eles com a atribuicdo das defini¢cdes
estratégicas de tecnologias e negocios. Se por um lado, a concentracdo das perguntas na figura
de poucos profissionais na empresa poderia implicar em resultados que refletissem a visdo ou
percepgao individual dos entrevistados, por outro lado, sua avaliacdo, dada a experiéncia dos
profissionais entrevistados, sua posi¢@o hierarquica e a atribui¢@o funcional condizente com a
tomada de decisdes estratégicas, pode ser considerada como uma primeira e razoavel forma

de se medir o objeto deste estudo.

O estudo de Zahra et alli sobre andalise de conteudo em 45 estudos empiricos produzidos na
area de empreendedorismo corporativo, mostra que quase a totalidade dos estudos baseados
em questiondrios enviados por correio, confiava em apenas um respondente; além disso,
quase a totalidade dos estudos teve como entrevistado o CEO (Chief Executive Officer) ou
executivo de alto escaldo, pois se assume que estes profissionais possuam grande
conhecimento sobre o empreendedorismo corporativo. Apenas 19% dos estudos se
preocuparam em aumentar a validade entrevistando um segundo executivo em cada
empresa.(ZAHRA et al, 1999, p.50-51). Esta preocupagdo esta presente nesta pesquisa ja que
foram entrevistados 4 executivos na empresa-caso, o Diretor de Tecnologia e Inovagdo, o
Gerente de Desenvolvimento de Mercado, o Gerente de Planejamento Corporativo e o Diretor

de Especialidades Quimicas.

Estabeleceu-se uma reunido prévia com os executivos, explicando os objetivos da pesquisa, e
as defini¢des operacionais das variaveis. Desta forma estabeleceu-se um roteiro de episodios

passiveis de andlise nesta pesquisa, a partir de identificacdo nesta reunido prévia com os
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executivos da empresa, totalizando 30 episodios de modalidades de crescimento e entrada em

novos negocios, como descrito a seguir:

(a) 7 Episodios de Desenvolvimentos de mercados, sendo 4 bem sucedidos (Encolhivel,
Descartaveis, Fibrocimento, ISBM agua e ISBM sucos) e 2 mal sucedidos (Geosintéticos e
Sacaria de cimento), desde 2002.

(b) 2 Episodios de Desenvolvimentos de produtos bem sucedidos, PP tenacificado 1990 e
Simbios 2003

(c) 3 Licenciamentos de tecnologias. Spheripol-PP em 1989, Spherilene-PE em 1997 e
Flexus-PE em 2003.

(d) 2 participagdes minoritarias (private equity) bem sucedidas, CPC 1979 e conjunto
Unipar,Poliolefinas e PPH, entre 1986 ¢ 1995.

(e) 1 participag@o minoritaria (private equity) com integracdo vertical para trds bem sucedida,
Copesul, 1992.

(f) 2 aquisi¢des bem sucedidas, controle da CPC 1994 e controle da Unipar,Poliolefinas e
PPH, de 1992 a 1995.

(g) 2 aquisi¢des com integracao vertical para tras bem sucedidas —Salgema 1994 e Copene
2001.

(h) 3 Fusdes bem sucedidas- OPP (PPH e Poliolefinas) 1995, Trikem- participacao
majoritaria de 65% (CPC e Salgema) 1996 e Braskem (Proppet, Polialden, Trikem.
Nitrocarbono e Copene), 2002

(i) 2 Internal ventures, sendo 1 bem sucedido Polyvance linha branca 1992 e 1 mal sucedido-
Polyvance automotivo 1992.

(j) 2 Joint-ventures, sendo 1 bem sucedida OPP (20%)-Borealis(80%), 1999 e 1 mal sucedida
Proppet (Odebrecht 49% e Mariani 51%), 1998.

(k) 4 Parcerias tecnoldgicas bem sucedidas, Milliken 1996, Sidel 2002, Universidades 2003 e
Rio Polimeros 2003.

Houve a preocupacdo de se contemplar a maior variedade de situacdes possivel, de forma a
abranger o espectro de modalidades presente na matriz de familiaridade. A partir desta
reunido, os questionarios foram preparados e enviados de forma personalizada a cada um dos
4 respondentes, cada qual se incumbindo de apresentar as respostas aos episodios de
corporate venturing de sua algada e dos quais tenha participado, tomando-se o cuidado para

que cada episodio tivesse apenas um respondente, de forma a eliminar assim a divergéncia de
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avaliagdo nas avaliagdes concretas necessarias para se realizar o posicionamento dos
episédios na matriz de Roberts&Berry. E importante frisar que os episodios foram
identificados pelos executivos ¢ embora houvesse episodios em que mais de um executivo
tenha se envolvido, solicitou-se que também identificassem o respondente mais indicado em
termos do seu grau de envolvimento no processo € na decisdo estratégica, com o que foi

obtido o consenso.

Para o questionario, utiliza-se um modelo semi-estruturado, com perguntas fechadas e de
multipla escolha (Apéndice 4). O questionario tem por objetivo acessar informagdes que
dependam da atribuicdo de valores e conceitos em escala, e, portanto exijam maior reflexao

do entrevistado, como € o caso da atribui¢do de valores as varidveis desta pesquisa.

De posse dos resultados dos questionarios, os dados foram condensados em um banco de
dados individual daquele episdédio da empresa-caso, ¢ classificados individualmente cada qual
em cada uma das estratégias de crescimento e entrada identificadas para a empresa-caso.
Estes dados serviram para a preparacdo de um roteiro de entrevista. Em seguida foram
agendadas as entrevistas em profundidade com os 4 executivos nas quais foi desenvolvido o
aprofundamento qualitativo, sendo que neste caso, embora cada entrevistado aprofundasse o
historico somente dos episodios sob sua responsabilidade, de forma a se ampliar a riqueza dos
dados coletados solicitou-se que nos aspectos gerais da gestdo do desenvolvimento e aspectos
estratégicos corporativos, todos os entrevistados apresentassem seu ponto de vista e sua

descricdo. Foram realizadas assim 5 entrevistas, com duracdo entre 2 e 3 horas cada.

Ja a analise documental foi utilizada para a obteng@o de informacdes adicionais acerca do
setor petroquimico no Brasil, e sobre a empresa, com énfase nas estratégias de crescimento e
entrada em novos negocios, via acesso a material institucional, relatorios de atividades,
anuarios, periddicos e publicagdes internas, além da coleta de material de dominio publico das
empresas-caso em revistas especializadas e na internet. Estas informagdes orientaram a
elaboracdo do roteiro de entrevista (Apéndice 5), em termos das peculiaridades inerentes ao

caso.
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3.6 Tratamento e Analise dos Dados

Foram preparados relatérios individuais finais de cada entrevista apds a coleta dos dados. Na
redagdo do caso, descrevem-se os resultados obtidos de forma personalizada, visando a
explicitagdo das caracteristicas mais importantes das agdes estratégicas adotadas. Preparados
os relatorios individuais dos entrevistados, estes foram alimentados em um banco de dados, e
iniciou-se o tratamento dos mesmos, consistindo na procura de evidéncias através da analise
dos resultados do caso, a comparacao destes com o referencial tedrico e a proposigao tedrica,
a analise de semelhancas e contrastes entre os episodios dentro de uma mesma modalidade
estratégica ¢ entre elas, a analise de validacdo do modelo a partir da validagdo de seus

constructos e finalmente o estabelecimento das conclusdes pertinentes.

Cabe aqui uma importante observagdo em relacdo a validacdo do modelo. Como citado, o
modelo foi construido a partir de extensa revisdo bibliografica sobre corporate venturing e
também a partir do teste de 33 hipdteses, ¢ aquelas que se mostraram significativas
permitiram a concep¢do da matriz de familiaridade e o posicionamento das mais variadas
modalidades estratégicas de crescimento nos quadrantes desta matriz. Como a presente
pesquisa se ocupa de analisar a validade deste modelo, ndo faria sentido refazer os testes das
hipoteses que ndo se mostraram significativas no modelo original, e sim tomar como premissa

central o modelo tal como concebido e a partir dai buscar avangos qualitativos.

Assim, de forma a se analisar a validade da matriz, realizam-se alguns passos descritos a
seguir:

(a) inicialmente procede-se ao posicionamento dos episddios nos quadrantes da matriz e
comparam-se seus graus de desempenho e natureza, com a natureza sugerida como
modalidade de entrada 6tima pelo modelo teodrico, segundo a matriz de familiaridade. Busca-
se assim identificar se os episoddios bem sucedidos apresentam aderéncia ao quadrante da
matriz em termos de sua natureza, e, inversamente, se aqueles mal sucedidos encontram-se
fora dos quadrantes sugeridos como modalidades otimas, e ponderar o grau relativo de
desempenho nestes casos. Calcula-se o percentual de aderéncia dos episoddios. Excetua-se
desta analise de aderéncia os episodios de parcerias tecnologicas, ndo contemplados no estudo

original.
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(b) De maneira a analisar o carater dindmico do processo de crescimento ao longo do tempo,
reinem-se as modalidades em 3 agrupamentos de negocios, a saber, crescimento em
olefinicos, crescimento em vinilicos e crescimento em especialidades olefinicas, e analisa-se a
evolucgdo historica do crescimento nestes grupos em relagdo as modalidades escolhidas, o grau

de novidade e familiaridade e o desempenho.

De forma a evitar que alguns resultados pudessem apresentar aderéncia apenas por acaso, €
também se assegurar pela validacdo cabal ou ndo do modelo, cumprem-se outras etapas de
analise:

(c) avaliam-se os constructos do modelo tedrico, os fatores determinantes da selegdo,
colocados nesta pesquisa como varidveis moderadoras, analisando-os para cada agrupamento
(cluster) de natureza dos episodios - participagdes minoritarias, aquisi¢des, infernal ventures,
Jjoint-ventures, licenciamentos, desenvolvimento interno de produtos e desenvolvimento
interno de mercados, ponderando-os contra os graus de desempenho e os fatores
determinantes deste desempenho, de forma a se identificar as situa¢des mais indicadas
(6timas) para a sele¢do de cada modalidade;

(d) Comparam-se os fatores determinantes da selecdo dentro dos clusters e entre eles, através
da ponderagdo da média estatistica de cada fator, ponderando-se contra os fatores
determinantes do desempenho;

(e) Com base nestes resultados, procede-se a comparagao do resultado destes clusters com os
constructos do modelo teoérico, conforme quadro 2.2, que sugere cada modalidade especifica
como a mais indicada em relagdo aos fatores determinantes da sele¢do da estratégia, ou seja, o
nivel de recursos tecnologicos e financeiros disponiveis, a aderéncia estratégica -
diversificacdo ou focalizacdo, risco envolvido, o retorno e prazo de retorno desejados, o grau
de conhecimento mercadologico e a busca de formagao de competéncia.

(f) Elabora-se entdo um quadro relacionando as evidéncias empiricas que corroboram ou
contrastam os constructos do modelo teoérico, e julga-se, através destas evidéncias, em

conjunto com os resultados de aderéncia descritos nos itens (a) e (b).

Finalmente, foram identificados nesta pesquisa alguns episodios que ndo receberam
tratamento especifico no estudo original, como as fusdes e as aquisicdes com integracao
vertical e outros que sequer foram contemplados, como as parcerias tecnoldgicas. Busca-se

através da analise destes resultados uma sugestdo de eventual posicionamento destes na
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matriz refinada e no caso das parcerias tecnoldgicas, a busca de evidéncias para checagem em

estudos posteriores.

3.7 Consideracoes Referentes a Confiabilidade e Validade

Observa-se nesta pesquisa as recomendacdes para se julgar a qualidade de qualquer pesquisa
social empirica, segundo Yin (2001 p.55):

(a) Validade do constructo, que consiste em estabelecer medidas operacionais corretas
(defini¢des operacionais) para medir os conceitos que estdo sob estudo (varidveis);

(b) Validade interna, que consiste em estabelecer uma relacdo causal, por meio da qual sdo
mostradas certas condi¢des que levem a outras condigdes, eliminando a possibilidade de
relagdes espurias;

(c) Validade externa, que avalia a extensdo, ou dominio, sobre a qual os resultados do estudo
podem ser generalizados;

(d) Confiabilidade, que avalia se as condi¢des do estudo, tais como a coleta de dados, podem

ser repetidas, apresentando os mesmos resultados.

Para garantir a validade dos constructos, mantiveram-se as mesmas definicdes conceituais e
operacionais das variaveis do modelo da pesquisa original. A validade interna foi garantida
previamente pelo fato da relagdo causal estar claramente estabelecida a priori pelo modelo
original e a natureza desta pesquisa ser exploratoria. Possiveis resultados das variaveis
moderadoras que denotem uma forte influéncia na relagdo entre as variaveis independentes e
dependentes, ou mesmo denunciem uma relacdo espuria, acarretardo na necessidade de
remodelamento da proposigdo tedrica para checagem em estudos explanatorios ou causais
posteriores. Também o uso de multiplas fontes de evidéncia aumenta a validade de

constructos (ja que permite a triangulacdo) e a confiabilidade (YIN, 2001, p. 107).

Para garantir a validade externa, busca-se o teste de uma proposi¢do teodrica presente no
modelo, e caso ocorra estara relacionada aquele setor industrial. Finalmente, para garantir a
confiabilidade, sdo seguidos quatro critérios usuais como conferir credibilidade ao material
investigado: zelar pela fidelidade no processo de transcricdo que antecede a andlise,

considerar os elementos que compdem o contexto e assegurar a possibilidade de confirmar
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posteriormente os dados pesquisados. Assim, cuidado especial foi reservado na elaboragédo do

protocolo e banco de dados dos casos, ¢ na transcri¢do das entrevistas.

3.8 Limitacoes da Pesquisa

Dada a caracteristica dos estudos qualitativos e em especial os estudos de caso, os resultados
desta pesquisa ndo sdo generalizaveis, e as conclusdes se restringem ao momento em que se
realizou a pesquisa, ao contexto da industria petroquimica e as peculiaridades da empresa
estudada. Como ja comentado no capitulo 1, busca-se com o estudo de caso unico a validacao
de uma proposicao teorica ja definida. Em geral os estudos de caso Unico favorecem o carater
exploratdrio, indicando pontos a serem aprofundados em pesquisas futuras, de caracteristica
mais abrangente. Por exemplo, futuramente a pesquisa poderia ser ampliada em um estudo de
casos multiplos buscando uma replicagdo literal (YIN, 2001, p.69), ou entdo em estudos
quantitativos tentando estabelecer novas relagdes causais em um determinado setor ou em
diferentes setores industriais. Os recursos demandados de tempo e esforco para a realizacdo
de uma pesquisa de estudos de caso multiplos, ou entdo de pesquisa de carater longitudinal ou
pesquisa transversal do tipo cruzado (cross sectional) quantitativa, em amplitude maior que a
realizada, poderiam resultar em inviabilidade do projeto devido as limitagdes de tempo e

récursos.

Porém, como forma de testar e validar a proposicdo teorica descrita, a pesquisa com estudo de
caso unico realizada esta coerente com o estudo original que a embasa e com a tipicidade que
requer o fenomeno investigado, e permite, dada a caracteristica de profundidade implicita e as
variaveis moderadoras incluidas, ndo somente o teste da proposicdo como também avangos
qualitativos que se prestam a alicercar novas proposi¢des € pesquisas de maior amplitude em

diregdo a ampliagdo do conhecimento neste campo.
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4  RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo sdo apresentados os dados empiricos coletados, seu tratamento e discussoes,
conforme a seguinte ordenagao:

No item 4.1 descreve-se o processo de decisdo estratégica de crescimento na empresa-caso. A
seguir, no item 4.2, apresenta-se forma sucinta os 30 episodios de crescimento indicados pelos
executivos nos questionarios e explorados em profundidade nas entrevistas, os quais sao
descritos de forma detalhada no apéndice 3. De posse dos escores atribuidos as variaveis
independentes e dependentes, no item 4.3 avalia-se a aderéncia dos episodios a matriz de
familiaridade e apresenta-se o historico evolutivo em cada agrupamento de negocios (vinicos,
olefinicos, especialidades, desenvolvimentos de mercado em olefinicos, desenvolvimento de
produtos em olefinicos, licenciamento de tecnologias em olefinicos e parcerias tecnologicas
em olefinicos), para verificar o crescimento no decorrer do tempo, € com isso o carater
dindmico do modelo. Ja no item 4.4 verifica-se a influéncia das variaveis moderadoras,
através da analise das semelhangas ¢ dos contrastes entre os episodios dentro das modalidades
¢ entre as modalidades, em termos destas variaveis. Finalmente, no item 4.5 se verifica a
validagdo do modelo, com base nos resultados de aderéncia a matriz (varidveis independentes
e dependentes) e na congruéncia dos fatores de selecdo das modalidades em relagdo aos

constructos do modelo tedrico (varidveis moderadoras).

4.1 A Empresa-Caso

Aborda-se neste item o historico de crescimento da holding Odebrecht, e o processo decisorio
de crescimento vigente na Braskem, empresa-lider do negocio petroquimica do grupo. No
apéndice 7, descreve-se em detalhes o crescimento por desenvolvimentos internos, através do
processo interno de gestdo da inovacdo, que se encarrega da gestdo dos projetos de
desenvolvimento de produtos, processos produtivos, mercados e parcerias tecnologicas.
Oferece-se ainda no apéndice 6 a revisdo de literatura especificamente concernente ao
desenvolvimento interno de produtos e mercados, para permitir o contraponto desta com a

situacdo real encontrada na empresa (apéndice 7).
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Reproduz-se no quadro 4.1 o relato constante em informe no portal corporativo da Odebrecht,

apresentando a evolugdo do crescimento da empresa no setor petroquimico:

Quadro 4.1: Evolucéio do Crescimento da Odebrecht no setor petroquimico

“A diversificacao de negdcios, com foco em Quimica e Petroquimica”.

O inicio da atuacdo da Odebrecht no setor petroquimico ocorre em 1979, com a compra de
33% das acdes da CPC (Companhia Petroquimica Camagari), fabricante de PVC. A
concretizagdo do objetivo de longo prazo (construir uma empresa petroquimica brasileira de
classe mundial) se d4 em duas fases. A primeira, que se estende por pouco mais de dez anos, ¢
uma fase de investimentos, com destaque para a compra de participagdes na Salgema,
fabricante de cloro-soda, na PPH e na Poliolefinas, produtoras de resinas termoplasticas.

A segunda fase comeca em 1992, com a venda das participacdes do Governo Federal em
empresas do setor, no ambito do Programa Nacional de Desestatizacdo. A Odebrecht adquire
o controle acionario das empresas das quais era acionista ¢ passa de investidora a lider de
negocios no setor.

A fusdo da Poliolefinas e da PPH d4 origem a OPP Petroquimica, focada em resinas
poliolefinicas. A Trikem, especializada em cloro-soda e PVC, resulta da integracdo de trés
empresas: CPC, Salgema ¢ CQR — Companhia Quimica do Reconcavo, subsidiaria da CPC.
Em 2001, a Odebrecht ¢ o Grupo Mariani adquirem o controle acionario da Copene
(Companhia Petroquimica do Nordeste), a central de matérias-primas do Po6lo Petroquimico
de Camacari. A integracdo dos ativos petroquimicos dos dois grupos resulta, em 2002, na

formagdo da Braskem, a empresa petroquimica brasileira de classe mundial.”

Fonte: http://www.odebrecht.com.br

As decisdoes sobre diversificacio e integragdes no grupo Odebrecht pertencem a alta
direcio, municiada com informagdes e estudos especificos da area de planejamento.
Identificou-se que as areas responsaveis pelo suporte de informagdes a decisdo (planejamento,
comercial, financeira e industrial) utilizam-se de diversas ferramentas, como:

e Analise SWOT;

e Analise do ambiente;

e Plano Braskem + (metodologia Monitor Group, baseada na metodologia ArthurDLittle);

e Benchmarking externo;
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e Plano de Inovagdo Braskem (PIB), que abrange os desenvolvimentos de produtos,
mercados e parcerias tecnologicas.

e Gestao de riscos

e QGestdo de projetos.

O plano de crescimento da Braskem, empresa lider do grupo Odebrecht no negocio
petroquimico, se sustenta em trés pilares: (1) melhoria de competitividade (plano Braskem +,
baseado na metodologia Monitor Group, adquirida da ArthurDlittle); (2) Gestdo da Inovagao,
com o desenvolvimento de novos produtos e aplicagdes; e (3) expansdo das capacidades de

producdo e a construgdo de novas fabricas.

No que toca a decisdes de expansido de capacidades, aquisicoes e construcio de novas
fabricas, a decisdo fica a cargo da diretoria, conselho de vice presidentes ou acionistas,
dependendo do valor. As decisdes de investimentos até US$ 1.500.000 sdo responsabilidade
da Unidade de Negocios (UN); de US$ 1.500.000 até US$ 10.000.000, decisdo do conselho

de Vice-Presidentes; e acima de U$ 10.000.000, decisdo dos acionistas.

A Braskem concluiu o Programa de Sinergias com a integracdo de suas varias unidades e
implantou o0 BRASKEM +, programa de exceléncia empresarial que visa colocar a empresa
entre as 10 maiores do setor petroquimico no mundo. Quanto ao plano de inovagado, este
compreende as atividades internas de desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
mercados, e externas de cooperacao com Universidades, centros de pesquisa ou mesmo P&D
compartilhado com outras empresas, conforme detalhado no apéndice 7. A politica de
investimento em P&D ¢ analisada individualmente por empresa e por unidade de negobcios,
que com base na or¢amentagdo do proximo ano recebe os recursos, que em geral se situa entre
1,5 ¢ 2,0 % de seu faturamento. A empresa aloca 20 % de seus resultados em reinvestimentos
para o crescimento, considerados os licenciamentos e aumentos de capacidade produtiva. Para
o futuro, devido a concentracdo de mercado obtida, limitagdes regulatorias e a saturagdo da
oferta no mercado interno (embora haja grande potencial de crescimento devido ao baixo

consumo de plasticos per capita), pretendem expandir a atuacdo internacional.

No mercado interno, pretendem diversificar prioritariamente de forma relacionada, e
visualizam oportunidades se utilizando o mecanismo de venture capital, modalidade da qual
nunca fizeram uso. Desta forma, estdo iniciando um projeto piloto de venture capital junto a

uma empresa transformadora. A idéia é buscar parceiros agressivos comercialmente, que
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tenham visdo ampla do mercado brasileiro e externo e alto cunho de inovagdo em sua histdria.
Imaginam o retorno do investimento nessas atividades em 1 ano e meio a 3 anos, e pretendem
participar através da constituicdo de fundos de gestdo de venture capital desmembrados da

empresa, de forma a evitar conflitos com os clientes.

Para contextualizar a Braskem, na tabela 4.1 apresentam-se seus indicadores financeiros e
produtivos de 2003 e 2004 consolidados, no qual se pode perceber que o maior negocio
petroquimico ¢ o de poliolefinicos (eteno, propeno, polietilenos e polipropileno), vindo a
seguir o de vinilicos (PVC e soda). O negdcio de caprolactama, insumo basico para a

producdo de poliamida (Nylon), € o menor negocio de petroquimica do grupo.

Tabela 4.1: Indicadores de produgéo e financeiros recentes na Braskem.
Froducio (em mil toneladas)

2003 2004

Eternio® 2,170 2,245
Propeno® 1.079 1,122
Polietilenos* 675 742
Polipropilenc 438 463
Soda Liguida 432 461
P 296 421
FET bl 72
Caprolactama 49 S0

*Inclui producao de Copesul

Indicadores Econdmico-Financeiros
iem BE milhdes)
2003 2004

Feceita Bruta 12,5345 15955
Receita Liguida 10,135 12,192
Ehitda 1,979 2941
Lucro Liguido 215 691
Exportagdes

2003 LSt 617 milhides
2004 USE 710 milkides

Fonte: Portal corporativo. Disponivel em http://www.braskem.com.br
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4.2 Os Episddios de Crescimento e Entrada em Novos Negocios.

Nesta se¢do sdo apresentados sucintamente os agrupamentos de episodios identificados pelos
respondentes como objeto da pesquisa. No quadro 4.2 retinem-se os episodios de crescimento
e no apéndice 1 encontram-se os dados referentes as variaveis de pesquisa - os graus de
novidade, familiaridade e desempenho, os fatores motivadores da selecdo e os fatores
determinantes do desempenho, com os escores atribuidos pelos respondentes a todos os
episodios. A descri¢do qualitativa em profundidade de todos os episodios individuais, bem
como a explicacdo qualitativa do escore atribuido pelos respondentes as varidveis de pesquisa,
encontram-se no apéndice 3. Para efeito de convergéncia das modalidades identificadas com
os respondentes responsaveis, estas sdo classificadas e apresentadas em grupos especificos,

como segue.
Grupo 1: Crescimento e Diversificacdo em Vinilicos

Modalidades identificadas: Participacdes Minoritarias, Aquisi¢do, Aquisi¢do Com Integracao
Vertical Para Tras e Fusao.
O negocio de vinilicos representa o inicio da diversificagdo da Odebrecht no ramo

petroquimico
Grupo 2 : Crescimento e Diversificacdo em Olefinicos

Modalidades identificadas: Participacdes Minoritarias, Participagdes Minoritarias com
Integracdo Vertical Para Tras, Aquisicdo, Aquisicdo Com Integragdo Vertical Para Tras,
Fusao e Joint Venture.

O negocio de olefinicos representa o maior negocio atualmente do brago petroquimico da
Odebrecht.

Grupo 3: Crescimento e Diversificacdo em Especialidades Poliolefinicas

Modalidades identificadas: Desenvolvimento de produtos, Internal Venture e Joint Venture

A partir de um projeto bem sucedido de desenvolvimento de produto, a empresa enxerga a
oportunidade de crescimento em um segmento com caracteristicas proprias, o de
especialidades, e para isso constitui um novo departamento que se transforma em uma
unidade de negodcios independente, chamada Polyvance. Finalmente, em razdo da exigéncia
por parte de um segmento-alvo importante, o automotivo, a empresa se v€é obrigada a

constituir uma parceria com uma empresa do exterior.
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Quadro 4.2: Episodios de Crescimento na Odebrecht Quimica

TABELA EPISODIOS NA ODEBRECHT QUIMICA

EMPRESA-MAE [nimero nome ano tipo
Diversificacéio e integracio vertical vinilicos
Participagdes minoritarias
Odebrecht 1 CPC 1979 (Private equity)
Odebrecht 2 Controle CPC 1994 Aquisi¢ao
CPC 3 Controle Salgema 1994 Aquisi¢do com integragdo vertical
Odebrecht 4 Trikem 1996 Fusdo
Odebrecht 5 Braskem 2002 Fusdo
Diversificacio e integracio vertical olefinicos
Participagdes minoritarias
Odebrecht 6  |PPH, Unipar e Poliolefinas | 1986 -1995 (Private equity)
Participagdes minoritarias (private equity)
Odebrecht 7 Copesul 1992 com Integragdo vertical
Controle PPH,Unipar e
Odebrecht Poliolefinas 1992-1995 Aquisicao
Odebrecht OPP 1995 Fusdo
Odebrecht 10 Proppet 1998 Joint-venture OPP(49%) e Mariani (51%)
Aquisi¢ao com integracdo vertical para
Odebrecht 11 Copene 2001 tras
Odebrecht 5 Braskem 2002 Fusdo

Especialidades (compostos) : Desenvolv.Produto, Internal venture e Joint-venture

PPH 12 | Composto PP tenacificado 1990 Desenvolvimento de produto
PPH 13 UEN Polyvance 1992 Internal venture
PPH 14 Polyvance automotivo 1992 Internal venture
Joint venture OPP (20%)
OPP 15 OPP-Borealis 1999 e Borealis (80%)
Desenvolvimento de mercado
Braskem 16 Geosintéticos 2002 Desenvolvimento mercado
Braskem 17 Sacaria cimento 2002 Desenvolvimento mercado
Desenvolvimento mercado com
Braskem 18 Encolhivel 2002 desenvolvimento de produto
Braskem 19 Descartaveis 2002 Desenvolvimento mercado
Braskem 20 Fibrocimento 2002 Desenvolvimento mercado
Braskem 21 ISBM agua 2002 Desenvolvimento mercado
Braskem 22 ISBM sucos 2002 Desenvolvimento mercado
Desenvolvimento de Produtos-Poliolefinicos
Braskem 23 Simbios | 2003 | Desenvolvimento Produto
Licenciamento
Braskem 24 Flexus 2003 Licenciamento metalocenos
PPH 25 Spheripol 1989 Licenciamento PP
OPP 26 Spherilene 1997 Licenciamento PE
Parceria tecnolégica
Braskem 27 Rio-Polimeros 2003 Parceria com concorrente
OPP 28 Milliken 1996 Parceria com DP
Braskem 29 Sidel 2002 Parceria com fabricante equipamento
Parcerias com Parcerias com Universidades em P&D
Braskem 30 Universidades 2003 basico

Grupo 4 : Crescimento por Desenvolvimento de Mercados em Olefinicos
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Modalidades identificadas: Desenvolvimentos internos de novos mercados.

Cabe fazer uma distingdo entre os dois tipos de desenvolvimentos internos, quais sejam,
desenvolvimentos de produtos e desenvolvimentos de mercados. Na acepcdo da Braskem, os
projetos de desenvolvimentos essencialmente de produtos, como resultado, devem garantir
aumento de market share nos mercados atendidos, pelo deslocamento dos concorrentes
atuando com os mesmos produtos nos mesmos mercados. Ja os desenvolvimentos de mercado
referem-se a conquista de novos mercados com ou sem desenvolvimento de produtos, pela
substituicdo de outros materiais concorrentes. Como metafora ilustrativa, costumam se referir
a desenvolvimentos de produto como aumento da fatia e a desenvolvimentos de mercados

como o aumento do bolo.
Grupo 5 : Crescimento por Desenvolvimento de Produtos em Olefinicos

Modalidade identificada: Desenvolvimento de produto

Embora durante a fase de identificagdo dos episddios os executivos tenham mencionado
alguns projetos de desenvolvimentos de produtos com melhorias incrementais, nesta pesquisa
se optou por considerar somente projetos mais relevantes, que tenham envolvido melhorias
significativas (radicais) de produto, com o que se chegou a um episddio caracteristico em
olefinicos, o episodio 23, e outro em especialidades, o episddio 12.

Grupo 6: Crescimento e Diversificacdo por Licenciamento de Tecnologias em Olefinicos
Modalidades identificadas: Licenciamentos de Tecnologias em Olefinicos

Caracterizando-se como modelo integralmente adotado por toda a industria petroquimica no
Brasil, dado a condicdo de dependéncia de desenvolvimento tecnoldgico, todas as plantas
petroquimicas sdo licenciadas de empresas do exterior, e acorda-se o investimento inicial de
aquisi¢do e pagamento de royalties. Eventualmente apos o periodo de contrato, as indistrias
nacionais desenvolvem modificacdes que permitem aumento de capacidade - “revamping",
mas ainda ndo possuem condigdes de desenvolvimento proprio de catalisadores e tecnologias.
Assim, continuam dependentes das tecnologias de fabricacdo (plantas) bem como dos
catalisadores, que sdo o insumo quimico mais sofisticado do processo. A Braskem tem todas
as suas unidades produtivas licenciadas, adquire o catalisador do exterior, e paga royalties
pela produgdo. O diferencial reside na escolha da tecnologia mais apropriada as necessidades

de produtos locais, em um universo de escolha de tecnologias bastante amplo.

Na avaliagdo do entrevistado, os fatores determinantes que norteiam a selecdo da modalidade

de licenciamento foram comuns em todos os licenciamentos realizados, portanto os fatores
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determinantes da selecdo para os episodios 24, 25 e 26 sdo os mesmos. A modalidade de
licenciamento € escolhida em fungdo de fatores como a aceitagdo do produto fabricado com a
tecnologia no mercado brasileiro, possibilidade de amortizacdo do investimento - via
pagamento de royalties, custo de produg¢do, diferencial tecnolégico em relagdo ao concorrente,
conhecimento existente da tecnologia adquirida, experiéncias do grupo de tecnologia, tempo e
numero de empresas que licenciaram a tecnologia (tradi¢do). Todo o ajuste da tecnologia ¢
feito para adaptar o produto a demanda local. Neste caso o desenvolvimento do P&D ¢
interno. A empresa procura assimilar todas as tecnologias possuidas. Tem hoje uma planta
piloto para cada processo existente, mostrando o interesse na manutencdo do dominio da
tecnologia. Consideram como desvantagem do licenciamento de tecnologia, que as vezes nem
sempre possuem a ultima versao a disposicdo e como vantagem, a possibilidade de escolha de
qualquer tecnologia ndo estando restrito ao s6cio detentor da tecnologia. Em resumo, o
licenciamento minimiza riscos e dispéndio financeiro e garante flexibilidade estratégica, mas
por outro ndo impele a empresa ao desenvolvimento de tecnologia propria. Porém avaliam ser
muito dificil que uma empresa brasileira venha a concorrer com os lideres tecnoldgicos

mundiais, dada a defasagem existente ¢ o nivel comparativo de dispéndio em P&D.
Grupo 7: Crescimento e Diversificacdo por Parcerias Tecnoldgicas

Modalidades identificadas: Parcerias tecnoldgicas com concorrente, com fornecedor de
aditivo, com fabricante de equipamentos e com Universidades.

Até alguns anos atras, as estratégias de P&D e desenvolvimento, eram realizados quase que
inteiramente na propria empresa. Atualmente, devido ao acirramento da concorréncia e a
conseqiiente necessidade de possuir ciclos de lancamentos cada vez menores no curto prazo, e
ao mesmo tempo se preocupar com inovagdes radicais no longo prazo, as parcerias
tecnologicas tém ocupado espago cada vez maior na agenda de crescimento da empresa.

De acordo com Jonash e Sommerlatte (2001), ¢ praticamente impossivel que uma empresa se
mantenha competitiva sem a adogdo de redes de cooperagdo externa. O conhecimento se
expande a uma velocidade muito alta e os processos se tornam bastante complexos, tornando-
se muito dificil que uma organizacdo detenha de forma isolada as competéncias necessarias
para sua sobrevivéncia. As empresas mais inovadoras possuem o conceito de redes de
cooperagdo, com a permeagdo da inovagdo em toda a empresa ampliada (dos fornecedores e
acionistas aos clientes finais), de forma a criar valor e gerar aprendizado para a inovacao,

modificando a cultura predominante.
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As parcerias foram identificadas como importante mecanismo de crescimento futuro da
empresa, ¢ embora ndo tenham sido consideradas na pesquisa de Roberts&Berry, no capitulo
5 e no apéndice 2 os episddios sdo descritos e posicionados na matriz de familiaridade, de
forma que possa ser realizada a analise com vistas a esta importante vertente de crescimento

potencial.
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4.3 Analise da aderéncia a matriz de familiaridade

Este capitulo visa a avaliagdo da aderéncia dos episddios a matriz de familiaridade e as
discussodes pertinentes. Ao final, apresenta-se o historico evolutivo em cada agrupamento de
negocios (vinilicos, olefinicos, especialidades, desenvolvimentos de mercado em olefinicos,
desenvolvimento de produtos em olefinicos, licenciamento de tecnologias em olefinicos e
parcerias tecnoldgicas em olefinicos), para verificar o crescimento no decorrer do tempo, e
com isso o carater dindmico do modelo.

Para facilitar a visualizacdo da analise da aderéncia dos episddios a matriz de familiaridade,

denominam-se os quadrantes de Q1 a Q9, como disposto na figura 4.1.

MERCADO

NOVO NAO
FAMILIAR Q 6 Q 8 Q 9
FAMILIAR Q3 Q4 Q7

Q Q2 Qs

| BASE | | NOVO FAMILIAR | | NOVO NAO FAMILIAR |

| TECNOLOGIA |

Figura 4.1: Identificacdo dos quadrantes da matriz

Para o calculo do percentual de aderéncia, sdo expurgados os episodios de parcerias
tecnologicas, que nio sdo contemplados no modelo tedrico. Na tabela 4.2 apresenta-se o
quadrante em cada episodio e o quadrante teérico recomendado para a modalidade.

Calculam-se entdo os percentuais de aderéncia dos episddios por agrupamentos ¢ totais.

Consideram-se aderentes os episodios bem sucedidos que estejam posicionados em
quadrantes conforme os recomendados pelo modelo tedrico. No caso em que o episddio
tenha recebido avaliacdo de desempenho desfavoravel e se encontre em um quadrante

diferente do recomendado para a modalidade, também sera considerado aderente ao modelo.
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/)
; :
2 . GRAU DE g QUADRANTE ~ PERCENTUAL
S tipo DESEMPENHO| & TEORICO | APERENCIAInE ApERENCIA
S &
tr
Diversificacio e integracio vertical vinilicos

1 Minoritaria 3 Q9 Q7, Q8, Q9. SIM
2 Aquisi¢do 3 Q4 Q1, Q2, Q3, Q4. SIM
3 Aquisigdo 3 Q7 Q1, Q2, Q3, Q4. NAO
4 Fusdo 3 Q1 Q1,Q2,Q3,Q5 SIM
5 Fusdo 3 Q1 Q1,Q2,Q3, Q5 SIM

total 80%

Diversificacio e integracio vertical olefinicos

6 minoritarias 3 Q7 Q7, Q8, Q9. SIM
7 Minoritarias 3 Q7 Q7, Q8, Q9. SIM
8 Aquisi¢ao 3 Q4 Q1, Q2, Q3, Q4. SIM
9 Fusdo 3 Q1 Q1,Q2,Q3,Q5 SIM
10 Joint-venture -1 Q7 Q5, Q6, Q3. SIM
11 Aquisi¢ao 3 Q4 Q1, Q2, Q3, Q4. SIM
5 Fusdo Q1 Q1,Q2,Q3, Q5 SIM

total 100%

Desenvolvimento de produto, internal venture e Joint-venture Especialidades olefinicas

12 Desenvolv. produto 3 Q2 Ql, Q2. SIM
13 Internal venture 2 Q4 Q4 SIM
14 Internal venture -1 Q8 Q5 SIM
15 Joint-venture 3 Q6 Q5, Q6, Q3. SIM

total 100%

Desenvolvimento de mercado olefinicos
16 Desenvolv. Mercado -2 Q6 Q3 SIM
17 | Desenvolv. Mercado -3 Q7 Q3 SIM
18 Desenvolv.Mercado 2 Q2 Q2, Q3. SIM
19 Desenvolv. Mercado 4 Q3 Q3 SIM
20 Desenvolv. Mercado 4 Q3 Q3 SIM
21 Desenv. Mercado 2 Q5 Q3 NAO MENOR
Desenvolvimento SUCESSO

22 Mercado 2 Q7 Q3 NAO

total 71,5 %

Desenvolvimento de Produtos em olefinicos

23 Desenv.Produto 3 Q2 Q2 SIM

total 100%

Licenciamento em olefinicos
Licenciamento

24 metalocenos 3 Q2 Q2, Q4. SIM
25 Licenciamento PP 4 Q2 Q2, Q4. SIM
26 Licenciamento PE 3 Q2 Q2, Q4. SIM

total 100%
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Do total dos 26 episddios em questdo, 22 foram considerados bem sucedidos (84,6 %) ¢ 4
mal sucedidos (15,4 %). Dos bem sucedidos, houve 87 % de aderéncia a matriz e apenas 13
% se encontravam em outros quadrantes. Dos mal sucedidos, 100 % se encontravam em

quadrante diverso do que recomendava a matriz.

Nos agrupamentos de negdcios, seguem-se os resultados:

Ll Diversificagdo e integracao vertical em vinilicos: 80 % de aderéncia.

Ll Diversificagdo e integracao vertical em olefinicos: 100 % de aderéncia.
. Diversificagdo em especialidades olefinicas: 100 % de aderéncia.

= Desenvolvimento de Mercado em olefinicos: 71,5 % de aderéncia.

. Desenvolvimento de Produtos em olefinicos: 100 % de aderéncia.

] Licenciamento em olefinicos: 100 % de aderéncia.

Quando se agrupam os episodios por modalidades estratégicas, os resultados foram os

seguintes:

(a) Participagdes minoritarias: 3 episodios com 100 % de aderéncia, todos bem sucedidos;

(b) Aquisi¢des: 4 episodios bem sucedidos com 3 deles apresentando aderéncia (75 %). O
episoddio bem sucedido 3 ndo aderiu, encontrando-se em regido na qual o mais recomendado
seriam participagdes minoritarias, no entanto trata-se de uma aquisicdo com integracao
vertical, resultando de um movimento integrado ao episddio 2 ocorrido no mesmo ano de
1994, visando a captura de sinergias e a lideranca no segmento de vinilicos;

(c) Fusoes: 3 episddios com 100 % de aderéncia, sendo os 3 bem sucedidos;

(d) Joint-ventures: 2 episddios com 100% de aderéncia, sendo 1 bem sucedido e 1 mal
sucedido que também aderiu, o episoddio 10, situando-se em regido na qual o mais indicado
seriam participagdes minoritarias;

(e) Internal ventures: 2 episddios com 100% aderéncia, sendo 1 bem sucedido e 1 mal
sucedido que também aderiu, o episodio 14, situando-se em regido na qual o mais indicado
seriam participagdes minoritarias;

(f) Desenvolvimento de mercados: 7 episdédios com 5 apresentando aderéncia (75 %), sendo
que os 2 mal sucedidos, os episddios 16 ¢ 17, aderiram; dos 5 bem sucedidos, 2 ndo aderiram
-episodios 21 e 22, mas também apresentaram baixo sucesso (2), o que sugere que poderiam
ter sido melhor sucedidos caso fosse escolhida outra modalidade estratégica;

(g) Desenvolvimento de produtos: 2 episddios com 100 % de aderéncia;
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(h) Licenciamentos: 3 episodios com 100 % de aderéncia, sendo os 3 bem sucedidos.

Apresenta-se na figura 4.2 os episodios 3, 21 e 22 que ndo aderiram a matriz

No total de todos os grupos, dos 26 episodios, apenas 3 nao aderiram a matriz, ou seja,
houve aderéncia em 88,5 % dos episodios, com o que se considera que os dados
empiricos refletiram com grande acuracia o modelo teérico.

Quando se analisa mais cuidadosamente, vé-se no agrupamento de Desenvolvimento de
Mercado, o qual acusou menor porcentual de aderéncia (71,5%), que nos 2 episodios que nao
aderiram, o grau de desempenho foi menor (médio sucesso, 2) que nos outros episdédios bem
sucedidos do mesmo grupo, o que corrobora ainda mais os resultados, mostrando que talvez
caso houvesse a opcdo por outra modalidade de crescimento os resultados tivessem sido
melhores. Para se ter uma idéia, caso se considerassem estes 2 episddios como aderentes por

esse ponto de vista, atingir-se-ia um porcentual de 96,2 % de aderéncia dos episodios a

matriz.
MERCADO
56
) PARTICIPACOES i
ms A
2 g NGRS PARTICIPAGOES MINORITARIAS
O >
Z0 | JOINT-VENTURES PRIVATE EQUITY ou ARRIAIE ECUNN/ Gl BN TR
I CAPITAL ou VENTURE
m e VENTURE CAPITAL ou
o) NURTURING ou AQUISICOES
S < VENTURE NURTURING ou EDUCATIVAS
o) E AQUISICOES EDUCATIVAS. ’
T2
PARTICIPACOES MINORITARIAS:
PRIVATE EQUITY ou VENTURE
— % CAPITAL ou VENTURE
8 Z DESENVOLVIMENTO NURTURING ou AQUISICOES
% o INTERNO DE INTERNAL VENTURES ou EDUCATIVAS.
m ; MERCADOS ou LICENCIAMENTOS ou
o= AQUISICOES ou AQUISICOES Episédio 3: Aquisicdo com
8 E JOINT-VENTURES Integragao vertical
~x
Episédio 22: Desenvolvimento de
mercado (sucesso médio)
5
m JOINT-VENTURES e NEW-STYLE
S |pEsEnvoLvivenTo| DESENVOLVIMENTO JOINT-VENTURES
INTERNO DE PRODUTOS ou
g INTERNO BASE ou AQUISICOES ou
E AQUISICOES LICENCIAMENTOS Episédio 21 : Desenvolwr'm?nto
:(D> de mercado (sucesso médio)
)
BASE NOVA FAMILIAR NOVA NAO FAMILIAR TECNOLOGIA
(DOMINADA) (CONHECIDA) (DESCONHECIDA)

Figura 4.2: Episodios ndo aderentes & matriz
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Analisando-se 0s casos mal sucedidos, nota-se que 100 % se encontravam em quadrante
diverso do que recomendava a matriz, o que significa que naquela situagdo de novidade e

familiaridade o tipo de estratégia escolhida ndo era a mais indicada.

Por exemplo, no episodio 10, uma Joint-Venture a qual foi atribuido desempenho
insatisfatorio em termos estratégicos (principalmente) e financeiros, se situava em um
quadrante de baixa familiaridade para a Odebrecht Quimica, no qual as modalidades de
crescimento mais indicadas seriam participacdes minoritarias. Sob o ponto de vista do
modelo, esta modalidade so deveria ser escolhida caso existisse alta familiaridade em uma das

dimensoes.

4.3.1 Analise da Evolucao Histdérica do Crescimento

Como anteriormente comentado em relacdo ao carater dindmico do modelo de
Roberts&Berry, como ilustrado na figura 2.14, ¢ interessante investigar como se deu o
crescimento ao longo do tempo. Para isso, elegem-se os 2 maiores negdcios da Odebrecht na
Petroquimica, os vinilicos e os poliolefinicos (grupos 1 e 2 ), que finalmente foram integrados
na formagdo da Braskem em 2002, ¢ apresentaram expressivo crescimento em um periodo de
20 anos.

Percebe-se pelos dados ja discutidos que em ambos os casos a maioria dos episodios foram
considerados bem sucedidos e apresentaram aderéncia a matriz, conforme ilustrado nos
graficos 4.1 a 4.4. Neles, sdo plotados os episodios dentro da matriz de familiaridade
mostrando a evolugdo historica do processo de crescimento dos dois maiores negocios Os
graficos dos demais grupos se encontram no apéndice 2.

Nestes grupos, reunem-se as aquisi¢des, sejam elas minoritarias ou majoritarias, € com ou
sem integragdo vertical. Os 2 grupos mostram um crescimento avaliado como bastante
positivo, e € possivel identificar um padrdo nos 2 grupos ao longo do tempo. Nos 2 negocios,
a Odebrecht iniciou através da compra de participagdo minoritaria em negocios bastante
diversificados de seus negocios vigentes até entdo e portanto de baixa familiaridade, tanto
tecnologica quanto mercadologica. Além disso, nos 2 grupos essa compra de participagdes se
deu em empresas de segunda geragdo, no meio do elo da cadeia de valor, comprando insumos
das centrais petroquimicas ¢ vendendo o polimero produzido para a s empresas

transformadoras de plastico. Com o passar do tempo, de forma ndo abrupta, a empresa passa a
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comprar participa¢des nestas empresas até que realiza a aquisi¢do de controle majoritario, em
momento em que ja estava situada em uma condigdo de média familiaridade. Praticamente ao
mesmo tempo em que realiza estas aquisicdes do controle majoritario, e ja tendo crescido e se
tornado a lider nacional nos 2 negdcios, efetua a aquisicdo com integragdo vertical de
fornecedores de insumo, seja majoritaria (episodio Salgema) ou minoritaria (episodio
Copesul), e visando aumentar sua vantagem competitiva e garantir 0 acesso aos insumos.

De 1 a 2 anos depois, e ndo imediatamente, nos 2 distintos negécios a Odebrecht constitui a
formagdo de novas empresas integradoras das participacdes adquiridas, a fusdo que gerou a
OPP em olefinicos e a fus@o que originou a Trikem em vinilicos, ambas ocorrendo ja em
condicdo de alta familiaridade, e mantendo ainda totalmente independentes os 2 negocios. A
partir desse momento, passa a realizar a integracdo operacional da OPP com a Trikem para
nivelamento de conhecimento e operacional entre as empresas.

Alguns anos depois, realiza a compra da Copene, uma aquisi¢do com integragdo vertical, e
completa o processo com a fusdo definitiva de todos os ativos adquiridos nos 2 negdcios, de
forma a promover ganhos de flexibilidade operacional, escala, sinergias e poder de compra,,
formando a Braskem.

Assim, o padrdo recorrente de todas estas iniciativas parece obedecer a logica da matriz, ou
seja, iniciar em negocios ndo relacionados de baixa familiaridade com participagdes
minoritarias, e se possivel, com o decorrer do tempo e conseqiiente ganho de familiaridade,
proceder a aquisicdo majoritaria dos negdcios em crescimento.

A presente pesquisa traz a luz algumas evidéncias ndo acessadas na pesquisa de
Roberts&Berry, referentes a aquisigdes com integragdo vertical e a fusdo de ativos. Uma vez
como controlador dos negocios, a Odebrecht recorreu a aquisicdo de controle com integracao
vertical (média familiaridade) ao mesmo tempo em que estd promovendo a integragdo
operacional dos ativos adquiridos anteriormente. O proximo passo, finalmente, em situagdo de
alta familiaridade, consiste na fusdo dos negdcios e a constituigdo de novas empresas
integradas, como ocorreu com a OPP, a Trikem e a Braskem.

Assim, ¢ possivel construir a seqiiéncia ao longo do tempo deste crescimento via aquisigdes,
aqui chamada de Sistematica da Evolucdo Histérica do Crescimento por Aquisicdes,
conforme a seguinte seqiiéncia: Estdgio 1: compras participacdes minoritarias; Estagio 2:
compra de controle das empresas anteriormente investidas; Estagio 3: compra minoritaria ou
majoritdria com integracdo vertical, concomitante ou posterior ao estagio 2; Estagio 4:
integracdo operacional dos ativos adquiridos; Estagio 5 : Fusdo dos ativos com formacao de

nova empresa.
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4.4 Analise dos contrastes e semelhancas dos episodios intra e intermodalidades.

Este topico visa apresentar a analise da influéncia das varidveis moderadoras (fatores
determinantes da sele¢do) na decisdo pela sele¢do da modalidade estratégica eleita nos
episodios, e seu peso relativo nesta decisdo. Comparam-se aqui os dados médios das
modalidades e os agrupamentos bem e mal sucedidos, também com a pondera¢do do peso
relativo dos fatores determinantes do desempenho. Nao ¢ o objetivo desta secdo apresentar
cada episddio de forma individual, sendo que no apéndice 3 encontra-se disponivel a
descrigdo qualitativa dos episddios e das variaveis independentes, dependentes e moderadoras

encontradas em cada episodio, de forma detalhada.

No item 4.4.1 realiza-se a anadlise horizontal dentro das modalidades estratégicas,
ponderando-se o peso relativo médio dado a cada variavel moderadora na selegdo da
modalidade, criando-se assim o ranqueamento das varidveis mais importantes para a escolha
daquela. Também se da especial atencdo aos episodios criticos mal sucedidos, os quais sdo
comparados com os episodios bem sucedidos da mesma modalidade, buscando-se estabelecer
contrastes entre eles, em termos da influéncia relativa das variaveis moderadoras neles, com o

auxilio da tabela 4.3, contendo os valores absolutos dos episodios.

Ja no item 4.4.2 realiza-se a andlise comparativa entre as modalidades estratégicas,
comparando-se o peso relativo da influéncia das variaveis moderadoras na decisdo entre todas
as modalidades e procedendo-se a analise vertical da influéncia das variaveis moderadoras
entre as modalidades, de forma a se parametrizar qudo influente ¢ cada uma das varidveis

moderadoras na selecdo das diferentes modalidades.

Para atingir tais objetivos, construiu-se a tabela 4.3 contendo os escores atribuidos a todos os
episodios, e desenvolveu-se uma tabela estatistica (tabela 4.4), na qual se calculam as médias
aritméticas dos fatores determinantes da decisdo e dos fatores criticos determinantes do
desempenho dos episoddios por modalidades e se cria o ranqueamento destes fatores tanto
horizontalmente com os fatores mais importantes dentro de uma mesma modalidade, quanto
verticalmente, contendo a comparagdo da relatividade do efeito dos fatores em distintas
modalidades. Para facilitar a visualizagdo, a tabela 4.4 é desmembrada nas tabelas 4.5
(ranking por analise horizontal), 4.6 (ranking por andlise vertical) e 4.7 (escores médios das

variaveis por agrupamentos de modalidades de crescimento).
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Tabela 4.3: Variaveis moderadoras por agrupamento de modalidades — continuagao
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4.4.1 Analise horizontal dentro das modalidades

Pondera-se inicialmente o desempenho e os motivadores deste em cada modalidade, para em
seguida analisar as variaveis moderadoras - os fatores determinantes da selecdo. Tomam-se
para a analise os valores extremos como significativos da influéncia em cada categoria. Desta
forma assume-se aqueles valores das varidveis moderadoras ranqueados até o terceiro posto
como os mais caracteristicos da selecdo da modalidade especifica. Ainda, nas modalidades
nas quais tenham ocorrido episddios mal sucedidos, analisam-se os contrastes destes com os

bens sucedidos da mesma modalidade.

Participacées minoritarias:

Modalidade contendo 3 episoddios, todos eles considerados bem sucedidos, principalmente do
ponto de vista estratégico (busca da diversificagdo de negdcios) e financeiro.

Os fatores determinantes da sele¢do mais importantes foram a aderéncia estratégica, a
minimiza¢do do risco em negocio novo ndo familiar e pelo menor aporte financeiro, a falta
de recursos tecnolégicos ¢ a falta de conhecimento de mercado para uma empreitada
majoritaria. Importante relembrar que estas iniciativas se deram no inicio da diversificacdo em

petroquimica do grupo Odebrecht.

Aquisicdes majoritarias:

Modalidade contendo 4 episodios, todos eles bem sucedidos.

Os fatores determinantes deste desempenho foram os resultados estratégicos (consolidagao do
negocio na nova area), financeiros e, além desses, aqui ja se nota um valor mais alto atribuido
para a velocidade de apropriacdo do conhecimento, quando comparado as participacdes
minoritarias. Nesse aspecto, verifica-se também que em sua maioria estas iniciativas
majoritarias ocorreram ndo de forma instantinea, mas posteriores a aquisi¢cdes de
participacdes minoritarias nas mesmas empresas, constituindo-se portanto como negocios
novos mas com mediana familiaridade, o que parece justificar a maior velocidade na
apropriacao do conhecimento.

Os fatores determinantes da sele¢do mais importantes foram a aderéncia estratégica,
buscando o rapido crescimento do negdcio petroquimico em fungdo da instabilidade do setor
de servicos de engenharia nos anos 80; menor prazo de retorno do investimento ¢ maior
retorno estimado. Nota-se que a média do fator minimizacio de riscos recebeu um valor

relativamente alto (8,0), e quando indagado, o respondente salientou que essa percepg¢do
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estava ligada ao acesso garantido ao insumo produtivo, propiciado pela aquisicdo dos
fornecedores. Percebe-se também que o conhecimento de mercado e a busca de aquisicdo
de conhecimento ndo sdo tdo expressivos quanto no caso de participagdes minoritarias, o que
leva a supor que ja julgavam ter maior familiaridade com o negdcio devido ao histdrico

anterior, o que ¢ confirmado pelos escores de familiaridade nos episdédios majoritarios.

Fusdes:

Modalidade contendo 3 episddios, todos bem sucedidos. Os maiores responsaveis pelo
desempenho foram os resultados estratégicos (vide apéndice 3) e os financeiros,
principalmente pela captura de sinergias. Também os aspectos de gestdo foram bem
avaliados, ja que a fusdo colocou a empresa em uma posi¢do de busca de insercdo global, e
para isso, novos modelos de gestdo e avaliagdo foram implementados, com o que aumentou a

percepcdo de maior “profissionalizacdo” da empresa (vide apéndice 7).

Os maiores determinantes das fusdes foram, pela ordem, a aderéncia estratégica (busca de
ampliag@o da lideranga nos negocios petroquimicos e ganhos de escala, promocao de barreiras
de entrada, aumento do poder de compra e ganho de flexibilidade operacional); menor prazo
de retorno do investimento ¢ maior retorno estimado, idéntico aos fatores da selecdo de
aquisi¢des majoritarias, o que faz sentido quando se verifica, pelas defini¢gdes de
Roberts&Berry descritas na revisdo da literatura, que a fusdo ¢ um tipo especifico de
aquisi¢do e em geral a sucede.

Percebe-se uma diferenca em relacdo as aquisi¢des minoritarias e majoritarias. No caso de
fusdes, a busca por aquisi¢cdo de conhecimento nfo é fator determinante, ¢ os aspectos de
existéncia de conhecimento de mercado e recursos tecnologicos sdo determinantes da

adocao da fusao.

Desenvolvimento de Produtos:

Modalidade com 2 episddios, ambos bem sucedidos, principalmente pelo resultado estratégico
da capacitagdo interna gerada.

Os principais motivadores para a adogdo desta modalidade sdo a maior aderéncia estratégica
(possui a estratégia tecnoldgica de lider nacional e seguidor rapido mundial, conforme
apéndices 6 e 7); maior retorno estimado ¢ existéncia de recursos tecnolégicos

internamente para os desenvolvimentos (uso dos recursos internos).
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Licenciamentos:

Modalidade com 3 episodios, todos bem sucedidos, assim considerados pela flexibilidade
estratégica para a escolha da tecnologia bem sucedida (vide apéndice 3); menor investimento
financeiro, através do pagamento de royalties e depreciado ao longo do tempo; e alta
velocidade de apropriacdo do conhecimento, através do acesso rapido a tecnologias
comprovadas ¢ com suporte técnico do licenciador.

Quanto aos fatores determinantes da selecfio, ¢ interessante notar que todas as variaveis
foram consideradas bastante relevantes, como os aspectos de acesso rapido com menor
imobilizado, mas principalmente uma desperta a atencdo, a falta de recursos tecnologicos
para o desenvolvimento interno de tecnologias de plantas petroquimicas. Desta forma, essa
ndo ¢ uma particularidade da empresa caso, mas o padrio predominante nos paises

emergentes.

Desenvolvimento de Mercados:

Foram identificados 7 episodios, sendo 5 bem sucedidos e 2 mal sucedidos.

Analisando comparativamente os 2 grupos, percebe-se que os fatores determinantes da
escolha sdo iguais. Tanto na média dos episddios bem sucedidos como nos bem sucedidos, o
maior motivador para a selegdo foi a aderéncia estratégica, ou seja, o desenvolvimento de
novos clientes, aplicagdes e mercados; a partir de staff interno, o que garante a formagdo de
competéncias, ¢ a minimizacao de riscos, pela manutencio da confidencialidade e dispéndio
de capital.

O que acarretou a diferenca de desempenho entre os episddios foi principalmente a falta de
familiaridade nos episodios mal sucedidos (um deles com baixa familiaridade de mercado e
outro com baixa familiaridade tecnologica e média familiaridade de mercado), o que levou a
expectativas de resultados e prazos erroneas. O que significa que a empresa tentou
desenvolver com recursos proprios um mercado totalmente distinto, de caracteristica nao
relacionada seja em tecnologia ou setor. No entanto também se constata que os mal sucedidos
receberam média bastante inferior no fator endosso da alta administracdo, o que pode
comprometer os recursos necessarios e a definicdo de prioridades. Os desenvolvimentos
internos de mercado pressupdem a existéncia de familiaridade plena na dimensdo tecnologica

e relativa na dimensdo do novo mercado almejado.

Joint-Ventures (JV):

Modalidade com 2 episddios, sendo 1 bem sucedido e outro mal sucedido.
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Segundo o modelo tedrico, as JV sdo especialmente sinérgicas quando se possui total
conhecimento em uma dimensdo da matriz e total novidade na outra dimensdo, enquanto o
parceiro ideal apresentaria a situacdo inversa, garantindo a complementaridade. No episodio
10, mal sucedido, a decisdo pela Joint-venture foi motivada pela indisponibilidade da
tecnologia mais avancada para licenciamento. A Joint-Venture apresentou problemas como
falta de escala e principalmente rota tecnologica defasada - o parceiro, que deveria aportar o
conhecimento técnico, ndo dispunha da melhor tecnologia. Como no referido episodio foi
destacado que a empresa-caso apresentava total falta de familiaridade tecnoldgica com o novo
negocio aliado a apenas média familiaridade mercadologica, talvez ndo houvesse o
conhecimento disponivel para a sele¢do do melhor parceiro tecnoldgico.

Analisando agora a JV bem sucedida, esta teve como principais fatores determinantes da
selecdo, a falta de recursos financeiros, a falta de recursos tecnologicos e a minimizacao
de riscos, o que significa que com a JV esperava-se que os investimentos em crescimento ¢
desenvolvimento pudessem ser compartilhados entre os parceiros, o que de fato ocorreu. Para
se manter no mercado automotivo, a empresa teria que realizar significativos investimentos
para se tornar um fornecedor global de montadoras, além do prazo demandado. Com a
parceria com um player internacional esse problema foi resolvido e os resultados estratégicos

foram alcancados.

Internal Ventures (IV):

Sdo dois os episodios identificados, sendo um bem sucedido (episodio 13) e outro mal
sucedido (episodio 14). Ambos receberam a mesma motivagdo para a selecdo, qual seja, a
separacdo de um negoécio de forma semi-auténoma visando garantir a focalizacdo de
mercado e a especializacdo técnica necessarias para a atuacdo em mercados-alvo distintos,
no caso, o mercado de especialidades petroquimicas. Identificou-se que apds o baixo
desempenho do episoddio mal sucedido, possuem bastante receio de reeditar esta modalidade,
mesmo porque gerou clima de segregacdo entre os funcionarios destas IV e os funcionarios
das empresas de commodities, dadas a diferentes formas de atuagdo e controle. Este episodio
mal sucedido deu origem a JV bem sucedida destacada anteriormente.

A diferenca entre os dois episodios reside no grau de familiaridade distinto para os diferentes
mercados, o automotivo (episodio 14) e o de linha branca - eletroeletronicos (episddio 13),
sendo que o episodio 14 se situava em regido de baixa familiaridade mercadoldgica, e o
episoddio 13, em regido de média familiaridade, portanto mais afeita a desenvolvimentos

internos.
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4.4.2 Analise comparativa entre as modalidades estratégicas

Apresenta-se o ranking do peso de cada varidvel moderadora em cada modalidade, a partir
dos valores médios calculados na tabela 4.3. Considera-se apenas as cinco modalidades
melhor ranqueadas em cada fator como descritivo especifico de sua escolha.

Quando ndo houver sido identificado no aprofundamento qualitativo dos episddios algum fato

que reforce o escore atribuido, este sera desconsiderado.

Maior aderéncia estratégica: como era de se esperar, trata-se da varidvel bastante
significante em 100 % dos casos. O menor escore recebido (8,0) aconteceu na modalidade de
Joint-ventures. Como resultado, tomar-se-4 como evidéncia da pesquisa o detalhamento
qualitativo do objetivo estratégico por modalidade, ja descritos, como, por exemplo, busca de
diversificagdo com participagdes minoritarias, busca de focalizacdo e especializagdo com
Internal ventures, uso de recursos internos em desenvolvimentos de produto e mercado,
entrada rapida no mercado com aquisigdes, captura de sinergias, aumento de escala e

flexibilidade operacional em fusdes, e assim por diante.

Minimizacao de riscos:

Reproduz-se o ranking de significancia do fator para a selecéo

1) Licenciamentos, coerente com o menor dispéndio de capital comparado a aquisi¢des e o
acesso a tecnologia comprovada, com flexibilidade de escolha da rota tecnologica.

2) Minoritarias, coerente com o menor dispéndio comparado & aquisi¢des, em novos negocios
de baixa familiaridade, principalmente diversificacdes ndo relacionadas.

3) Aquisigdes, explicado pela garantia de recebimento dos insumos a pregos competitivos no
caso de integragdes verticais.

4) Fusdes, através do ganho de vantagem competitiva e lucro financeiro.

5) Joint-Ventures, como descrito por Roberts e Berry, através do compartilhamento dos

investimentos com um parceiro.

Maior retorno estimado:

1) Desenvolvimentos de produtos/ Internal ventures / Licenciamentos.

A possivel explicacdo para os 2 primeiros talvez se relacione a tratarem-se de
desenvolvimentos internos, portanto sem a realizacdo de grandes dispéndios, € no caso de

licenciamentos, o acesso a tecnologia comprovada com pagamentos de royalties amortizados
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em 15 a 20 anos, mais atraente e certo no médio prazo que os desenvolvimentos internos em
tecnologias.

2) Fusdes, corroborado pelos ganhos de sinergia auferidos em comparacdo a alternativa de
manter os negocios adquiridos compartimentalizados.

3) Aquisig¢des, justificado pelo acesso rapido a novos negocios e compra de participagdo de
mercado com conseqiiente apropriacdo do market share da empresa adquirida, portanto com
melhor retorno comparado a desenvolvimentos internos e investimentos de ampliacdo, quando
o mercado estiver bastante saturado.

4) Minoritarias: ndo se considera como evidéncia, pois ndo apareceu nas entrevistas;

5) Desenvolvimento de Mercados, somente caso se pense pelo aspecto do uso dos recursos

proprios.

Menor Prazo de Retorno:

1) Licenciamentos. Acesso rapido e¢ baixo investimento, comparado ao alto pay-back de
investimentos em desenvolvimentos proprios de tecnologias. A desvantagem reside na
dependéncia de tecnologia de terceiros.

2) Fusoes. Captura de sinergias acelera o pagamento da divida contraida com as aquisi¢des
anteriores.

3) Aquisi¢des. Somente caso se compare com a alternativa da criagdo de uma nova empresa
4) Minoritarias. Sem evidéncias nas entrevistas.

5) Internal Ventures. Sem evidéncias nas entrevistas.

Recursos Financeiros Disponiveis. Falta ou Excesso

1) Joint-Ventures. Falta de recursos para empreender isoladamente

2) Licenciamentos. Baixo desembolso inicial e amortiza¢do em longo prazo com baixo risco.
3) Fusdes. Sem evidéncias. Talvez tenha sido entendido como todo o processo de aquisicoes
até se chegar a fusdo.

4) Aquisicdes. Necessidade de recursos para a compra de ativos

5) Desenvolvimento de Produtos. Sem evidéncias.

Recursos Tecnolégicos. Falta ou excesso.
1) Licenciamento. Falta de recursos técnicos para desenvolver tecnologia internamente.
2) Minoritarias. Falta de capacitacdo técnica para atuagdo em segmento nao familiar.

3) Fusdes e Desenvolvimento de Produtos. Excesso de recursos internos para a realizagdo
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4) Aquisicdes. Falta de recursos técnicos para criar uma nova empresa. Pode se caracterizar
como compra de conhecimento.
5) Joint-ventures. Excesso de recursos técnicos, desde que idealmente o parceiro eleito faga o

aporte de conhecimento de mercado.

Conhecimento de mercado. Falta ou excesso

O resultado desta variavel espelhou a logica implicita na matriz de familiaridade em relacao
as participacdes minoritarias, Internal ventures e Aquisicoes.

1) Minoritarias. Falta de conhecimento

2) Fusdes/ Licenciamento. Excesso de conhecimento de mercado

3) Internal ventures. Médio conhecimento de mercado

4) Aquisicdes. Médio conhecimento de mercado

5) Desenvolvimento de Produtos

Busca de aquisicido de conhecimento

1) Licenciamento. Compra da tecnologia e adaptacdo as necessidades produtivas locais

2) Desenvolvimento de Produtos. Diferentes interfaces com laboratérios de pesquisa de
Universidades no Brasil e no exterior, em P&D basico e pesquisas aplicadas em parcerias com
empresas.

3) Desenvolvimento de Mercados / Minoritarias. Desenvolvimentos de mercado em conjunto
com os clientes. Participagdes minoritarias propiciam novas possibilidades em novas
tecnologias e novos mercados.

4) Fusdes. Integracao de empresas com diferentes expertises e culturas.

5) Aquisigdes. Apropriagdo do conhecimento, mas com alto risco. Por este fato estd

localizado apds as participagdes minoritarias.
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4.5 Analise de aderéncia aos constructos e validacao do modelo

Para se confirmar a validagdo do modelo, nesta se¢do, comparam-se 0s constructos teoricos -
os fatores motivadores da selecdo (conforme o quadro 2.2), com os resultados verificados a
partir do aprofundamento qualitativo, a partir do aprofundamento qualitativo dos casos
(apéndice 3) e a andlise da influéncia das variaveis moderadoras na relacdo de dependéncia,
realizada na secdo 4.4. Partindo dos dados consolidados na tabela 4.4, verifica-se a
congruéncia destes a teoria e o eventual aparecimento de novas evidéncias, que sao
consolidados no quadro 4.3 a seguir. Com base nesses resultados e no resultado de aderéncia

jé apresentados no item 4.3, julga-se a validagao do modelo.

Em geral, os episddios de desenvolvimentos internos de produtos e mercados tiveram
como grande motivacdo para a escolha, o julgamento de haver disponibilidade de recursos,
financeiros e de conhecimento. No caso do desenvolvimento de mercado mal sucedido em
Geosintéticos (episodio 16), por exemplo, a falta de conhecimento de mercado foi

considerada o fator determinante do insucesso.

Nas situacdes em que houve a necessidade de se buscar a especializagdo e focalizacdo de um
novo negocio, houve a adocdo de internal venture com muito bons resultados. Também neste

caso, a questdo do clima ndo acolhedor na empresa-mae ficou patente nos episodios 13 e 14.

As iniciativas de participacdes minoritiarias ndo geraram grande crescimento para ao
Odebrecht no curto prazo. Por outro lado, quando adquire o controle de empresas (aquisicoes)
nas quais detinha participacdo minoritaria, o crescimento subseqiiente ¢ bem mais rapido,

como se v€ nos episodios 1 a 11.

Quanto aos licenciamentos, os episodios 24 a 26 deixam claros os pontos descritos por
Roberts e Berry: garantem acesso rapido a tecnologias comprovadas e reduzem o dispéndio de
capital pois o pagamento ¢ efetuado mediante pagamento de royalties permitindo amortizacao

no tempo. Por outro lado, gera dependéncia tecnoldgica.

Nas Joint ventures, o episddio bem sucedido OPP-Borealis (episodio 15) real¢a o ganho de

sinergia entre os parceiros, ja que a JV foi motivada pelo aspecto de competéncia como
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fornecedor global do parceiro (Borealis). Por outro lado, na Joint venture OPP-Mariani
(episodio 10), considerado mal sucedido, o fator de escolha foi diferente daquele
recomendado pelo modelo, ou seja, a captura de sinergias entre as empresas, ¢ a Odebrecht,
que integralizou financeiramente na sua participagdo correspondente dos ativos da planta de
PET do grupo Mariani e aporta estrutura comercial, tem dificuldades quanto a escala de
produgdo e rota tecnologica defasada da planta, aportada por seu parceiro. Ou seja, houve erro

de avaliacdo do parceiro devido a ndo familiaridade tecnologica.
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Percebe-se no quadro 4.3 que a grande maioria das variaveis moderadoras espelharam a
relacdo estabelecida no modelo teodrico, as quais foram comprovadas na presente pesquisa.
Houve alguns aspectos que ndo foram comprovados, mas também ndo puderam ser
rejeitados em fungdo do pequeno numero de episddios tratados naquela modalidade especifica

ou pelo seu ndo aparecimento no aprofundamento qualitativo dos episodios.

Também algumas novas evidéncias foram encontradas e incorporadas como refinamento do
modelo, as quais sdo destacadas em negrito no quadro 4.3. Finalmente, tratou-se também
nesta pesquisa de algumas modalidades nao contempladas na pesquisa original, como
fusdes e aquisicdes com integragdo vertical, também destacadas em negrito no quadro, com o
aparecimento de fortes evidéncias caracteristicas destas modalidades especificas nos episodios

investigados.
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5  CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS

5.1 Sintese do Estudo

Como principal objetivo este estudo se propds a avaliar a selecdo das estratégias de
crescimento e entrada em novos negdcios em uma empresa de grande porte com historico de
crescimento e diversificacdo de negodcios, contrapondo-a com a teoria de Roberts e Berry, de
forma a verificar a adequacdo deste modelo tedrico. Para tal elegeu-se uma empresa que
notadamente passou por grande crescimento e diversificacdo, na qual estudaram-se em
profundidade 30 episddios de crescimento, portanto em abrangéncia maior que a pesquisa

original de Roberts e Berry, que tomou 14 episodios.

Desta forma, para atender ao objetivo principal, o presente estudo desdobrou-se em objetivos
e questdes especificas de pesquisa, tendo sido (a) identificadas as estratégias mais relevantes,
positivas e negativas, de crescimento e entrada em novos negocios da empresa-caso; (b)
caracterizados os motivadores da selecdo destas estratégias; (c) identificados os fatores
determinantes do desempenho destas iniciativas. Em fungdo da abrangéncia em quantidade e
natureza dos episodios analisados, o historico de crescimento da empresa-caso e finalmente a
profundidade estabelecida na investigacdo dos episddios, tornou-se possivel o atendimento ao
objetivo principal do estudo, ou seja, a realizagdo da analise do enquadramento dos episodios
a matriz de Roberts e Berry e a analise de validagdo do modelo teorico, além da identificacao
de alguns aspectos para refinamento do modelo. Verificou-se elevada adequacdo dos
episodios estudados a teoria, como explicitado no item 5.2, e aspectos para refinamento do

modelo, dispostos no item 5.3.
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5.2 Conclusoes

Pelos dados empiricos coletados e apresentados, é possivel concluir que:

(1) O processo de crescimento da Odebrecht Quimica, mostrou, nos episodios bem sucedidos
apresentados em negrito na figura 5.1, grande adequagdo das modalidades individuais aos
quadrantes da matriz de familiaridade;

(2) O processo de crescimento, também em sua dindmica, aderiu aos constructos
estabelecidos na matriz, iniciando com participa¢des minoritarias em negocios ndo familiares
assim minimizando os riscos, para com o decorrer do tempo, com o aumento da familiaridade,
proceder-se a selecdo de mecanismos de aquisi¢do, integracdo vertical e fusdo, como se
percebe na discussdo realizada no item 4.3. Também os fatores descritos como determinantes
da selecdo das modalidades apresentam adequacgdo as situacdes recomendadas pelo modelo
conforme quadro 4.3;

(3) Os resultados sdo ainda corroborados pelos episodios mal sucedidos 10, 14, 16 e 17,
apresentados em negrito na figura 5.2, mostrando que a modalidade escolhida ndo seria a
mais indicada pelo modelo, conforme se percebe pelo posicionamento destes episddios em

quadrantes ndo aderentes as modalidades indicadas pela matriz.

MERCADO
-3 PARTICIPAGOES
o2 PARTICIPACOES MINORITARIAS:
2 o MINORITARIAS:
8% PRIVATE EQUITY ou PRIVATE EQUITY
Z0 JOINT-VENTURES VENTURE CAPITAL ou (episédio 1)
T VENTURE NURTURING ou
02 AQUISICOES ou VENTURE CAPITAL
= EDUCATIVAS ou VENTURE NURTURING
=3 ou AQUISICOES EDUCATIVAS
DESENVOLVIMENTO PARTICIPAGOES
zZ Y
58 | INTERNO DE MERCADOS 'NTEZN';\S&.,;E%‘)JRES MINORITARIAS:
235 (episédios 18, 19 e 20) P
4 PRIVATE EQUITY
mz ou AQUISICOES ou ou LICENCIAMENTOS (episédios 6 e 7)
o -
o3 JOINT-VENTURES (e°‘;s%3§':'29251s1) ou VENTURE CAPITAL
e (episédio 15) P '8 ou VENTURE NURTURING
ou AQUISICOES EDUCATIVAS
© DESENVOLVIMENTO
@ DESENVOLVIMENTO 'NTaR:i% d'?fs':Rzoengos
S INTERNO BASE P JOINT-VENTURES
o ou . ¢ NEW-STYLE JOINT-
= AQUISICOES ou AQUISICOES ou VENTURES
S (episédios 4, 5 e 9) LICENCIAMENTOS
o (episodios 24, 25 e 26)
BASE NOVA FAMILIAR NOVA NAO FAMILAR  [TECNOLOGIA
(DOMINADA) (CONHECIDA) (DESCONHECIDA)

Figura 5.1: Episddios bem sucedidos aderentes a matriz
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MERCADO
-3 PARTICIPACOES .
02 MINORITARIAS: PARTICIPAGOES
@0 JOINT-VENTURES MINORITARIAS:
3 E PRIVATE EQUITY ou
Z0 Episédio 16: VENTURE CAPITAL ou PRIVATE EQUITY ou
m Desenvolvimento de VENTURE NURTURING ou VENTURE CAPITAL ou
o= mercado AQUISICOES EDUCATIVAS| VENTURE NURTURING ou
1= Episédio 14 : Internal | AQUISICOES EDUCATIVAS
3 venture
PARTICIPACOES
MINORITARIAS:
P4
GE PRIVATE EQUITY ou
DESENVOLVIMENTO VENTURE CAPITAL ou
5
£ 5 | INTERNO DE MERCADOS | INTERNAL VERTURES ou | *yENTURE NURTURING ou
MZ  |ouAQUISICOES ou JOINT- AQUISIGOES AQUISIGOES EDUCATIVAS
S= VENTURES
o :)E Episédio 10: Joint-venture
Episodio 17: Desenvolvimento|
de mercado
[>]
o DESENVOLVIMENTO | | DESERVOLVIMENTO. JOINT-VENTURES
sz INTERNO BASE ou j e NEW-STYLE JOINT-
> m AQUISICOES ou AQUISICOES ou VENTURES
S LICENCIAMENTOS
BASE NOVA FAMILIAR NOVA NAO FAMILIAR
(DOMINADA) (CONHECIDA) (DESCONHECIDA)  [TECNOLOGIA

Figura 5.2. Enquadramento dos episddios mal sucedidos na matriz.

Pela aderéncia dos episodios a matriz, conforme demonstrado nos itens 4.3 e nas trés
assertivas deste capitulo, e pela congruéncia dos episodios aos constructos, conforme quadro
4.3, considera-se o modelo teodrico valido para a empresa-caso. Assim, conclui-se pelos
dados apresentados que os episodios apresentaram aderéncia ao modelo de Roberts e Berry,
tanto a matriz (varidveis independentes novidade e familiaridade), quanto aos constructos
(fatores motivadores da selecdo) que regem a causalidade entre as varidveis independentes e

as dependentes (definicdo da modalidade).

Portanto, valida-se a proposicdo tedrica formulada, para o contexto estudado: “O grau de
novidade e familiaridade com tecnologias e mercados contribui para a identificacio da
modalidade 6tima a ser selecionada para crescimento e entrada em novos negocios”.
Desta forma, a relagdo entre as varidveis independentes (novidade e familiaridade em
tecnologias e mercados) e as dependentes (modalidade estratégica selecionada) é explicitada

através da matriz de familiaridade.

A influéncia das variaveis moderadoras na causalidade anterior, ou seja, a selecdo da

modalidade mais indicada em face da novidade e familiaridade em tecnologias e mercados
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(varidveis independentes) existente no momento da decisdo, influenciada pela presenga dos
fatores intervenientes (objetivos estratégicos, risco, retorno, prazo de retorno, recursos
financeiros, recursos tecnologicos, conhecimento de mercado e necessidade de aquisigdo de

conhecimento), fica determinada no quadro de fatores de decis@o (quadro 4.3).

Assim, embora na realidade pratica possa haver outros fortes influenciadores da selecao,
como por exemplo, condi¢des macroecondmicas incentivando ou freando investimentos ou
entdo limitagdes de ordem regulatéria, o modelo funciona como uma proxy bastante
adequada de selecdo, baseada em aspectos estratégicos, técnicos, gerenciais e de gestdo do
conhecimento. Mesmo em situagdes especificas de limitagcdes a selecdo de uma determinada
modalidade, o modelo pode funcionar como elemento de suporte na eleicdo das modalidades
alternativas com maior probabilidade de éxito.O modelo também pode operar a exemplo das
ferramentas de portfolio de negocios e portfolio de carteiras, podendo ser util para o
balanceamento de diversos negocios com distintas taxas de retorno potencial e riscos

associados, de forma a otimizar o retorno médio e reduzir o risco médio.

53 Contribuicoes

Como contribuicdes tedricas, em primeira estancia, acredita-se que este estudo tenha
auxiliado na compilacdo de evidéncias e na sintese tedrica de um campo de conhecimento
bastante disperso, abrangente e complexo. De forma analoga, espera-se que a metodologia e
os instrumentos de pesquisa criados possam contribuir para os pesquisadores desta area
como ferramentas complementares.

Quanto aos aspectos significativos para possiveis refinamentos do modelo, a pesquisa com
estudo de caso unico realizada, dada a caracteristica de profundidade implicita e as varidveis
moderadoras incluidas, permitiu ndo somente o teste da proposicdo como também avangos
qualitativos que se prestam a alicercar novas proposigdes ¢ pesquisas de maior amplitude em
busca de refinamentos. Assim, como contribuicées ao refinamento do modelo, foram
incluidas as estratégias de integracdo vertical como sub-tipo das estratégias de aquisi¢do ¢ o

posicionamento das fusdes' na matriz, dispostas em negrito na matriz segundo a figura 5.3.

! Segundo Berry (1983), trata-se de um movimento precedido por aquisi¢des, portanto sub-tipo destas.
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Figura 5.3. Contribuigdes para o refinamento da matriz.
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Com isso, consolidando estas novas evidéncias, chega-se a uma nova matriz de
familiaridade ajustada como refinamento da matriz de familiaridade, incluindo os casos de
integracdo vertical ¢ fusdes ndo cobertas no trabalho de campo da pesquisa de Roberts ¢

Berry, como apresentado na figura 5.4.

Prosseguindo, ficou evidenciado na presente pesquisa a existéncia de 3 regides bastante
distintas na matriz de familiaridade, e pela natureza das diversificagdes caracteristicas das
modalidades estratégicas, também ¢é possivel propor uma nova matriz genérica de
crescimento baseada no enquadramento das tipologias de estratégias de crescimento,

descritas no referencial teorico, a matriz de familiaridade (figura 5.5).

Além das contribui¢des anteriores, também foi realizado o refinamento dos fatores de seleg¢do
das modalidades estratégicas, contemplando as novas evidéncias, consolidadas em negrito no
quadro ajustado dos Fatores de Selecio das Modalidades de Entrada, conforme quadro

5.1.
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Figura 5.4. Matriz de familiaridade ajustada
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Figura 5.5. Matriz Genérica de Crescimento.
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Quadro 5.1. Quadro ajustado dos Fatores de Selecdo das Modalidades de Entrada.

Modalidades de entrada Maiores Maiores
Vantagens Desvantagens
Uso dos recursos Prazo do Retorno do investimento tende
existentes a ser longo
Desenvolvimentos Internos
Confidencialidade Nio familiaridade com novos mercados

pode levar a erros

Aquisi¢des

Entrada rapida no mercado

Nova area de negdcios pode ser ndo
familiar para a empresa-mae

Aquisicdes com
Integracao Vertical

Acesso a insumos
Criacao de barreiras de
entrada

Limitacdes regulatorias posteriores

Licenciamento

Acesso rapido a tecnologia
comprovada

Redugdo da exposicio
financeira

Possibilidade de escolha da
tecnologia mais avancada com
menor risco

Naio substitui a competéncia técnica
interna

Dependéncia tecnoldgica

Dependéncia com o licenciador

Internal Ventures

Uso dos recursos disponiveis

Especializagao e focaliza¢do no
novo negocio

Sucesso incerto

Clima ndo acolhedor na empresa-mae

Joint Ventures

Parcerias tecnologicas e
mercadologicas podem explorar
as sinergias das empresas

Minimizag¢do de risco

Menor exposicio financeira

Conflito potencial entre parceiros

Desconhecimento em uma dimenséo
pode levar a erros na escolha do
parceiro (tecnologia defasada ou

mercadolégicamente nio adequada).

Propicia possibilidades em
novas tecnologias e novos

Dificuldades de comprometimento
devido as distintas culturas empresariais

mercados ~ e
L Nao parece se constituir isoladamente
Minoritarias .
. como grande vetor de crescimento
Menor risco em
diversificacées nao . . I
cas Baixa velocidade de apropriacido do
relacionadas .
conhecimento
Resultados estratégicos:
Busca da lideranga
Criagao de barreiras de entrada
Resultados financeiros e
~ operacionais: C -
Fusdes P Limitacdes regulatorias

Captura de sinergias
Ganhos de escala
Flexibilidade operacional
Maior retorno
Menor prazo de retorno
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Em termos de contribui¢des praticas, pode-se deixar como avaliagdo para a empresa-caso
que, na busca de fortalecimento da posic¢do local e inser¢do em ambiente global, a integracdo
up-stream se mostra bastante coerente, de forma a se adequar ao padrdo predominante
mundialmente nessa industria. Quanto ao seu historico de crescimento, inegavelmente bem
sucedido pelo crescimento e pela posicdo em que se encontra a Braskem, ficou evidente que
este convergiu aos preceitos de administragdo moderna de portfolio de negocios, e
especificamente aderiu ao modelo tedrico do processo logico da decisdo estratégica de
crescimento. Também ¢ possivel dizer que o processo de adocao do novo sistema de gestdo da
inovacgdo e de indicadores de avaliagdo padrdo world-class, em curso na Braskem, conduzem
a maior competitividade global e conseqiiente maior possibilidade de exportacdo de produtos.
Ademais, a estratégia de seguidor rapido parece adequada em face dos menores recursos em
P&D comparado aos lideres mundiais. No entanto identifica-se a lacuna tecnoldgica no
desenvolvimento de ciéncia bésica, em especifico os catalisadores. A empresa deveria
perseguir sua auto-suficiéncia em catalisadores e tecnologias proprietarias no longo prazo, ja

que atualmente € bastante dependente de tecnologias licenciadas e catalisadores importados.

Finalmente, em um ambiente de crescente preocupag@o nacional com a insercdo global das
empresas ¢ dos produtos nacionais ¢ o superavit da balanca comercial, acredita-se que esta
pesquisa, como maior resultado pratico, tenha contribuido validando e estimulando o uso
de uma ferramenta de facil aplicagdo e de grande relevancia para o meio empresarial, além
do refinamento tedrico e pratico propiciado, através da concep¢do da Matriz de
Familiaridade ajustada ¢ do Quadro de Fatores de Selecio das Modalidades de
Entrada ajustado, conforme a figura 5.4 e o quadro 5.1. Realizaram-se ainda como
contribuicdes teoricas, a analise da Sistematica de Evolucao Histérica do Crescimento
presente no item 4.3.1 e a formulacdo da Matriz Genérica de Crescimento, conforme

figura 5.5.
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54 Consideracdes Finais e Sugestdes de Futuras Pesquisas

Quanto ao alcance e as limitacées desse estudo, dada a caracteristica dos estudos qualitativos
e em especial os estudos de caso, os resultados desta pesquisa ndo sdo generalizaveis, e as
conclusdes se restringem ao momento em que se realizou a pesquisa, ao contexto da industria
petroquimica e as peculiaridades da empresa estudada. Além disto, deve ser destacada a
limitacdo implicita na avaliagcdo subjetiva para a ponderagdo da influéncia de fatores e graus
de desempenho dos episddios, através da percepcao traduzida em sistemas de escores, sujeito
naturalmente a oscilacdes de percepgdes com diferentes entrevistados, embora cada qual
tenha se incumbido de seu elenco de episddios. Ademais, outra limitagdo se refere aos
episoddios mais remotos, nos quais através de lembrancas menos vividas, a percep¢do possa

ser distorcida em relagdo aos episddios mais recentes.

A partir dos resultados do estudo, varias proposicdes tedricas podem ser construidas e
testadas através de testes de hipodteses, ou replicagdes tedricas ou literais em estudos de casos
multiplos. Busca-se com o estudo de caso Unico, a validagdo de uma proposi¢do teodrica ja
definida. Em geral os estudos de caso Unico favorecem o carater exploratério, indicando
pontos a serem aprofundados em pesquisas futuras, de caracteristica mais abrangente. Por
exemplo, futuramente a pesquisa poderia ser ampliada em um estudo de casos multiplos
buscando uma replicag@o literal deste mesmo modelo ou mesmo um estudo casos tnico de
carater longitudinal verificando aspectos especificos de mudangas de cultura organizacional
no tempo, como por exemplo, aspectos relacionados aos parceiros em aliangas, fusdes ou joint
ventures. Também existe vasto campo para pesquisas quantitativas tentando estabelecer novas
relacdes causais em um determinado setor ou em diferentes setores industriais, como uma

pesquisa transversal do tipo cruzada (cross sectional) quantitativa.

A seguir, exemplifica-se uma nova proposicao teorica que parece emergir do presente estudo
de caso. Apresenta-se na tabela 5.1 os 4 casos de parcerias tecnologicas, que embora nao
tenham sido passiveis de uso para a analise de aderéncia por ndo terem sido sequer

mencionados por Roberts ¢ Berry’, podem eventualmente mostrar algum aspecto para

2 .. - . - . . - .. ., .
diferente de fusdes e integragado vertical, que foram citados mas ndo participaram nos episodios de campo da

pesquisa de Berry (1983) e Roberts&Berry (1985).
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enquadramento na matriz e checagem em pesquisas futuras aprofundadas somente neste tipo
de modalidade, com maior niimero de episédios. E possivel de antemio perceber que tratam-
se de episoédios bem sucedidos de parcerias tecnoldgicas com distintas naturezas de
inovacdo, posicionados em diferentes quadrantes de familiaridade e com graus de
desempenho variando desde baixo sucesso a alto sucesso. Na tabela 5.2. apresentam-se os
fatores determinantes da selecdo e¢ os fatores determinantes do desempenho para estes

episodios de parcerias tecnoldgicas, bem como no apéndice 3 os mesmos sdo detalhados

qualitativamente.
Tabela 5.1. Episodios de parcerias tecnologicas.
EPISODIO TIPO TIPO DE DE(;E?AII;J&EHO QUADRANTE
INOVACAO
Parcerias tecnologicas
27 Parceria com concorrente | Projeto derivativo; 5 Q1
para fornecimento comercial |inovagdo incremental.
Parceria com fabricante de Projeto de nova
23 insumos para plataforma; Inovagao 4 Q2
Desenvolvimento de de nova geragdo de
Produtos familia de produtos.
Parceria com fabricante de . . ~
. Projeto de inovacao
29 equipamento para . 3 Q5
5 radical
desenvolvimento de processo
Parcerias com Universidades| Projeto de P&D
30 em biopolimeros e basico (P&D 1 Q7
nanocompositos fundamental)

Tomando-se como referéncia a tipologia descrita por Clark e Wheelright para os tipos de
projeto’, classificados em projetos de P&D basico (ou avancado), projetos breakthrough
(inovagdo radical), projetos plataforma (melhorias significativas com nova arquitetura e
nova geracdo de produtos), e finalmente os projetos derivativos (melhorias apenas
incrementais para necessidades especificas de grupos de clientes), e comparando-os com o
tipo de novidade e familiaridade implicitas em cada tipo, e sua complexidade, parece 16gico
supor que poderiam ser posicionados também na matriz de familiaridade, adaptada para a

condi¢ado dos tipos de parcerias possiveis e a natureza da inovagdo envolvida.

3 (vide apéndice 4)
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Desta forma, baseando-se na logica subjacente da matriz, de maior risco em areas de menor
familiaridade, e posicionando os episodios 26, 27, 28 e 29, relativos a diferentes tipos de
parcerias tecnoldgicas levantados no trabalho de campo (em negrito na figura 5.6), ¢
possivel realizar algumas consideragcdes. Uma constatacdo que parece plausivel através da
descrigdo dos casos especificos de parcerias, e dos fatores determinantes da seleg@o e fatores
determinantes do desempenho, apresentados na tabela 5.2, ¢ a distingdo entre os tipos de
projetos: enquanto uma parceria comercial de baixa complexidade e curta duragdo, como o
episodio 27, caracterize-se por alguma atratividade em situacdo de alta familiaridade (Q1),
no outro extremo as atividades de parceria em P&D basico, de longo tempo para maturagao
e alto grau de incerteza, recaindo assim em uma regido de baixa familiaridade (Q7),
deveriam receber o mesmo tratamento de diversificagdes ndo relacionadas, ou seja,
preferencialmente realizadas externamente e com menor parcela dos recursos do portfolio
completo. O menor grau de desempenho atribuido a esta iniciativa (1) em comparagdo as
outras, refere-se a percep¢do da ndo obtengdo de resultados expressivos até o momento, o
que ja era de se esperar, devido a incerteza quanto aos resultados praticos dada a condigdo
de P&D fundamental (basico), portanto, de longo prazo de matura¢do. No entanto a empresa
percebe claramente a importancia estratégica deste tipo de atividade para a sobrevivéncia
futura. No meio termo, os projetos de média complexidade, como novas geracdes de
produtos, se situam em regido de média familiaridade e parecem ser bastante impulsionados

por parcerias em conjunto com fornecedores, clientes e fabricantes de maquinas.

Desta forma, formula-se, em nivel tentativo, uma nova matriz, designada Matriz Parcerias
- Projetos, disposta na figura 5.6, como uma nova proposicao a ser verificada em pesquisas
posteriores com maior abrangéncia de episodios de parcerias, tanto em termos de numero de

episodios, como de tipos e complexidade destes.
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MERCADO
> PARCERIAS
B9 TECNOLOGICAS DE
m MERCADO COM .
22 CONSULTORIAS DE | PARCERIA TECNOLOGICA COM | PARTERIS TECNOLOSICA
©8 | MERCADO, PROVEDORES | UNIVERSIDADES EM CIENCIA CIENCIA BASICA (P&D
I DE SISTEMAS DE TI E BASICA (P&D BASICO). LONGO BASICO). MUITO LONGO
oz LOGISTICOS DE SUPPLY PRAZO PRAZO
o= CHAIN (PROJETOS DE
oz INOVACOES RADICAIS)
B MEDIO PRAZO
> TR e | PARCERIAS TECNOLOGICAS DE ,
a9 MERGADO COM PRODUTO -P&D COMPARTILHADO| PARCERIA TECNOLOGICA
o35 PROVEDORES DE COM PLAYERS INTERNACIONAIS | COM UNIVERSIDADES EM
I SISTEMAS DE TI E EM PROJETOS DE INOVAGOES CIENCIA BASICA (P&D
0z LOGISTICOS DE SUPPLY | RADICAIS ou DE MERCADO COM | BASICO). LONGO PRAZO
o CHAIN (PROJETOS PLAYERS INTERNACIONAIS - -
ez PLATAFORMAS).CURTO- [PESENVOLVIMENTO DE MERCADO episédio 30
MEDIO PRAZO COMPARTILHADO. MEDIO PRAZO
g PARCERIAS PARCERIAS TECNOLOGICAS DE |PARCERIAS TECNOLOGICAS
m TECNOLOGICAS PRODUTO COM FABRICANTES DE | DE PRODUTO E PROCESSO
S COMERCIAIS INSUMOS (PROJETOS COM FABRICANTES DE
Q (DESENVOLVIMENTO PLATAFORMAS).CURTO-MEDIO | INSUMOS OU MAQUINAS
§ INTERNO BASE) através de PRAZO (PROJETOS DE INOVAGAO
> projetos derivativos. CURTO RADICAL). MEDIO PRAZO
8 PRAZO episédio 27 episoédio 28 episodio 29
BASE NOVA FAMILIAR (CONHECIDA) NOVA NAO FAMILIAR  ITECNOLOGIA|
(DOMINADA) (DESCONHECIDA)

Figura 5.6. Proposi¢do da Matriz Parceria - Projetos.

Assim, sugere-se como proposi¢do, que as inovagdes, quando relacionadas a P&D basico ou
inovagdes radicais e, portanto de maiores risco, incerteza e tempo de maturacdo, devam ser
tratadas no inicio com uma estratégia minoritaria, se possivel externamente e angariando
menor nivel de recursos do portfolio, a depender naturalmente da maturidade e grau de
novidade tecnologica da industria em que a empresa estd inserida e sua postura estratégica
(ofensiva - lider inovador ou seguidor rapido; ou defensiva - seguidor, licenciador ou
imitador). Ao passo que as parcerias com integrantes da cadeia, quando relacionadas a
inovagdes incrementais ou em produtos de nova geragdo, possam colher melhores frutos
quando tratadas na zona de desenvolvimentos de produtos e mercados, portanto de maior
familiaridade e como se fora um desenvolvimento interno, com maior nivel de alocacdo de

recursos.
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Apéndice 1: Tabelas das Variaveis de Pesquisa
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Apéndice 2: Demais Graficos de Posicionamento dos Episédios na Matriz
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Apéndice 3: Os Episodios de Crescimento e Entrada em Novos Negocios

Em cada episodio, ¢ feita sua descricdo contendo o grau de novidade e familiaridade e os
fatores motivadores da sele¢do, no momento da iniciativa, € o grau de desempenho e os
fatores determinantes para este desempenho, percebidos ao longo do tempo.

Os numeros que aparecem em paréntesis quando se descrevem os fatores motivadores da
selecdo e os fatores determinantes do desempenho significam o escore atribuido pelo
respondente no questionario, que foi checado e aprofundado qualitativamente na entrevista.
Para efeito de convergéncia das modalidades identificadas com os respondentes responsaveis,

estas sdo classificadas e apresentados em grupos especificos.

Grupo 1: Diversificacdo e Integracio Vertical em Vinilicos

Modalidades identificadas: Participa¢cdes Minoritarias, Aquisi¢do, Aquisi¢do Com Integracao
Vertical Para Tras e Fusao.

O negdcio de vinilicos representa o inicio da diversificacdo da Odebrecht no ramo

petroquimico

EPISODIO 1. CPC

Tipo: Compra de participagdo minoritaria na CPC

Ano: 1979

Empresa-mae: Odebrecht

Natureza: participacdo minoritaria (private equity)

Descricao:

Primeira incursdo do grupo Odebrecht no setor petroquimico. Realizado o investimento na
aquisi¢do minoritaria de um ter¢o do capital da CPC, empresa petroquimica de segunda
geracdo do Polo de Camagari-BA, produtora de PVC.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 3 (Nova nao familiar)

O setor era totalmente novo para o grupo, tratando-se de uma diversifica¢do ndo relacionada.
Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

A iniciativa permitiu ao grupo adentrar no novo setor nao familiar, e tomar parte no

crescimento e reestruturacdo do setor com as vendas das participagdes estatais que viriam a
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seguir. A diversificagdo visava a diluicdo dos riscos de manter-se somente no segmento de
servigos de Engenharia, mais sensivel as oscilagdes no ambiente macroeconémico. O retorno
financeiro s6 era esperado no longo prazo.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A participacdo minoritaria foi eleita em detrimento de outras alternativas, em fun¢do da
minimizagdo de riscos (10) - ao se adentrar em negdcio desconhecido com menor aporte de
capital; auséncia de recursos tecnoldgicos (-10); auséncia de conhecimento do mercado (-10)
e aderéncia estratégica (9), visando a diversifica¢do intencionada.

Haveria recursos a época para buscar uma participagdo mais efetiva (6), no entanto isto
causaria maior exposi¢ao ao risco.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

O fator mais importante destacado neste episodio foi justamente atender aos objetivos
estratégicos da diversificagdo (9). A velocidade de apropriagdo do conhecimento almejado

ndo foi muito rapida (7), tipica de situagdes minoritarias.

EPISODIO 2. Controle da CPC

Tipo: Compra de participacdo majoritaria na CPC

Ano: 1994

Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: Aquisicao

Descricao:

Investimento na aquisi¢do do controle da CPC, empresa petroquimica de segunda geracdo do
Polo de Camagari- BA, produtora de policloreto de vinila (PVC), a partir da venda das
participacdes do Governo Federal em empresas do setor, no ambito do Programa Nacional de
Desestatizacao.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)

Ja havia familiaridade com a tecnologia ¢ o mercado, em funcdo da experiéncia anterior
acumulada com o episddio 1, embora a apropriagdo do conhecimento tenha siso lenta.
Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Esta iniciativa ¢ considerada bem sucedida principalmente em fun¢do do alcance dos

objetivos estratégicos, embora resultados financeiros também tenham sido satisfatorios.
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Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A compra de participagdo majoritaria foi eleita em detrimento de outras alternativas, em
fun¢do principalmente do objetivo estratégico de atuacdo mais vigorosa no setor petroquimico
(10). Em segundo plano foram destacados: (a) A minimizacdo de riscos (9) em funcdo da
possibilidade de também adquirir o controle da Salgema, principal fornecedor de insumos
(episodio 3), quando comparado a possibilidade de manter a posi¢do minoritaria na CPC e
com isso ndo garantir o consumo cativo da produ¢do da Salgema;

(b) o menor prazo de retorno (8) comparado a posicdo minoritaria, a disponibilidade de
recursos financeiros (8) para a aquisi¢@o, e o conhecimento de mercado ja conquistado (8);

(¢) o maior retorno estimado (7) comparado a manutengdo da posi¢do minoritaria e a
auséncia de recursos tecnoldgicos (-6) para desenvolvimento interno de uma nova planta ou
licenciamento.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

O fator mais importante destacado neste episodio foi o atendimento ao objetivo estratégico da
consolidag@o da participagdo no setor petroquimico (9), buscando a diversificacdo almejada
de negocios em relagdo ao core business do grupo até entdo (servigos de Engenharia).

A velocidade de apropriagdo do conhecimento (7) se manteve em um primeiro momento, € SO
passou a ser maior ap6s a integracdo operacional e societaria dos ativos adquiridos na CPC e

Salgema (episodio 3), culminando com a constituicdo da Trikem (episodio 4).

EPISODIO 3. Controle da Salgema

Tipo: Compra de participacdo majoritaria na Salgema

Ano: 1994

Empresa-mie: CPC

Natureza: Aquisicao com integracdo vertical para tras

Descricao:

Investimento na aquisi¢do do controle da Salgema, empresa petroquimica de segunda geracdo
situada em Alagoas, produtora de cloro- soda, insumo basico para a produgao de PVC.

Com esse movimento, a0 mesmo tempo em que adquire o controle da CPC, a Odebrecht
adquire o controle do principal fornecedor da CPC na cadeia de vinilicos, estabelecendo uma
integracao vertical para tras.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)
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J& havia familiaridade mercadoldgica com o mercado da Salgema, em face da CPC atuar
como comprador desta empresa.

No entanto, a familiaridade tecnoldgica era baixa, pela diferenga entre os processos
produtivos, embora a Odebrecht possuisse pequena participacdo acionaria na Salgema antes
da aquisi¢ao.

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Esta iniciativa é considerada bem sucedida principalmente em fung¢do do alcance dos
objetivos estratégicos, embora os resultados financeiros também tenham sido satisfatérios. Os
resultados financeiros sdo maximizados apos a integracdo operacional dos ativos da CPC e
Salgema com a formag@o da Trikem (episddio 4)

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A compra de participacdo majoritaria foi eleita em detrimento de outras alternativas, pois em
fungdo da acdo integrada de compra dos ativos da CPC (episddio 2), gerou maior aderéncia
estratégica (10) ao objetivo de integragdo vertical para trds, arranjo produtivo petroquimico
predominante mundialmente, face aos ganhos de custo e escala indispensaveis em um
mercado de commodities.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Idéntico ao episdédio 2, o bom desempenho para a Odebrecht deve-se ao atendimento do
objetivo estratégico de consolidacdo da participacdo no setor petroquimico (9), e em
especifico para a CPC, a garantia de acesso ao seu insumo principal.

A velocidade de apropriagdo do conhecimento (7) se manteve adequada em um primeiro
momento, ¢ s6 passou a ser alta apds a integracdo operacional e societaria dos ativos
adquiridos na CPC e Salgema (episodio 3), culminando com a constituicio da Trikem

(episodio 4).

EPISODIO 4. Trikem
Tipo: Fusao

Ano: 1996
Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: Integracdo operacional e societaria
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Descricao:

A Trikem, especializada em cloro-soda e PVC, resulta da integragcdo operacional e societaria
de trés empresas: CPC, Salgema ¢ CQR — Companhia Quimica do Recdncavo, subsidiaria da
CPC.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 1 (Base)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

Nao havia mais novidade, tanto no ambito tecnoldgico como mercadologico.

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Esta iniciativa ¢ considerada bem sucedida tanto do ponto de vista do alcance dos objetivos
estratégicos, quanto dos resultados financeiros auferidos, provenientes da integracdo e
derivados das sinergias capturadas.

A empresa adquire grande porte e com isso a lideranga no mercado de vinilicos.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A integragdo dos ativos anteriormente adquiridos na cadeia vinilica constituiu-se na estratégia
loégica para a captura de sinergias operacionais, fiscais, tributdrias e administrativas, o que
deveria levar aos objetivos estratégicos de lideranca projetados (10) e a maiores retornos
financeiros (9) e menor prazo de retorno (9) dos investimentos.

No tocante a visdo estratégica, este movimento acompanha processo similar de integracdo
engendrado pela Odebrecht na cadeia de olefinicos (episédio 9 - OPP Petroquimica),
denotando o planejamento da acgdo estratégica com vistas & integracdo futura dos dois
negocios (vinilicos e olefinicos), ja que atendem a mercado transformador similar.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Como os maiores responsaveis pelo desempenho, foram citados o atendimento dos objetivos
estratégicos com a conquista de market share e lideranca (10) e também os resultados
financeiros advindos da captura de sinergias (9).Em relacdo aos episddios anteriores, notou-se
aumento no envolvimento gerencial (8) e na velocidade de apropriacdo do conhecimento pods-

integracao (8).

EPISODIO 5. Braskem
Este episddio é abordado apos o episodio 11 — Copene, produtora de insumos basicos para a
cadeia de olefinicos, com vistas ao melhor entendimento do processo evolutivo da integracao

dos negocios vinilicos e olefinicos.
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Grupo 2 : Crescimento e Diversificacdo em Olefinicos

Modalidades identificadas: Participagdes Minoritarias, Participagdes Minoritarias com
Integracdo Vertical Para Tras, Aquisicdo, Aquisicdo Com Integragdo Vertical Para Tras,
Fusao e Joint Venture.

O negocio de olefinicos representa o maior negocio atualmente do braco petroquimico da

Odebrecht.

EPISODIO 6. PPH, Unipar e Poliolefinas

Tipo: Compra de participacdes minoritarias

Ano: De 1986 a 1995

Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: participacdes minoritarias (private equity)

Descricao:

Dando seguimento ao seu plano de diversificacdo, a Odebrecht realiza investimentos no
segmento de olefinicos adquirindo participagdes em trés empresas: PPH, Unipar e
Poliolefinas. Estes investimentos ja faziam parte de um plano estratégico visando a aquisi¢io
do controle dos negocios no futuro.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)

O segmento de poliolefinicos apresentava total novidade para o grupo a época. Porém, ja
havia certa familiaridade com o mercado, ja que uma parcela dos clientes transformadores de
poliolefinicos também transformam vinilicos, e a Odebrecht ja participava como fornecedora
neste mercado através das subsidiarias CPC e Salgema.

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Através destas compras de participagdes, a empresa ampliou seu horizonte de participagdo em
outros segmentos petroquimicos além do de vinilicos, preparando-se para a e reestruturagao
do setor com as vendas das participagdes estatais que viriam em uma segunda fase, com o
Programa Nacional de Desestatizacgdo.

Neste periodo, comega a ficar claro para o mercado o enfoque de diversificagio em
petroquimicos do grupo Odebrecht.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Diferente da primeira incursdo feita com a compra de participacdes minoritarias na CPC

(episodio 1), neste caso inverte-se o determinante da decisdo, e o fator determinante mais
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expressivo apontado foi a aderéncia estratégica (10) ja visando o controle futuro no setor,
seguido pelo aspecto de minimizagdo de riscos (9), tipica de participacdes minoritarias. Isto
faz sentido ao se perceber neste caso maior familiaridade comparado ao episddio 1, e também
possivelmente implicando que a orientagdo estratégica ja estava melhor definida em relagéo
ao episodio 1,

Os outros fatores também foram bastante relevantes para a adog¢do da modalidade, mas ¢
importante notar sutis diferengas relativas ao episodio 1, denotando o leve incremento do
nivel de familiaridade com petroquimicos ja existente no grupo, embora em poliolefinicos o
grau de novidade do novo negdcio ainda fosse total: (a) auséncia de recursos tecnologicos (-
8), contra (-10) do episddio 1. Isto significa que embora a participagdo minoritaria tenha
levado em conta a baixa familiaridade tecnologica, ja havia sido conquistado certo avango no
conhecimento tecnolégico do setor; (b) auséncia de conhecimento do mercado (-8) contra (-
10) do episodio 1, explicado pelo aumento de familiaridade propiciado justamente pelo
historico anterior (episodio 1).

Fatores criticos determinantes do desempenho:

O episodio foi considerado bem sucedido pelo atendimento aos objetivos estratégicos (8), mas
principalmente pelos resultados financeiros (9) e a interagdo com os parceiros (9), bem maior
relativa ao episodio 1. A iniciativa contava ainda com grande endosso da alta administragdo
(8) por se tratar de decisdo estratégica, porém a velocidade de apropriagdo do conhecimento

apontada ndo foi alta (6), tipico de situagdes minoritarias.

EPISODIO 7. Copesul

Tipo: Compra de participacdo minoritaria

Ano: 1992

Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: participacOes minoritarias (private equity) com integragdo vertical para tras
Descricao:

O Governo Federal lanca em 1991 o Programa Nacional de Desestatizagdo, vendendo sua
participagdo nas empresas petroquimicas. Em 1992 a Odebrecht adquire 29,5% de
participagdo na Copesul, central de insumos basicos do Pdlo Petroquimico de Triunfo-RS, e
fornecedora de insumo produtivo da Poliolefinas e PPH. Neste mesmo periodo a Odebrecht
adquiriu o controle da PPH, Unipar e Poliolefinas (episodio 8). A participagdo de 29,5 % na
Copesul se mantém até os dias atuais ¢ considera-se neste caso ndo majoritaria, ja que o

controle ¢ compartilhado com uma empresa concorrente.



163

As compras de insumo eteno e propeno pela Braskem atingiram R$ 984,9 milhdes em 2001,
R$1.196,9 milhdes em 2002 ¢ R$1.220,9 milhdes em 2003.

A Copesul ¢ a segunda maior unidade de craqueamento de petroquimicos do Brasil com base
em capacidade de produgdo, perdendo apenas para a Copene, e¢ respondendo por
aproximadamente 39% da capacidade de produgao brasileira de eteno.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)

Por se tratar de uma empresa situada em outro elo da cadeia produtiva -central de matéria
prima, ndo havia qualquer familiaridade tecnologica, no entanto havia relativa familiaridade
mercadoldgica por ja atuar como comprador da Copesul através da PPH, na qual ja detinha
participagao.

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Similar ao ocorrido com a Salgema, porém em uma propor¢do mais significativa para o
impacto dos negodcios, foi uma iniciativa no sentido de integracdo vertical, sistema
predominante na industria petroquimica mundial de forma a garantir competitividade.

A participagdo no fornecedor gerou seguranca no planejamento dos negocios, além de
garantia no acesso a matérias primas e criagdo de barreiras de entrada ao capital estrangeiro.
Em termos estratégicos, faria sentido a aquisicao de controle isolado na Copesul conforme
ocorrido com a Copene posteriormente, no entanto o controle ¢ compartilhado atualmente
com a concorrente Ipiranga, que detém a mesma participagao (29,5%), ficando 15,6% com a
Petrobras Quimica S. A. (Petroquisa) e 25,4 % com outros acionistas, tais como bancos,
fundos de pensdo e outros investidores, como por exemplo, a Petroquimica Triunfo. A
Copesul passa atualmente por um impasse em seu crescimento, ja que por determinacao do
CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econémica), toda ampliagdo de capacidade deve
ser ofertada aos concorrentes da Braskem e Ipiranga de forma a evitar concentracdo de
mercado. Assim, os acionistas ndo sdo estimulados a realizarem novos investimentos em
capacidade produtiva.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Como esperado em um caso de integracdo vertical, o fator decisivo citado para a compra de
participagdo foi estratégico (10). O entrevistado explicitou como motivadores estratégicos a
criacdo de barreiras de entrada; melhoria no poder de compra e redugdo do poder do

fornecedor; e a garantia de fornecimento de matéria prima a custo competitivo. Também
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foram citadas a minimizag¢do de riscos (9) e a expectativa com resultados financeiros (9),
através da captura de sinergias.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Maiores responsaveis pelo bom desempenho, o resultado financeiro (9) através da captura de
sinergias, e o resultado estratégico (8), que s6 ndo ¢ considerado melhor em face do impasse
para o crescimento comentado previamente. Foram capturadas importantes sinergias
tributarias relativas ao Pis e Cofins quando da legislacdo tributaria anterior. Atualmente essa
vantagem ja ndo existe mais.

Esses resultados corroboram a literatura, ja que Porter (1986, p.278-298) alega que a
integracao vertical possibilita a construcdo de barreiras de entrada robustas. Esta integracdo
assegura também a empresa o recebimento dos suprimentos disponiveis em épocas de
escassez e elimina o poder de negociacdo do fornecedor existente antes da integracdo. Ao
mesmo tempo, pode melhorar a habilidade da empresa integrada em se diferenciar das
demais. Pode ainda elevar as barreiras de mobilidade, levando-se em conta que os beneficios
propiciam a empresa integrada uma certa vantagem competitiva em relacdo a empresa que
ndo ¢ integrada, sob a forma de precos mais altos, custos mais baixos ou riscos menores.
Também Ansoff (1990) constata que a sinergia operacional de uma integracdo, seja ela
vertical ou horizontal, pode advir de ganhos tributarios e ganhos de melhor poder de compra

de suprimentos.

EPISODIO 8. Controle PPH, Unipar e Poliolefinas

Tipo: Compra de participacdo majoritaria

Ano: 1992 a 1995

Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: Aquisicao

Descricao:

No periodo de 1992 a 1995, a partir do Programa Nacional de Desestatizacdo, a Odebrecht
realiza compras de participacdes estatais e se torna majoritaria nas empresas PPH.
Poliolefinas e Unipar, nas quais participava minoritariamente.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnologica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)
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A partir da posicdo minoritaria e ja participando da gestdo na PPH e Poliolefinas, embora o
negécio fosse novo consideram havia média familiaridade tanto tecnoldgica quanto
mercadologica.

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Atendimento dos objetivos estratégicos e financeiros.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

O entrevistado alegou que a Odebrecht diversificou bastante seus negocios, de forma ndo
relacionada, na década de 80 e inicio dos anos 90, investindo nos setores de mineracao,
agricultura, energia, celulose, entre outras. A partir dai, ndo sendo possivel sustentar os
investimentos de crescimento demandados nos diversos setores, a empresa passou a vender o
controle ou a participacdo total nesses negocios, focalizando a estratégia de crescimento nos
negocios de prestacdo de servigos de engenharia e petroquimica, com orientagdo preferencial
para a petroquimica, que na época representava uma parcela minoritaria do faturamento do
grupo. Atualmente, por exemplo, o negocio petroquimica ja representa por volta de 75% do
faturamento da Odebrecht.

Desta forma, a aquisi¢do, em detrimento de manuten¢do da posicdo minoritaria ou outras
alternativas, foi motivada pela aderéncia estratégica (10) expressa pelos objetivos de
crescimento rapido na petroquimica e especificamente neste campo, a coeréncia com 0s
investimentos na integragdo vertical da Copesul (episoédio 7), maior retorno e menor prazo (9).
Fatores criticos determinantes do desempenho:

As expectativas foram atendidas, e a empresa passa a deter grande porte no setor
petroquimico, rivalizando com as maiores do setor — Ipiranga, Suzano, Shell e outras, portanto
com resultados estratégicos (9), financeiros (8), maior envolvimento gerencial (8) e rapida
apropriacdo do conhecimento (8), em um nivel superior as iniciativas minoritarias. A
interacdo entre os parceiros foi classificada como inadequada (2), ocorrendo somente

informalmente.

EPISODIO 9. OPP Petroquimica

Tipo: Fusdo

Ano: 1995

Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: Integracdo operacional e societaria

Descricao:
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Apos efetivar o controle nas empresas PPH e Poliolefinas, a Odebrecht promove em um
primeiro momento a integragdo operacional das empresas e logo em seguida a fusdo destas,
criando a OPP Petroquimica S.A.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnologica: 1 (Base)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Inicialmente houveram alguns problemas de clima organizacional, tipicos de todo processo de
fusdo, acarretados pela incerteza dos funcionarios, definicdo de lideres, nivelamento das
politicas salariais e de beneficios, e principalmente diferengas de cultura organizacional,
mesmo considerando-se que previamente ambas ja estavam sob a égide da TEO- Tecnologia
Empresarial Odebrecht, porém recém introduzida. No entanto, segundo o entrevistado, apos o
primeiro ano houve captura expressiva de sinergias, ampliagdo do portfolio de produtos e
perceptivel “profissionalizagdo” (sic) da nova empresa.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Os mesmos relacionados ao episodio 8, ja que a fusdo ja era planejada quando da aquisi¢ao do
controle das empresas.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

A empresa gerada passa a ser a lider no mercado nacional de poliolefinicos.

Obtém-se vantagens de sinergias administrativas, comerciais e operacionais com a integragao.
Com isso, o entrevistado reputa alto atendimento aos objetivos estratégicos (9), financeiros
(8), aumento do envolvimento gerencial (8) e maior velocidade de apropriagdo do
conhecimento (8). Comparado ao episodio anterior, também ¢é de se destacar a melhoria na

interacdo entre os parceiros (6), resultante da integracao.

EPISODIO 10. Proppet

Tipo: Joint venture

Ano: 1998

Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: : Joint venture OPP (49%) e Mariani (51%)

Descricao:

Dentre as commodities petroquimicas mundialmente mais utilizados em volume, estdo os

polietilenos (alta densidade, baixa densidade e baixa densidade linear), o polipropileno, o
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policloreto de vinila (PVC), o PET e o poliestireno. O poliestireno encontra-se com consumo
estagnado, sendo considerado estar situado na fase tecnoldégica de maturidade-
envelhecimento, enquanto os outros ainda encontram-se em fase de crescimento. No Brasil o
PET apresentou rapido crescimento na década de 90, principalmente por seu uso em
embalagens de refrigerantes, tornando-se o plastico mais utilizado em embalagens de
produtos de consumo.

J& participando com os polietilenos, polipropileno e PVC, do ponto de vista de portfolio de
produtos, pensou-se que a producdo de PET poderia gerar uma suplementacdo (novos
mercados) interessante a Odebrecht. Assim, em 1997 estabelece-se a Joint venture OPP-
Mariani , na qual a Odebrecht aporta capital relativo a partlcipacdo de 49% nos ativos de
producdo de PET do grupo Mariani (Nitrocarbono)

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadolégica: 2 (Nova familiar)

Para a Odebrecht o processo produtivo caracteriza-se como novo ndo familiar, pois a
tecnologia e o processo de fabricagdo do PET s3o muito distintos do polietileno e
polipropileno.

O PET ¢ largamente utilizado em fibras téxteis e embalagens de refrigerantes. Em termos do
mercado de embalagens para refrigerantes, apresenta-se como novo familiar, pois os clientes
de PET adotam processos de transformacdo, que embora diferentes (inje¢do-sopro ou
injection stretching blow molding), ja tém sido objeto de desenvolvimento incipiente em
polipropileno.

Desempenho: Insucesso

Grau de desempenho: -1 (Baixo insucesso)

Esta joint-venture apresentou problemas como falta de escala e principalmente rota
tecnologica defasada, o que esta limitando a competitividade do negocio e a perseguicdo de
lideranca. A iniciativa ndo foi considerada um insucesso total, j& que estd lentamente
retornando o investimento, mas os resultados financeiros ficaram aquém do projetado.
Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A decisdo foi motivada pela indisponibilidade da tecnologia mais avancada para
licenciamento - concorrentes como Voridian (antiga Eastman) e Amoco ndo licenciavam a
tecnologia PTA, e a busca de interagdo com o grupo Mariani, que mais tarde fez parte da

formacao do consorcio para a compra da Copene e formagao da Braskem.
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A Eastman atua no Brasil através de planta localizada na Argentina e a Amoco tem contrato
de licenciamento exclusivo no Brasil com a M&G, que adquiriu o negécio de fabricagdo de
resina PET da Rhodia no pais.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Como problemas, foram citados a falta de escala do negocio e rota tecnologica defasada
(produz PET a partir de DMT- dimetil tereftalato, quando a rota mais eficiente atualmente ¢ a
de PTA - 4acido tereftalico purificado). Este negocio estd ainda premido pela forca dos
fornecedores e grandes clientes, além da superoferta de PET vinda da Asia que tém deprimido
sobremaneira os pregos e margens de contribui¢do no mercado interno.

Diferente do mercado de polipropileno que possui grande fragmentacdo, os clientes de PET
sdo de grande porte ¢ em menor nimero, o que aumenta seu poder de comprador,
especialmente em mercado superofertado.

Foi atribuido desempenho insatisfatorio principalmente em termos estratégicos (-9) e em
menor grau em termos financeiros (-5). Do ponto de vista estratégico a empresa ndo possui a
tecnologia mais apropriada (PTA) nem mesmo escala para fazer frente aos lideres no mercado
nacional — Rhodia e Voridian.

De fato, segundo Montenegro et alli (1996, p.11), disponivel no relatério do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico (BNDES), “a manufatura do PTA ¢ dominada pelo processo
Amoco e variagdes. O uso do PTA para a produg@o de PET tem crescido ao longo dos anos. A
maior parte das novas unidades produtivas ¢ para a produgdo de PTA, pois tem um menor
custo de implantacdo. Uma outra razdo para este fato ¢ o valor adicionado de plantas de PET
baseadas em DMT, que precisam cobrir os custos com o metanol, um co-produto da obteng¢do
do DMT. Além disso, a diferenca entre o peso molecular do DMT (194.2) e do TPA (166.1)
significa que menos TPA ¢ requerido para produzir uma libra de PET. No Brasil, o PTA ¢
produzido somente pelo Grupo Rhodia (Rhodiaco)”.

Em termos financeiros, embora sem gerar grande prejuizo, o investimento estd sendo
recuperado muito lentamente, em ritmo abaixo do previsto. O entrevistado apontou que houve
frustracdo das expectativas tecnologicas e mercadoldgicas, fruto do desconhecimento em
relagdo a um negdcio ndo relacionado aos negocios vigentes.

Tal iniciativa reside em uma situagdo de baixa familiaridade tecnologica e média
familiaridade mercadologica para a Odebrecht Quimica, no qual segundo o modelo tedrico as
modalidades de crescimento mais indicadas inicialmente seriam participagdes minoritarias.
Sob o ponto de vista do modelo, a Joint venture s6 deveria ser escolhida em um segundo

momento, quando ja desenvolvida a completa familiaridade em uma das dimensdes (Base).
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Esta modalidade busca maximizar a sinergia entre os parceiros, que idealmente devem
apresentar situacdo oposta de novidade-familiaridade nas dimensdes tecnoldgicas e

mercadologicas, para complementagdo de forgas.

EPISODIO 11. Copene

Tipo: Aquisi¢ao

Ano: 2001

Empresa-mae: Odebrecht

Natureza: Aquisicdo com Integracdo vertical para tras

Descricao:

Em 2001, a Odebrecht e o Grupo Mariani adquirem em consorcio o controle acionério da
Copene (Companhia Petroquimica do Nordeste), a central de matérias-primas do Poélo
Petroquimico de Camagari-BA. A situagdo anterior da Copene foi considerada pelo
entrevistado como “sui generis”, ja que os clientes eram acionistas minoritarios. O leildo da
parcela do banco Econdmico foi realizado em duas etapas, e ndo tendo atingido na primeira o
valor minimo, abriu-se a possibilidade dos acionistas da Copene participarem na segunda
rodada, da qual saiu vencedora a proposta do consércio Odebrecht-Mariani, acionistas da
entdo Copene.. Acompanhando a tendéncia mundial, principalmente em novo ambiente
caracterizado pela abertura dos mercados, de acordo com o entrevistado a integracdo na
cadeia ¢ fator preponderante da competitividade em commodities petroquimicas, portanto a
iniciativa fez todo sentido do ponto de vista do descruzamento acionario e da possibilidade de
criagdo de uma petroquimica nacional de porte mundial, a despeito das criticas de

concentracdo originadas, que vém recebendo o tratamento analitico do CADE.

EPISODIO 5. Braskem

Tipo: Fusao

Ano: 2002

Empresa-méae: Odebrecht

Natureza: Integracdo operacional e societaria

Descricao:

A integracdo dos ativos petroquimicos dos grupos Odebrecht e Mariani resulta, em 2002, na
formacao da Braskem, a empresa petroquimica brasileira lider na América Latina.

A Odebrecht detém 48 % do capital votante e 33 % do capital total na nova empresa

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 1 (Base)
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Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

N3ao havia mais novidade, tanto no ambito tecnoldgico como mercadologico.

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Esta iniciativa ¢ considerada bem sucedida tanto do ponto de vista do alcance dos objetivos
estratégicos, quanto dos resultados financeiros auferidos, provenientes da integracdo e
derivados das sinergias capturadas. A empresa adquire grande porte e com isso a lideranca no
mercado petroquimico brasileiro ¢ do cone sul (Faturamento em 2004 de R$ 12 Bilhoes).
Amplia também sua participagdo mundial e adquire novas perspectivas de insercdo global.
Atualmente a visdo do grupo até 2010 ¢ se posicionar entre as 10 maiores petroquimicas
mundiais. Extraido do portal corporativo, tém-se a seguir a descricdo dos resultados e a
orientacao estratégica da empresa.

“Prestes a completar trés anos de existéncia, a Braskem encerrou o exercicio de 2004 com um
lucro liquido trés vezes superior ao do ano anterior, realizou um bem-sucedido lancamento de
acOes, esta preparada para acelerar os programas de crescimento e, quando surgir a
oportunidade, iniciar seu processo de internacionaliza¢do”.

Fatores determinantes da selecido da estratégia:

O movimento de formagao so foi possivel apos a compra da Copene pela Odebrecht e Mariani
(episodio 11), que s6 ocorreu apos um primeiro leildo mal sucedido do qual a Odebrecht ndo
fazia parte como compradora, e sim vendedora de suas participacdes (por determinag¢do do
governo e visando descruzamentos acionarios e equilibrio competitivo).

No entanto este movimento de geracdo de uma empresa de grande porte e integrada
verticalmente para trds, se ndo totalmente previsto pelo grupo Odebrecht, constituia-se em
direcionamento estratégico do grupo, ja que em 1997 foi promovida a integragdo operacional
das empresas Trikem e OPP Petroquimica, tidas como complementares (atuando em
mercados similares com distintos produtos), antecipando o movimento subseqiiente. Assim,
quando em 1997 a Odebrecht finalmente integrou operacionalmente seus dois principais
negocios petroquimicos, vinilicos e olefinicos, restava apenas promover uma integracio
vertical substancial de forma a se aproximar em escala produtiva das grandes petroquimicas
mundiais. Logo, a fusdo de todos os ativos da Odebrecht e Mariani, do ponto de vista de
geracdo de vantagens competitivas, caracteriza-se como decisdo Obvia apds a compra da
Copene e anteriormente planejada.

Fatores criticos determinantes do desempenho:
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Segundo o entrevistado, a integragcdo up-stream mediante a aquisi¢cdo da Copene e posterior
consolidagdo da integragdo dos diversos ativos na Braskem, gerou resultados de sinergia
operacional e tributdria, além do ganho de escala para competitividade internacional, a maior
flexibilidade de producdo e a constru¢do de barreiras de entrada a novos entrantes externos.

Em 2003 o resultado da sinergia consolidou em R$ 285 Milhdes e em 2004 ao redor de
R$330 Milhoes. Assim, foram expressivos os resultados tanto estratégicos quanto financeiros.
Ademais, com a participacdo nos mercados acionarios de Nova York e Bovespa, aliado a
modernas técnicas de gestdo, implementacdo de governanca corporativa, politicas de
responsabilidade social e ambiental, o valor da empresa cresceu substancialmente, expresso

por grande valorizag@o acionaria no ultimo ano.

Grupo 3 : Crescimento e Diversificacdo em Especialidades Poliolefinicas

Modalidades identificadas: Desenvolvimento de produtos, Internal Venture e Joint Venture

A partir de um projeto bem sucedido de desenvolvimento de produto, a empresa enxerga a
oportunidade de crescimento em um segmento com caracteristicas proprias, o de
especialidades, e para isso constitui um novo departamento que se transforma em uma
unidade de negodcios independente, chamada Polyvance. Finalmente, em razdo da exigéncia
por parte de um segmento-alvo importante, o automotivo, a empresa se v€ obrigada a

constituir uma parceria com uma empresa do exterior.

EPISODIO 12. Composto de polipropileno (PP) tenacificado

Tipo: Desenvolvimento de produtos

Ano: 1990

Empresa-mie: PPH

Natureza: Desenvolvimento interno de produtos

Descricao:

Ap0s o inicio das atividades em 1989 da segunda planta de polipropileno da PPH, desta feita
com tecnologia avancada Spheripol licenciada da Himont (episodio 25), a qual possibilitava a
producdo de um tipo especial de copolimero com alta tenacidade, foi realizado o
desenvolvimento interno de um composto especial de polipropileno tenacificado com
vantagens em desempenho e custo em relagdo aos concorrentes, para atuacdo no segmento de
eletroeletronicos.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 2 (Nova familiar)
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Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

A PPH ja atuava com produto padrao (polipropileno) nos mercados referidos com o produto
de sua primeira planta no Po6lo de Triunfo-RS. Com a nova tecnologia de copolimero,
continua a atender os mesmos mercados, com desempenho superior ¢ custo inferior, e
introduz nova etapa na tecnologia de processo produtivo (extrusdo de compostos especiais).
Assim, o mercado era o mesmo ¢ a tecnologia nova familiar.

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 3 - médio-alto sucesso.

Esta iniciativa ¢ considerada bem sucedida devido a vantagem competitiva que gerou em
relagdo aos concorrentes como Cromex e Polibrasil, que ndo dispunham da mesma tecnologia
e eram forgados a utilizar borracha de EPDM, insumo de maior custo.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A adocdo do desenvolvimento interno de produto foi eleito, quando comparado a
possibilidade de aquisicdo de uma empresa nacional atuante em compostos ou mesmo uma
Jjoint-venture, em fungd@o do maior retorno esperado (10) devido a se tratar de um diferencial
jé presente na tecnologia licenciada (Spheripol). Outro fator relevante da selecdo desta
estratégia foi a aderéncia estratégica no sentido de ampliagao de portfolio, fidelizacdo e valor
adicionado da nova linha de produtos para os clientes.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

O maior determinante do desempenho foi o resultado estratégico (10), que inclusive propiciou
a formac@o de uma internal venture (desmembramento do negdcio) descrita nos episddios 13

e 14, visando focalizagdo e especializacdo da area de especialidades poliolefinicas.

EPISODIO 13. Unidade Estratégica de Negécios (UEN) Polyvance

Tipo: Internal venture

Ano: 1992

Empresa-mie: PPH

Natureza: Internal venture

Descricao:

Constatado o potencial do novo produto do episodio anterior, ¢ levando-se em conta a
necessidade de foco e especializagdo para o crescimento do negécio de especialidades, este é
desmembrado do core businesss de commodities, e cria-se uma internal venture
independente, com autonomia gerencial — Polyvance. Esta unidade passa a atuar com

produtos modificados e amplia a oferta de produtos aos mercados novos e familiares de
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eletroeletronicos e linha branca (geladeiras e lavadoras), considerados neste episodio, e passa
a atuar no setor automobilistico, abordado no episédio 14 por ser este um segmento

totalmente novo e ndo familiar.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar )

Desempenho: Bem sucedido.

Grau de desempenho: 2 - médio sucesso.

O desmembramento permitiu o foco e especializacdo, € o negdcio apresentou grande
crescimento de 1992 a 1998.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

O principal fator de escolha do desmembramento foi a estratégia de atender de forma
personalizada os mercados mais exigentes, o que garantiu a focalizacao.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

O novo empreendimento recebeu grande endosso da alta administragdo, o que proveu os
recursos necessarios para a gestdo personalizada do novo negécio. Propiciou também através
de seu produto superior a conquista de novos clientes e a fidelizacdo dos clientes de
commodities através da ampliacdo do portfolio ofertado (commodities e especialidades). Os
resultados financeiros foram considerados bons, principalmente nos primeiros anos da criagdo

da unidade Polyvance, mas com o tempo a margem de contribui¢do reduziu.

EPISODIO 14. Polyvance automotivo

Tipo: Internal venture

Ano: 1992

Empresa-mie: PPH

Natureza: [nternal venture

Descricao:

Trata-se da mesma UEN do episdédio anterior- Polyvance, tratada aqui a parte devido ao
segmento automotivo apresentar outra condi¢do de familiaridade e o desempenho ter sido
considerado inferior.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 3 (Nova ndo familiar)

O processo produtivo (extrusdo de compostos) era novo familiar ¢ o mercado automotivo,

novo nao familiar.
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Desempenho: Insucesso

Grau de desempenho: -1 (baixo insucesso)

Apds um inicio com bons resultados, em 1997 a Internal venture ja apresentava problemas no
segmento automotivo, devido ao acirramento da concorréncia, alto poder de compra das
empresas automobilisticas e exigéncias por parte destas de global sourcing para homologacao
de fornecedores. Desta forma, para crescer o negdcio deveria se expandir no exterior, 0 que
demandaria recursos substanciais. A Odebrecht decide entdo se desfazer do negocio ou buscar
um parceiro homologado mundialmente no setor automotivo..

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

O mesmo do episodio anterior, ou seja, focalizacdo para o mercado de especialidades.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

O entrevistado considera que a Internal venture, no que tange ao setor automotivo, nao
atingiu os objetivos estratégicos previstos (-10), devido a exigéncia de fornecedores global
sourcing, como também os resultado financeiros positivos iniciais foram atenuados na
segunda fase (-5).

Considerou-se que a falta de familiaridade mercadologica foi a maior responsavel por este
desempenho, ja que ndo permitiu a antecipacdo das novas exigéncias das montadoras.

A respeito deste novo padrdo de fornecimento, extrai-se de Montenegro et alli (2002, p.13),
citando o trabalho Capacita¢do competitiva da industria de transformacgdo de pldsticos,
realizado por Fleury&Fleury, que “O desenvolvimento de novos produtos mundiais tem
possibilitado aliangas entre montadoras e/ou mega-suppliers e fornecedores de resinas no
esquema global sourcing, podendo-se citar, por exemplo, as seguintes: Ford com Dow,
Philips com Dow, Renault com Rhone-Poulenc, OPP/Borealis com Ford, entre outras”

De fato, em 1999 a UEN Polyvance ¢ objeto de uma Joint-venture com a empresa
dinamarquesa Borealis (episodio 15), fortemente atuante no segmento automotivo.
Finalmente, destacou-se ainda que o tratamento diferenciado dado a este empreendimento e a
conotagdo mais nobre do negdcio ndo contribuiu para um clima de integracdo e acolhida pela

empresa-mae (4).

EPISODIO 15. OPP-Borealis

Tipo: Joint venture OPP (20%) ¢ Borealis (80%)

Ano: 1999

Empresa-mée: OPP (em 1999 a PPH j4 havia sido incorporada a OPP).

Natureza: Joint venture
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Descricao:

Impossibilitada de crescer no negocio de especialidades (Polyvance) devido a exigéncia de
investimentos vultuosos para atender o padrdo global sourcing determinado pelas
montadoras, ¢ como o foco estratégico da OPP residia no crescimento em commodities
olefinicas e vinilicas que demandavam forte investimento, realiza-se uma Joint venture com a
Borealis, que fica com 80% do negodcio, restando 20% a Odebrecht por exigéncia da propria
Borealis, de forma a garantir o acesso ao insumo de fabricagdo dos compostos, o
polipropileno.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 1 (Base)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)

Do ponto de vista da Odebrecht , representada pela OPP, ja se dominava a tecnologia e havia
sido conquistada relativa familiaridade com o mercado automotivo.

Por outro lado, considerado o ponto de vista da Borealis, tanto a tecnologia como o mercado
era bem conhecido.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 3 (médio-alto sucesso)

Atuando mundialmente neste mercado, o aporte da Borealis resgatou a viabilidade do
negocio.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A falta de recursos para crescimento deste negocio (-10) foi apontada como o principal fator
para que ndo fosse realizada uma aquisi¢do de empresa global. A necessidade estratégica de
global sourcing que o negdcio demandava foi qualificada também como muito relevante (8)
para a selecdo da Joint venture com a Borealis. Também a minimizacdo de riscos foi
salientada como motivador.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

A nova empresa se situa como uma das lideres do negécio de especialidades no Brasil e
recebe suporte tecnoldgico avangado da matriz da Borealis. Destaca-se que a Borealis possui
relacionamento estreito com as maiores montadoras mundiais. Portanto, sob o enfoque
estratégico (9), a alianca garantiu a sobrevivéncia do negocio.

Interessante ressaltar que do ponto de vista da Odebrecht o episddio € considerado como uma
Joint-venture. Ja do ponto de vista da Borealis, a despeito de oficialmente se tratar de uma
Joint-venture, trata-se praticamente de uma aquisicdo com integra¢do vertical para tras,
porque adquiriu o controle (80%) do negdcio, € a0 mesmo tempo garantiu o acesso a matéria

prima.
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Grupo 4 : Crescimento por Desenvolvimento de Mercados em Olefinicos.

Modalidades identificadas: Desenvolvimentos internos de novos mercados.

Cabe fazer uma distingdo entre os dois tipos de desenvolvimentos internos, quais sejam,
desenvolvimentos de produtos e desenvolvimentos de mercados. Na acepcdo da Braskem, os
projetos de desenvolvimentos essencialmente de produtos, como resultado, devem garantir
aumento de market share nos mercados atendidos, pelo deslocamento dos concorrentes
atuando com os mesmos produtos nos mesmos mercados. Ja os desenvolvimentos de mercado
referem-se a conquista de novos mercados com ou sem desenvolvimento de produtos, pela
substituicdo de outros materiais concorrentes. Como metafora ilustrativa, costumam se referir
a desenvolvimentos de produto como aumento da fatia e a desenvolvimentos de mercados

como o aumento do bolo.

EPISODIO 16. GEOSINTETICOS

Tipo: Desenvolvimentos de mercados.

Ano: 2002

Empresa-mae:.Braskem

Natureza: Desenvolvimento interno de mercados.

Descricao:

De acordo com Vertematti (2004, p.7-12), os geosintéticos sdo polimeros industrializados
desenvolvidos para aplicacdo em obras geotécnicas (em contato com o solo), desempenhando
uma ou mais fungdes, dentre as quais destacam-se: reforgo, filtragdo, drenagem, separagdo,
impermeabilizacdo e controle de erosdo superficial. Portanto, seu uso esta relacionado com a
Engenharia Civil.

A cadeia envolve a Braskem como fornecedora da resina plastica (polipropileno, polietileno e
policloreto de vinila) para a empresa de transformacao de plasticos, que transforma o produto
em geotelhas, geomembranas ou geotéxteis, os quais sdo utilizados pelas empresas de
engenharia nas obras civis.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 1 (Base)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 3 (Nova ndo familiar)

As aplicagdes de geosintéticos no Brasil sdo ainda incipientes, portanto o mercado é
considerado novo nao familiar.

Possuem conhecimento tecnoldgico no desenvolvimento de resinas para fibras e peliculas

plasticas.
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Desempenho: Mal sucedido

Grau de desempenho: -2 (médio insucesso)

A Braskem iniciou este desenvolvimento interno de mercado em 2002, com expectativas
positivas, no entanto os resultados ficaram muito aquém do esperado. Conseguiram adentrar
em alguns nichos, mas com volumes bem menores em relagdo as projecdes iniciais.
Imaginavam que no Brasil os resultados poderiam acompanhar a tendéncia do mercado norte-
americano, no qual as taxas de crescimento do uso de geosintéticos sdo bastante grandes.
Segundo a avaliagdo do entrevistado, houve um erro de avaliagdo por desconhecimento da
dindmica do mercado. No Brasil, os transformadores sdo reféns das defini¢des das empresas
de engenharia, tradicionalmente conservadoras, que ndo estdo ainda preparadas para o uso de
solugdes inovadoras. Ao mesmo tempo a disseminacdo do conhecimento destas novas
solugdes sdo dificultadas pela baixa qualificacio do transformador de pléstico. Embora
estejam ganhando mercado, o processo de introducdo de geosintéticos estd muito lento. A
nova estratégia prevé influenciar o usudrio final — as empresas de engenharia, no entanto a
Braskem ja redefiniu as metas para um prazo mais longo.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Optou-se pelo desenvolvimento interno e mantendo a mesma estrutura, devido a aspectos
estratégicos (10), como sigilo industrial, ¢ pelo julgamento de ja possuir os recursos
tecnologicos (7) suficientes. Também fator para a decis@o foi o potencial de crescimento do
negocio com recursos proprios, que traria maior retorno com esta modalidade (6).

Fatores criticos determinantes do desempenho:

A iniciativa ndo atendeu as expectativas estratégicas de ganho de mercado (-10), financeiras
(-5), e ndo gerou o conhecimento que se esperava, expresso pela baixa interacdo com os
parceiros (-3) e baixa velocidade de apropriacdo do conhecimento (-3).

Consideram o desconhecimento do mercado como maior responsavel por esses resultados,

gerando erros de avaliagdo.

EPISODIO 17. SACARIA DE CIMENTO
Tipo: Desenvolvimentos de mercados.

Ano: 2002

Empresa-méae: Braskem

Natureza: Desenvolvimento interno de mercados.

Descricao:
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Projeto de desenvolvimento de mercado para substituir o uso de papel por polipropileno para
embalar cimento. Alguns paises ja utilizam esta tecnologia, como a Africa do Sul, no qual os
transformadores desenvolveram um novo maquindrio para o processo de enchimento da
sacaria, que se constituia em problema para o uso de polipropileno.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadolégica: 2 (Novo familiar)

Embora o mercado seja novo, consideram possuir dentro do grupo Odebrecht relativa
familiaridade devido ao negocio de servigos de Engenharia. A tecnologia ¢ totalmente nova,
em face da necessidade de desenvolvimento de sacaria especifica para um novo processo de
fabricagdo (enchimento).

Desempenho: Mal sucedido

Grau de desempenho: -3 (médio-alto insucesso)

Buscando reeditar o desenvolvimento no Brasil, a Braskem envidou grande esfor¢o para o
desenvolvimento de material ¢ maquindrio para enchimento. Adentraram comercialmente,
porém 1 anos depois perderam o mercado conquistado.

A maior vantagem para a sacaria de polipropileno que pesava 100 gramas, residia no custo
final da embalagem, a uma propor¢do de 1:3 em relagdo a embalagem de papel de 4 a 5 folhas
pesando 300 gramas.

Em conjunto com as limitagdes tecnologicas para adequacdo de um novo processo nas
empresas de cimento, o polipropileno perdeu a competitividade apos a melhoria técnica
ofertada pelos fabricantes de sacaria de papel, que de uma embalagem de 4 a 5 folhas
passaram a desenvolver embalagens com 2 folhas pesando 150 gramas.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Julgamento do ganho estratégico (seria um desenvolvimento bastante inovador).

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Tanto os resultados estratégicos como financeiros foram avaliados como Dbastante

desfavoraveis (-10).

EPISODIO 18. ENCOLHIVEL

Tipo: Desenvolvimentos de mercados.

Ano: 2002

Empresa-méae:.Braskem

Natureza: Desenvolvimento interno de mercado com desenvolvimento interno de produto.

Descricao:
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Trata-se do desenvolvimento do mercado de filme encolhivel para embalagens de alimentos
acondicionados nos supermercados. E considerado um projeto hibrido mercado-produto, pois
passa substancialmente por um desenvolvimento de novo produto de polietileno linear de
baixa densidade com melhores caracteristicas de encolhimento a exposi¢do de calor.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

Mercado amplamente conhecido e tecnologia nova familiar.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 2 (médio sucesso)

Projeto considerado bem sucedido. Nao recebeu maior grau de desempenho, pois embora ja
esteja propiciando algumas vendas, ndo sdo muito significativas, mas espera-se que 0s
maiores resultados venham no médio e longo prazos. Como as aplicacdes finais sdo multiplas
e fragmentadas em pequenos volumes, a caracteristica intrinseca do projeto € o longo tempo
de maturagdo. Encontra-se entre os projetos de desenvolvimento de mercado com maior
potencial para geracdo de receitas no futuro (50.000 ton/ano).

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A empresa possui grande conhecimento no mercado de embalagens para alimentos (10).
Naturalmente, existe o julgamento de posse das competéncias necessarias - recursos e
conhecimento tecnologico (7), e também que o desenvolvimento interno tende a garantir
maior retorno financeiro (9).

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Os resultados financeiros até 0 momento sdo apenas regulares (5).

Com grande potencial de geracdo de caixa no longo prazo, que acreditam ter grande

probabilidade de ocorréncia, os resultados estratégicos no momento sdo bem avaliados (10).

EPISODIO 19. DESCARTAVEIS

Tipo: Desenvolvimentos de mercados.

Ano: 2002

Empresa-mae:.Braskem

Natureza: Desenvolvimento interno de mercados.

Descricao:

Desenvolvimento de mercado de polipropileno em substituicdo ao poliestireno em copos
descartaveis.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 1 (Base)
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Grau de Novidade e Familiaridade Mercadolégica: 2 (Nova familiar)

Possuiam conhecimento tecnoldgico da resina, ja atuando com polipropileno para embalagens
de margarina, potes de requeijdo e copos de agua mineral. Atuavam apenas em pequenas
quantidades nos clientes de descartaveis, em sua maioria situados em Criciima-SC, nos quais
o poliestireno predominava.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 4 (alto sucesso)

Excelentes resultados de vendas em curto periodo de tempo, e embora ndo seja o maior
projeto de desenvolvimento de mercado, ¢ de grande porte e o projeto que mais esta gerando
resultados financeiros no momento.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

A perseguicdo por melhoria da competitividade em termoformagem do polipropileno em
relacdo ao poliestireno € antiga, ¢ com o decorrer dos anos algumas aplicagdes foram sendo
conquistadas, como as embalagens de margarina ¢ requeijdo. Através de desenvolvimento
conjunto de maquinario especial com fabricantes de equipamentos, conseguiu-se 0 aumento
de produtividade e melhor qualidade no produto final, o que abriu o caminho para a realiza¢ao
do desenvolvimento do mercado de descartaveis, usando os recursos proprios aliado ao
suporte do fabricante de equipamento, com o qual assinaram um termo de exclusividade. O
equipamento € colocado em comodato nos clientes parceiros. Nao realizaram a aquisi¢do de
um cliente ou mesmo do fabricante de equipamento pois contraporia a estratégia da Braskem,
de ndo investir em integragdo vertical para a frente, evitando assim o conflito com os clientes
que passariam a ser concorrentes. Além do conflito estratégico de atuacdo, a aquisicdo de um
transformador demandaria maior investimento e restringiria apenas nele o mercado para a
venda da resina. Assim, os maiores determinantes foram a orientacdo estratégica e maior
retorno esperado (receberam o escore 10).

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Como principais fatores para o 6timo desempenho, os resultados financeiros (10), interagao
com o parceiro -fabricante de equipamento e clientes (10), endosso da alta administra¢do - por
ser um projeto de grande impacto no curto prazo (10), e a apropriacdo do conhecimento (10),
vindo a seguir os objetivos estratégicos (8)

O projeto propiciou que o polipropileno passasse de um market share no mercado de copos
descartaveis de 5% em 2003 para 50%, ja contratado para 2006 (30.000 ton/ano). Considera-
se a tecnologia desenvolvida capaz de produzir a embalagem termoformada de polipropileno

de mais baixo custo no mundo. Projeta-se ainda que o conhecimento adquirido possa ser
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expandido para as aplicacdes cotidianas de termoformagem, trazendo como beneficio

adicional o aumento da vantagem competitiva nos negdcios vigentes anteriormente.

EPISODIO 20. FIBROCIMENTO

Tipo: Desenvolvimentos de mercados.

Ano: 2002

Empresa-mae: Braskem

Natureza: Desenvolvimento interno de mercados.

Descricao:

Projeto de desenvolvimento dos mercados de telhas e caixas d’agua usando fibras de
polipropileno, em substituicdo as tradicionais fibras de amianto ¢ PVA. Em 1999, o grupo
Saint Gobain comega a ser pressionado a abandonar o amianto devido a questdes de satude e
ambientais, que ja influenciavam seus resultados no mercado de capitais.

Assim, desenvolve-se como alternativa a fibra de amianto a fibra de PVA, porém de custo
mais alto. O desenvolvimento da fibra de polipropileno visa reduzir o custo em relacdo a fibra
de PVA, mantendo a equivaléncia de custos ao amianto com a vantagem de ndo afetar a saude
e 0 meio ambiente.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 1 (Base)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)

A Braskem ja possuia tecnologia para o fornecimento de polipropileno adequado ao processo
de fibras com alta resisténcia desenvolvida em seus laboratorios. O mercado embora novo era
familiar, pois possuiam clientes da area de fibras téxteis.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 4 (alto sucesso)

O projeto ja apresenta vendas significativas no curto prazo (6.000 ton/ano) e com bom
potencial de crescimento no longo prazo (20.000 ton/ano). Projeto trouxe grande destaque
institucional a empresa, com repercussao mundial.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Consideravam possuir internamente o0s recursos necessarios para atuar nesse
desenvolvimento, principalmente os recursos tecnologicos (6), o que implicava em reducdo do
risco (8). Projeto de grande porte e prestigio, portanto com alta aderéncia estratégica (10).
Fatores criticos determinantes do desempenho:

Reputam como determinantes do desempenho, o endosso da alta administragdo (10), que

inclusive coordenou campanha de esclarecimento sobre o amianto; os resultados financeiros
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(9) e estratégicos (7), que s6 ndo recebeu maior avaliacdo pela limitacdo relacionada ao
acordo de exclusividade com o cliente. A integracdo com o parceiro no desenvolvimento foi

avaliada como positiva (4).

EPISODIO 21. ISBM agua

Tipo: Desenvolvimentos de mercados.

Ano: 2002

Empresa-mae: Braskem

Natureza: Desenvolvimento interno de mercados.

Descricao:

Desenvolvimento de mercado para o polipropileno em substituicdo as garrafas PET no
mercado de agua mineral usando processo ISBM —Injection Stretching Blow Molding,
conhecido como inje¢ao-sopro.O mercado potencial para o polipropileno ¢ o de d4gua mineral
ndo gaseificada e sucos (tratado no episoddio 22), ja que ndo possui barreira ao gas carbdnico,
impedindo seu uso para garrafas de refrigerantes.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 1 (Base)

Processo de transformagdo de polipropileno usando tecnologia totalmente nova (injegdo-
sopro). Mercado de dgua mineral j& vinha sendo atendido pela Braskem com polipropileno
para o processo de extrusdo-sopro, com garrafa de baixa transparéncia. Estdo sendo
conquistadas algumas marcas.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 2 (médio sucesso)

O projeto apresenta enorme potencial estratégico no longo prazo, porém os resultados
financeiros no curto prazo tém se mostrado favoraveis, mas nao tao expressivos.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Aderéncia estratégica (10), maior retorno esperado (9) e minimizagao de riscos (8).

Fatores criticos determinantes do desempenho:

O potencial estratégico de geracdo de caixa no longo prazo o equipara ao episodio 18
(encolhivel), sendo os dois maiores projetos de desenvolvimento de mercado em termos de

projecoes futuras (50.000 toneladas/ano).

EPISODIO 22. ISBM sucos

Tipo: Desenvolvimentos de mercados.
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Ano: 2002
Empresa-méae:.Braskem

Natureza: Desenvolvimento interno de mercados.

Descricao:

Semelhante ao episddio anterior, tratado como episddio a parte devido a menor familiaridade
mercadologica. Cliente da Braskem, a Packpet comecga a fornecer para o fabricante de sucos
Tampico, para a marca Tampikids.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova ndo familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 2 (Nova familiar)

Nao atuam como fornecedores de resinas no segmento de sucos

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 2 (médio sucesso)

Conquistaram a aplicacdo da embalagem no suco Tampikids da Tampico.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Praticamente idénticos ao episodio 21, exceto o fato citado como ndo preponderante, a
auséncia relativa de conhecimento do mercado de sucos.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Praticamente idéntico ao episddio anterior, exceto pela percepcdo de ligeira menor velocidade

de apropriagdo do conhecimento.

Grupo 5 : Crescimento por Desenvolvimento de Produtos em Olefinicos

Modalidade identificada: Desenvolvimento de produto

Embora durante a fase de identificacdo dos episodios os executivos tenham mencionado
alguns projetos de desenvolvimentos de produtos com melhorias incrementais, nesta pesquisa
se optou por considerar somente projetos mais relevantes, que tenham envolvido melhorias
significativas (radicais) de produto, com o que se chegou a um episddio caracteristico em

olefinicos, descrito a seguir, e outro em especialidades, ja descrito no episodio 12.

EPISODIO 23. SIMBIOS
Tipo: Desenvolvimento de produtos
Ano: 2003

Empresa-mae:.Braskem
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Natureza: Desenvolvimento de produtos.

Descricao:

A Braskem ¢ a primeira empresa brasileira a produzir uma nova linha de selantes para filmes
de polipropileno bi-orientado (BOPP) no Brasil. Esse tipo de filme é muito utilizado em
embalagens de alimentos, como biscoitos, snacks, chocolates, sorvetes, além de embalagens
de cigarros e rotulos de garrafas de refrigerantes. Todos selantes até entdo utilizados pelos
transformadores eram importados dos fabricantes Solvay e Atofina. O consumo atual de
selantes com essas caracteristicas € da ordem de 12 mil t/ano no mercado interno. No entanto,
se for considerado todo mercado no cone-sul, a familia de selantes para filmes de
polipropileno bi-orientado tem uma demanda potencial estimada em 20 mil toneladas ou US$
25 milhdes por ano. Cerca de 60% desse total sdo absorvidos pela industria brasileira. Além
de assumir o fornecimento do montante consumido no mercado nacional, a Braskem pretende
atingir a lideranca do segmento de selante para BOPP em toda a América do Sul, num periodo
inferior a trés anos. O mercado de BOPP ¢ estratégico, ja que, nos ultimos dez anos, o
consumo brasileiro desse tipo de filme registrou um crescimento médio anual da ordem de
20%. Para se ter uma idéia do volume desse negocio, a industria nacional dos plasticos possui
uma capacidade instalada de produgdo do BOPP de 120 mil t/ano e, até o final de 2004, esse
numero deve saltar para 150 mil t/ano

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 1 (Base)

A empresa ja fornecia a matéria prima polipropileno para os fabricantes de BOPP, portanto
conhece bem este mercado. J& quanto a tecnologia, a Braskem embora conheca o processo
produtivo (coextrusdo), ndo atuava com estes selantes, a base de terpolimero de polipropileno,
sendo considerado novo familiar. O desenvolvimento passou por ajustes internos de processo
nos reatores da tecnologia Spheripol.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 3 (médio-alto sucesso)

A Braskem ja estabeleceu acordos de fornecimento do novo selante com alguns clientes.

O mercado ¢ considerado estratégico e este desenvolvimento proveu novas competéncias de
desenvolvimento do processo produtivo - sintese de novo polimero em reator.

Fatores determinantes da selecido da estratégia:

Devido ao licenciador da tecnologia de planta Basell hoje estar ligado ao concorrente local
Polibrasil, ndo havia mais a transferéncia de conhecimento do licenciador. Assim, so

haveriam 2 possibilidades: o desenvolvimento interno ou uma joint-venture com a Solvay ou
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Atofina. Pelo julgamento de ja possuirem as competéncias de processo necessarias
internamente, optaram pelo desenvolvimento interno de produto, buscando maior retorno,

apropria¢ao de conhecimento, dominio do mercado de selantes e minimizacao de riscos.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Desenvolveram com sucesso um produto equiparavel ao importado e ja estdo realizando
vendas em curto periodo de desenvolvimento, embora de forma incipiente. Gerou apropriacao
de conhecimento, comprometimento da alta direcdo, e, principalmente, possui grande
potencial estratégico em termos de diferenciacdo em relagdo ao concorrente local, projecao de

vendas futuras e ampliagdo do portfolio de produtos.

Grupo 6 : Crescimento e Diversificacdo por Licenciamento de Tecnologias em Olefinicos

Modalidades identificadas: Licenciamentos de Tecnologias em Olefinicos

Licenciamento de Tecnologias

Caracterizando-se como modelo integralmente adotado por toda a industria petroquimica no
Brasil, dado a condi¢do de dependéncia de desenvolvimento tecnoldgico, todas as plantas
petroquimicas sdo licenciadas de empresas do exterior, e acorda-se o investimento inicial de
aquisicdo e pagamento de royalties. Eventualmente apds o periodo de contrato, as industrias
nacionais desenvolvem modificacdes que permitem aumento de capacidade - “revamping”,
mas ainda ndo possuem condigdes de desenvolvimento proprio de catalisadores e tecnologias.
Assim, continuam dependentes das tecnologias de fabricacdo (plantas) bem como dos
catalisadores, que sdo o insumo quimico mais sofisticado do processo.

A Braskem tem todas as suas unidades produtivas licenciadas, adquire o catalisador do
exterior, e paga royalties pela producdo. O diferencial reside na escolha da tecnologia mais
apropriada as necessidades de produtos locais, em um universo de escolha de tecnologias
bastante amplo. Na avaliagdo do entrevistado, os fatores determinantes que norteiam a seleco
da modalidade licenciamento foram comuns em todos os licenciamentos realizados, portanto
os fatores determinantes da selecdo para os episddios 24, 25 e 26 sdo os mesmos, € S0
apresentados previamente aos episodios.

Fatores determinantes da selecio da estratégia de licenciamento:
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A modalidade de licenciamento é escolhida pela aceitagdo do produto fabricado com a
tecnologia no mercado brasileiro, pela possibilidade de amortizagdo do investimento-via
pagamento de royalties, custo de produgdo, diferencial tecnolégico em relagdo ao concorrente,
conhecimento existente da tecnologia adquirida, experiéncias do grupo de tecnologia, tempo e
nimero de empresas que licenciaram a tecnologia (tradi¢do). Todo o ajuste da tecnologia ¢
feito para adaptar o produto a demanda local. Neste caso o desenvolvimento do P&D ¢
interno. A empresa procura assimilar todas as tecnologias possuidas. Tem hoje uma planta
piloto para cada processo existente, mostrando o interesse na manutencdo do dominio da
tecnologia. Consideram como desvantagem do licenciamento de tecnologia, que as vezes nem
sempre possuem a ultima versdo a disposi¢ao e como vantagem, a possibilidade de escolha de
qualquer tecnologia ndo estando restrito ao soécio detentor da tecnologia. Em resumo, o
licenciamento minimiza riscos e dispéndio financeiro e garante flexibilidade estratégica, mas
por outro ndo impele a empresa ao desenvolvimento de tecnologia propria. Porém avaliam ser
muito dificil que uma empresa brasileira venha a concorrer com os lideres tecnologicos

mundiais, dada a defasagem existente ¢ o nivel comparativo de dispéndio em P&D.

EPISODIO 24. FLEXUS

Tipo: Licenciamento de tecnologia de catalisadores metalocenos

Ano: 2003

Empresa-mae:.Braskem

Natureza: Licenciamento

Descricao:

A Braskem ¢ a primeira empresa a produzir polietilenos com tecnologia metaloceno na
América Latina. Trata-se do mais moderno processo de fabricacdo de polietilenos com
caracteristicas diferenciadas, tais como maior resisténcia ao impacto e a perfuragdo, maior
brilho e maior transparéncia, voltados a industria de embalagens flexiveis.

A Braskem escolheu a americana Univation Technologies como fornecedora de tecnologia
para esta gama de produtos. As empresas firmaram um contrato de licenciamento que garante
a produgdo do polietileno base metaloceno no Brasil. A adaptacdo da planta industrial de
Camagari-BA recebeu investimentos de US$ 1,4 milhao.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

Tecnologia mais moderna no mundo para a producao de polietilenos, portanto nova.
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A empresa ja vinha monitorando a nova tecnologia desde o seu surgimento, ha 10 anos, e
considera que ja havia adquirido familiaridade. Quanto ao mercado, o produto gerado atende
com melhores propriedades aos mesmos clientes atuais.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 3 (médio-alto sucesso)

Fatores criticos determinantes do desempenho:

A empresa amplia seu portfolio de produtos, garante diferencial em relagdo aos concorrentes,
fidelizacdo dos clientes que tem a possibilidade de aumentar sua competitividade e
produtividade.

Resultados estratégicos sdo bem avaliados. Até o final de 2005, projetam que as vendas do
produto atinjam US$ 30 milhdes, incluindo-se nesta receita as primeiras exportagdes
brasileiras desta familia de produtos. Estima-se que possa atingir em 2006 receitas de US$
100 milhdes por ano. Atualmente, o metaloceno representa ao redor de 10% do mercado de
polietileno linear no Brasil, e estava sendo importado pelos clientes.

A empresa ja firmou contratos de fornecimento com alguns clientes. Comparado aos outros
polietilenos, a linha de metalocenos ¢ a que mais cresce no mercado mundial. A empresa
estara ampliando a capacidade de produgdo em 30 mil toneladas por ano a partir de julho de
2005. Com a expansdo, a capacidade dessa planta passard de 200 mil para 230 mil t/ano, de
um total de 900 mil t/ano de polietileno que a Braskem pode fabricar. Parte da producdo

adicional terd também como destinos Europa e Estados Unidos.

EPISODIO 25. SPHERIPOL

Tipo: Licenciamento de tecnologia Spheripol para polipropileno.

Ano: 1989

Empresa-mie:.PPH

Natureza: Licenciamento

Descricao:

Licenciamento da segunda planta da PPH em 1989, com tecnologia avancada da Himont,-
processo Spheripol com segundo reator fase gas, permitindo novos produtos de polipropileno
mais sofisticados, como copolimeros heterofasicos e copolimeros random, em relagdo as
outras tecnologias..A primeira planta utilizava processo de polimerizacdo em solugdo (slurry)
e esta nova planta estava baseada em processo de polimerizacdo em massa (bulk), com
destacadas vantagens em relacdo a tecnologia anterior, seja em termos de custos ¢

produtividade, como também em termos do portfolio mais amplo de produtos.
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Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

Por se tratar de segunda planta de polipropileno, mas com um processo de polimerizacdo
distinto, considera-se novo familiar. O mercado a ser atendido era o0 mesmo.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 4 (alto sucesso)

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Grande vantagem competitiva de custos e produtos diferenciados em relagdo ao concorrente
permitiu o ganho de market share.

A empresa se apropriou rapidamente do conhecimento tecnolédgico, e sempre elegeu a mesma
tecnologia para suas expansdes de capacidade em polipropileno, a qual atinge hoje 500.000
ton/ano. Este ano, a Braskem esta investindo US$ 7 milhdes no incremento da capacidade de
produgdo da tecnologia Spheripol, em 100 mil toneladas, no Pdlo Petroquimico de Triunfo, no
Rio Grande do Sul. Com a expansdo, a Braskem elevara em 20% sua capacidade produtiva da

resina.

EPISODIO 26. SPHERILENE

Tipo: Licenciamento de tecnologia Spherilene para polietileno.

Ano: 1997

Empresa-mae:.OPP

Natureza: Licenciamento

Descricao:

Licenciamento de tecnologia avangada, similar ao processo Spheripol, porém para a producao
de polietilenos mais sofisticados, a base de hexeno.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 2 (Nova familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 1 (Base)

Tecnologia nova mas familiar (empresa ja produzia polietileno), atendendo ao mesmo
mercado.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 3 (médio-alto sucesso)

Propiciou bom diferencial em relagdo aos concorrentes local, ndo tdo expressivo quanto o
caso da tecnologia Spheripol em polipropileno, pois o polietileno produzido com tecnologia
Spherilene da OPP sofreu a concorréncia da Dow - Argentina, fornecendo polietileno a base

de octeno, considerado ligeiramente superior.
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Em todo caso, gerou expressivas receitas com baixo risco e cumpriu o objetivo estratégico,
preparando o mercado para a introdugdo da tecnologia de metalocenos anos apds (episodio

24).

Grupo 7: Crescimento e Diversificacdo por Parcerias Tecnolégicas
Modalidades identificadas: Parcerias tecnoldgicas com concorrente, com fornecedor de

aditivo, com fabricante de equipamentos e com Universidades.

Até alguns anos atras, as estratégias de P&D e desenvolvimento, eram realizados quase que
inteiramente na propria empresa. Atualmente, devido ao acirramento da concorréncia e a
conseqiiente necessidade de possuir ciclos de lancamentos cada vez menores no curto prazo, e
a0 mesmo tempo se preocupar com inovagdes radicais no longo prazo, as parcerias
tecnologicas tém ocupado espago cada vez maior na agenda de crescimento da empresa.

De acordo com Jonash e Sommerlatte (2001), ¢ praticamente impossivel que uma empresa se
mantenha competitiva sem a adogdo de redes de cooperagdo externa. O conhecimento se
expande a uma velocidade muito alta e os processos se tornam bastante complexos, tornando-
se muito dificil que uma organizacdo detenha de forma isolada as competéncias necessarias
para sua sobrevivéncia. As empresas mais inovadoras possuem o conceito de redes de
cooperagdo, com a permeagdo da inovagdo em toda a empresa ampliada (dos fornecedores e
acionistas aos clientes finais), de forma a criar valor e gerar aprendizado para a inovacao,
modificando a cultura predominante.

As parcerias foram identificadas como importante mecanismo de crescimento da empresa, e
embora ndo tenha sido considerado na pesquisa de Roberts e Berry, descrevem-se os
episodios e posicionam-nos na matriz de familiaridade, de forma que possa ser realizada a

analise com vistas a esta importante vertente de crescimento nos dias atuais.

EPISODIO 27. RIO POLIMEROS

Tipo: Parceria tecnoldgica e comercial com concorrente

Ano: 2003

Empresa-mae:.Braskem

Natureza: Parceria comercial

Descricao:

A Rio Polimeros sera um novo concorrente da Braskem em polietilenos, iniciando suas

atividades em meados de 2005 no Polo Gas-Quimico do Rio de Janeiro. Em 2003 a Braskem
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firmou com a Rio Polimeros um contrato no valor de R$ 300 milhdes para o fornecimento de
polietileno de alta densidade (PEAD) e polietileno de baixa densidade linear (PEBDL),
utilizados pela empresa em suas atividades de pré-marketing junto ao mercado. As resinas
foram produzidas pela Brakem na unidade de Camagari (BA), que opera com tecnologia
Unipol, a mesma que a Rio Polimeros vai utilizar em sua produgdo. O contrato teve a duragdo
de dois anos.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 1 (Base)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 1 (Base)

Conhecimento pleno tecnoldgico e mercadolédgico (produgdo propria para o mercado proprio).
Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 2 (médio sucesso)

Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Definida a entrada de um novo concorrente, a Braskem foi convidada para fornecer o produto
para o pré-marketing deste, caso contrario o produto seria importado da Unipol. Por mais que
possa alterar a situacdo de mercado, a Braskem através desta parceria comercial garantiu o
fornecimento de material por 2 anos e, principalmente, estabeleceu o monitoramento
tecnologico e comercial de seu futuro concorrente. Assim, evitou que o concorrente pudesse
buscar a diferenciagdo de produtos nos clientes durante aquele periodo.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Resultados principalmente de apropriagdo de conhecimento; em segundo plano, resultados
financeiros — garantindo volumes adicionais e evitando guerra de precos; e estratégicos, pelo

monitoramento tecnoldgico do concorrente.

EPISODIO 28. MILLIKEN

Tipo: Parceria tecnoldgica com fornecedor de aditivo clarificante.

Ano: 1996

Empresa-mie:.OPP

Natureza: Parceria tecnologica com fornecedor

Descricao:

Parceria tecnologica com fabricante norte-americano de aditivos clarificantes a base de
dibutil-sorbitol, visando o aumento da transparéncia do polipropileno para os mercados de
injecdo de utilidades domésticas e seringas descartaveis, termoformagem de copos e sopro de
garrafas.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolédgica: 2 (Nova familiar)
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Grau de Novidade e Familiaridade Mercadoldgica: 1 (Base)

Necessario desenvolver ajuste da tecnologia de processo para melhor incorporagdo do aditivo
ao polipropileno, que foi ofertado ao mesmo mercado transformador de pecas plasticas que
consumia o produto nao clarificado. .

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 4 (alto sucesso)

Aumento expressivo da participagdo relativa do polipropileno em relacdo a outros materiais.
Fatores determinantes da selecio da estratégia:

Os aditivos sdo produtos da chamada industria de quimica fina, produzidos em pequena
escala, completamente diferentes dos produtos da industria petroquimica, que se ocupa de
commodities, caracterizados por produgdo em larga escala. Desta forma, a OPP ndo teria
recursos nem mesmo competéncias para realizar o desenvolvimento interno do clarificante.
Fatores criticos determinantes do desempenho:

A cooperagdo permitiu a quebra de paradigma quanto a baixa transparéncia do polipropileno e
potencializou o desenvolvimento de vérias novas aplicagdes, ampliando consideravelmente a

utilizagdo do polipropileno.

EPISODIO 29. SIDEL

Tipo: Parceria tecnoldgica com fabricante de equipamento de transformagdo (sopradoras)
Ano: 2002

Empresa-mie:. Braskem

Natureza: Parceria tecnologica com fabricante de equipamento

Descricao:

Desenvolvimento tecnologico conjunto de maquina de sopro e resina especial para o aumento
de produtividade e desempenho do polipropileno moldado por sopro.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 1 (Base)

Desenvolvimento de inovagdo radical em processo de transformacao, para atender aos clientes
transformadores da Braskem.

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 3 (médio-alto sucesso)

O ajuste conjunto da resina e do equipamento permitiu a ampliacdo da janela de processo
(processing window), que representa maior qualidade e confiabilidade na producao.

Fatores determinantes da selecio da estratégia:
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A Braskem ndo produz equipamentos, assim ndo teria as competéncias necessarias para o
desenvolvimento interno. Também o investimento de aquisicdo de um fabricante de maquinas

seria totalmente ndo relacionado, diverso do core business, € com investimentos maiores.

Fatores criticos determinantes do desempenho:
Resultados principalmente estratégicos, devido a possibilidade que se abre do polipropileno

vir a competir com o PET. Os resultados financeiros s@o incipientes.

EPISODIO 30. UNIVERSIDADES EM P&D BASICO

Tipo: Parceria tecnoldgica com Universidades em ciéncia basica — nanocompdsitos e
biopolimeros

Ano: 2003

Empresa-méae: Braskem

Natureza: Parceria tecnoldgica com Universidades

Descricao:

Parceria tecnologica com Universidades em ciéncia basica — nanocompositos e biopolimeros.
Trata-se de P&D fundamental ou bésico, em tecnologias emergentes, com longo tempo de
maturagdo e grande incerteza, mas fundamental para o desenvolvimento de tecnologia
propria.

Como o ciclo de planejamento tecnologico ¢ de 7 anos, a empresa esta desenvolvendo alguns
projetos de pesquisa avangada, sempre realizados externamente, através da aproximacdo com
Universidades no exterior (pesquisa de metalocenos) e no Brasil, como IMF, UFSCar,
IPEN,UFPb, Cetea-Ital, UFRGS, PUC, Ulbra e CEFET.

Grau de Novidade e Familiaridade Tecnolégica: 3 (Nova nao familiar)

Grau de Novidade e Familiaridade Mercadologica: 1 (Base)

Desempenho: Bem sucedido

Grau de desempenho: 1 (baixo sucesso)

E esperado que os resultados s6 venham no longo prazo. Com a visio de tornar um
importante player petroquimico internacional, possuem a consciéncia da necessidade de
alocagdo de uma parcela dos esforgos em inovagdes mais radicais de forma a reduzir a
dependéncia tecnoldgica. Considerado sucesso, pois esta permitindo a familiarizacdo com a
pesquisa de tecnologias no “estado da arte” (front end).

Fatores determinantes da selecio da estratégia:
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Segundo o Diretor de Tecnologia e Inovacdo, a Braskem possui um avangado Centro de
Tecnologia em Triunfo-RS, com investimento de U$ 100 Milhoes, contando com: 6 plantas
piloto para a produgdo de pequenos lotes com modificagdes importantes para testes; diversos
equipamentos de transformagdo, nos quais se reproduz a operagdo de producdo dos clientes;
laboratorios sofisticados, permitindo alteragdes e estudos na arquitetura molecular dos
materiais; e setor de simulagdo computadorizada do design, processo ¢ comportamento
mecanico de pecas plasticas (CAE- Computer Aided Engineering). Este centro se envolve
prioritariamente com os desenvolvimentos de produtos e processos. Ja o desenvolvimento em
pesquisa basica ¢ realizado externamente, evitando o isolamento da empresa.

Fatores criticos determinantes do desempenho:

Além do envolvimento com Universidades e a conviccdo da necessidade estratégica de
desenvolvimento mais radicais no longo prazo, as interagdes entre os pesquisadores internos e
externos tém propiciado algumas competéncias importantes para algumas necessidades atuais,
como desenvolvimento de processos de sintese. Entretanto, como ¢ tipico em P&D basico, o

investimento atualmente € maior que o retorno, o qual s6 esperam em longo prazo.
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Apéndice 4: Questionario de Pesquisa



195



196

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade.
Departamento de Administracao
Programa de Pos-Graduacao em Administracao

QUESTIONARIO DE PESQUISA
Avaliacio da Selecao das Estratégias de Crescimento e Entrada em Novos Negdcios
Data: 23.11.2004
Introducio
Este estudo foca o processo de decis@o das estratégias de crescimento e entrada em novos
negocios na empresa, buscando analisar os seguintes pontos:
1. Identificar e descrever as iniciativas estratégicas de crescimento de negdcios e entrada em
novos negocios, de porte mais relevante ocorridas nos tltimos 20 anos nas empresas/negocios
constituintes da Braskem;
2. Conhecer a percep¢ao da Braskem sobre os resultados destas iniciativas;
3. Tracar um paralelo entre estas iniciativas e as praticas reportadas pela literatura especifica

no campo de decisdes estratégicas.

O questionario esta dividido em diferentes agdes estratégicas de crescimento:

A) Estratégias de desenvolvimento de produtos

B) Estratégias de desenvolvimento de mercados

C) Estratégias de diversificagdo (novos produtos e mercados)

D) Estratégias de integracdo vertical

O questionario representa o instrumento de coleta de dados primarios.

E muito importante que vocé responda todas as questdes. Caso deseje fazer comentarios ou
observagoes, utilize o espaco correspondente ao final do questionario.

Agradecemos muito sua colaboragdo e mnos colocamos a disposi¢do para quaisquer
esclarecimentos.

Atenciosamente,

Pesquisador: Marcos Paixdo Garcez

e-mail: mpgarcez@usp.br
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ORIENTACOES SOBRE OS CONCEITOS:

ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO: Sio classificadas como segue:

1.1. Estratégias de desenvolvimento de produtos: produtos novos para atuais mercados

1.2. Estratégias de desenvolvimento de mercados: mesmos produtos em novos mercados

1.3. Estratégias de integracdo vertical: aquisicdo de participagdo majoritaria de cliente
(integragdo para frente ou downstream) ou de fornecedor (para tras ou upstream)

1.4. Estratégias de diversificagdo ou entrada em novos negocios: iniciativas buscando novos

produtos (tecnologias) e novos mercados a0 mesmo tempo.

PRODUTO A TUAL PRODUTO NOVO
MERCADO
ATUAL PENETRACAO DESENVOLVI
DE MERCADO MENTO DE
PRODUTOS
MERCADO DESENVOLYV. DIVERSIFICA
NOVO L
DE CAO
MERCADOS
INTEGRACAO VERTICAL
PARA FRENTE
(FORWARD) OU PARA
TRAS (BACKWARD)

Matriz Produto-Mercado

Item 1.4 - MODALIDADES DE ENTRADA EM NOVOS NEGOCIOS

Sao as estratégias de diversificagdo, podendo assumir uma das seguintes situagdes:

Desenvolvimento Interno: consiste em explorar os recursos internos como base para o
estabelecimento de um negdécio novo para a empresa. Pode assumir as situa¢des de
desenvolvimento interno basico, quando tanto as tecnologias como os mercados ja estiverem

presentes nos negdcios atuais; (b) desenvolvimento interno de mercado, quando houver a
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presenga de novo mercado no novo negocio e (c) desenvolvimento interno de produto, quando

houver a presenga de nova tecnologia ou novo produto no novo negocio.

Aquisi¢coes: Compra do controle acionario de outras empresas.

Licenciamento: Aquisi¢ao de direito de uso de tecnologia ndo proprietaria.

Internal Ventures: Desmembramento de novas empresas ou UEN’s a partir da empresa-mae.

Joint-Ventures(JV): Associacdo entre empresas na qual a participacdo e a gestdo sdo
compartilhadas pelos parceiros.
New-style Joint-Venture : caso de alianca entre empresa pequena (que aporta conhecimento

e tecnologia) e grande (que aporta capital e conhecimento de mercado).

Private equity: aquisicdo de participagdo acionaria minoritaria em empresa de médio-grande
porte, em geral com bom potencial de retorno financeiro em médio prazo.

Venture Capital: aquisicdo de participagdo acionaria minoritiria em empresa menor, em
geral com grande potencial de retorno financeiro em longo prazo, sem apoio a gestao.
Venture Nurturing: situacdo de venture capital na qual a empresa investidora também da
suporte comercial e/ou atua em co-gestao.

Aquisicio Educativa (Educational acquisition): Aquisi¢des de controle acionario em
empresas menores de alta tecnologia com o propodsito especifico de apropriacdo de
conhecimento.

Favor preencher uma linha para cada estratégia de crescimento ou entrada em novos negocios.
Utilize a tabela, dividida em Estratégias de desenvolvimento de produtos, Estratégias de
desenvolvimento de mercados, Estratégias de integracdo vertical e Estratégias de
diversificacdo (novos produtos e mercados), levando em conta o ponto de vista da empresa-

mae do empreendimento, no caso a Odebrecht Quimica.

NOVIDADE TECNOLOGICA: A novidade tecnologica reflete a situagio em que a
tecnologia ou servico ndo esteja formalmente incorporado dentro dos produtos da empresa.

Pode assumir uma de 2 situagdes : base ou nova.
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NOVIDADE MERCADOLOGICA: A novidade mercadolégica corresponde a situagdo na
qual os atuais produtos da empresa ndo estejam direcionados ao novo mercado. Pode assumir
uma de 2 situagOes : base ou nova.

Figura: Testes de novidade
TECNOLOGIA

A Tecnologia ou servigo — . .
estd incorporada nos N o Tecnohlogla ou servigo base
(dominado)

produtos existentes ?

I X . .
» NAO Nova Tecnologia ou servigo

MERCADO
Os produtos existentes
sdo vendidos neste » SIM » Mercado base (dominado)
mercado?
l P NAO » Novo mercado

FAMILIARIDADE TECNOLOGICA: A familiaridade tecnolégica pode ser entendida
como o grau em que o conhecimento referente a tecnologia ja existe dentro da empresa, sem
necessariamente estar incorporada aos produtos existentes. Pode assumir 2 situagdes: familiar
ou ndo familiar.

FAMILIARIDADE MERCADOLOGICA: A familiaridade com mercados é definida como
o grau em que as caracteristicas dos mercados e padrdes de comercializagdo do novo negocio
se aproximam dos mercados e formas de comercializagio dos negbcios presentes e sdo
entendidas na empresa, mas nao necessariamente como resultado da participacdo naquele

mercado. Pode assumir 2 situa¢des: familiar ou nao familiar.

Testes de Familiaridade Tecnoldgica

Familiaridade

1. A tecnologia ja é utilizada na empresa sem estar incorporada nos decrescente
produtos ? . Ex: tecnologia de processos.

2. As principais caracteristicas da nova tecnologia se relacionam ou se
superpdem com as habilidades e conhecimentos tecnoldgicos
existentes na empresa para a tecnologia atual ? Ex: tecnologia de
adesivos ou tecnologia de metalizagdo para diferentes produtos.

3. As habilidades e conhecimentos potenciais existem na empresa sem
estar incorporados aos produtos e processos ?. Ex: centro de P&D.

4. A nova tecnologia t€m sido sistematicamente monitorada dentro da
empresa em antecipagdo a uma futura utilizagdo ou concorréncia ?
Ex: existéncia de Grupo de Vigilancia Tecnologica.

5. Existem informag¢des relevantes e confiaveis advindas de consultores
externos referentes a nova tecnologia?
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Testes de Familiaridade Mercadologica

Familiaridade

1. As principais caracteristicas do novo mercado se relacionam ou se decrescente
superpdem com os mercados atendidos com os produtos atuais?
Ex.produtos base e novos produtos atendem ao mercado de
consumo?

2. A empresa ja atua no mercado novo como um comprador? (pergunta
relevante no caso de integragdes up-stream)

3. O novo mercado tém sido sistematicamente monitorado dentro da
empresa em antecipa¢do a uma futura entrada?

4. Existe conhecimento sobre o novo mercado dentro da empresa
mesmo sem participagdo neste mercado? Ex. experiéncia anterior do
staff-

5. Existem informagdes relevantes ¢ confiaveis advindas de consultores
externos referentes a0 novo mercado?

SUCESSO: Desempenho posterior da iniciativa estratégica atendendo aos resultados
financeiros e estratégicos projetados no momento da concretizacdo da estratégia de
crescimento ou entrada. Considerar que pode ser insucesso (I) ou sucesso (S). Ponderar o
grau de desempenho do empreendimento, considerando as seguintes possibilidades: baixo
sucesso ou insucesso (1), médio sucesso ou insucesso (2), médio-alto sucesso ou insucesso
(3), e alto sucesso ou insucesso(4), relacionado ao atendimento das expectativas financeiras
e estratégicas iniciais. Considerar para a avaliacdo do sucesso somente aquelas iniciativas

dos ultimos 20 anos ¢ que tenham perdurado ao menos 2 anos.

FATORES DETERMINANTES DA SELECAO DA ESTRATEGIA:

Sdo os fatores responsaveis pela definicdo daquela estratégia em detrimento das demais
alternativas, pedindo-se que vocé pondere a influéncia do fator na selecio da modalidade
estratégica, podendo assumir peso relativo de 0 (pouco importante) a 10 (muito importante).
Os fatores sdo:

Maior aderéncia estratégica (crescimento, diversificagdo, barreiras de entrada, acesso a
insumos, economias de escala, outros);

Minimizacao de risco;

Maior retorno estimado;

Menor prazo de retorno;

Recursos financeiros disponiveis: falta (-) ou excesso (+) : variando de —10 a +10;

Recursos tecnoldgicos: falta (-) ou excesso (+): variando de —10 a +10;

Conhecimento de mercado: falta (-) ou excesso (+), variando de —10 a +10;

Busca de aquisi¢do de conhecimento.
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FATORES CRITICOS DETERMINANTES DO DESEMPENHO:

Sao os fatores responsaveis pela influéncia no sucesso-desempenho positivo ou insucesso-
desempenho negativo da empreitada, pedindo-se que vocé pondere a influéncia de cada fator
no sucesso ou insucesso ja apontado da modalidade estratégica escolhida.

Pode assumir peso relativo de 0 (pouco importante) a 10 (muito importante), e escala positiva
(resultado favoravel) ou negativa (resultado desfavoravel), ou seja, pode variar de -10 a +10.
Os fatores sdo:

Resultados estratégicos;

Resultados financeiros;

Interacdo com o parceiro;

Endosso da alta administracdo e aspectos de gestdo (lideranga, times multidisciplinares,
metodologias, técnicas);

Velocidade de apropriacdo do conhecimento.

A tabela de identificacdo das estratégias se encontra no documento ao final para
preenchimento manual. Depois de identificados os episddios, pede-se que complete as

respostas na planilha Excel em documento eletronico. Muito obrigado pelas informacdes.
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velocidade de apropriacdo do
conhecimento

Endosso alta administragao e
aspectos de gestio

Interacdo com o parceiro

DESEMPENHO
NEGATIVO (-)

resultados financeiros

FATORES CRITICOS
DETERMINANTES DO
POSITIVO (+) OU
peso relativo 0 a 10

resultados estratégicos

busca de aquisi¢do de
conhecimento

conhecimento de mercado:
falta (-) ou excesso (+)

recursos tecnologicos:
falta(-) ou excesso (+)

recursos financeiros
disponiveis:
falta (-) ou excesso (+)

menor prazo de retorno

peso relativo 0 a 10

maior retorno estimado

minimizagdo de risco

FATORES DETERMINANTES DA SELECAO DA
MODALIDADE VERSUS OUTRAS DISPONIVEIS

maior aderéncia estratégica
(crescimento,diversificagdo,b
arreiras de entrada, acesso a
insumos, economias de
escala,outros)

3

TABELA EPISODIOS
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Planilha em excel para as respostas
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Apéndice 5: Roteiro para as Entrevistas



ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Questdes gerais da empresa

209

(*) Coletar os dados quantificaveis corporativos e das UEN’s individuais, e relativos ao

ultimo exercicio (caso descontinuado, ao ultimo ano de existéncia):

1. Faturamento: US$ (dolares americanos) (*)

2. Abrangéncia de atuag@o dos negocios (*):

( )mundial %  ( )continental % ( )nacional %  ( )regional %

3. Percentual do faturamento disponivel para investimentos (*) : %

4. Investimentos em P&D % do faturamento

5. Numero de patentes/ano

6. Existe um processo formalizado para as decisdes estratégicas de desenvolvimento de

produtos, desenvolvimento de mercados, integragdo vertical e diversificagdo? Quais? Como ¢

0 processo?
Caso ndo haja um processo formalizado, como se dao as decisdes em geral?

Qual a participacdo dos diversos niveis corporativos na decisdo?

7. Utilizam ferramentas de analise de negdcios ou analise sistémica da industria? Quais?

Opine sobre as vantagens e¢ desvantagens das ferramentas utilizadas. Quais os principais

fatores que s@o levados em conta nas selecdes estratégicas de crescimento e entrada em novos

negocios?

Questoes referentes as iniciativas estratégicas de crescimento e entrada em novos

negaocios

8. Quais as principais iniciativas, positivas ou negativas, realizadas nos ultimos 20 anos em

cada modalidade de crescimento e entrada?

9. Qual o nivel de recursos médios despendidos em iniciativas estratégicas nos ultimos 20

anos, em percentual relativo ao faturamento bruto?
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10. Destes recursos, qual foi sua distribui¢ao?
% estratégias de desenvolvimento de produtos

% estratégias de desenvolvimento de mercados

% estratégias de diversificagdo (novos produtos em novos mercados)

% estratégias de integragdo vertical
11. Detalhe os motivadores para a decisdo de realizar cada qual destas iniciativas e os fatores

determinantes para a decisdo pela modalidade escolhida. Porqué nao adotou outra estratégia?

12. Descreva as caracteristicas e o historico destes empreendimentos (Situacdo inicial,

desenvolvimento do empreendimento, houve mecanismo de saida? Porqué?).

13. Qual o grau de novidade e familiaridade tecnoldgica e de mercado com a nova tecnologia

e mercado do novo negocio em cada uma destas iniciativas, no momento da decisao?

14. Qual o grau de desempenho (desempenho estratégico e financeiro) obtido destes
empreendimentos e quais as razdes (os fatores criticos de desempenho) para o sucesso ou

nsucesso destas iniciativas?

15. No caso de desenvolvimento interno, detalhar a geragdo de idéias, formas de organizagdo,

interacdo, endosso da alta administracdo e mecanismos de incentivo.

16. Detalhe o processo de desenvolvimento de produtos. Qual a estrutura funcional e fisica?
Existe cooperagdo externa (universidades, centros de pesquisa)? Qual o lead-time e a relacdo
produtos lancados/produtos desenvolvidos? De que mecanismos, ferramentas e processos se

utilizam?

17. Detalhe o processo de desenvolvimentos de mercados. Existem diferentes tipos? De que

instrumentos se utilizam?

18. No caso de fusdes e aquisi¢des, em quanto tempo se deu a implementagdo da cultura da
empresa no novo negocio? Quais os principais pontos fortes e dificuldades? Porque foi a

modalidade escolhida?
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19. No caso de joint ventures, quais as potencialidades foram bem e mal aproveitadas entre os
parceiros? Quais problemas foram enfrentados? Quais as diferengas culturais? O que faltou
para um melhor resultado? Os objetivos foram alcangados? Porque foi a modalidade

escolhida?

20. No caso de integracdo vertical, quais as sinergias foram capturadas no processo?
Resultados ficaram aquém ou além das expectativas iniciais? Gerou barreira de entrada a

concorrentes? Quais os principais motivadores da iniciativa? Os objetivos foram alcangados?

21. No caso de licenciamento de tecnologias, porque foi a modalidade escolhida? A empresa
busca autonomia de desenvolvimento buscando ajustar a tecnologia as demandas locais? O
desenvolvimento de P&D ¢ interno ou externo? Como a empresa vé a questdo da dependéncia

tecnoldgica? Quais as vantagens e desvantagens? Existe engenharia de melhoria de processo?

22. No caso de participagdes minoritarias, de que tipo foi? Qual o maior aporte da empresa:
comercial ou tecnologico? Quais os principais motivadores das iniciativas? Se existe venture
capital, a participagdo se da por cotas em fundos mutuos ou por fundo de gestio propria? Que
tipo de parceiro se busca ? Privilegia-se aspectos financeiros ou estratégicos da parceria? Qual

o tempo esperado de retorno do investimento? Objetivos tém sido alcancados?

23. Solicitar que fagam comentarios gerais (livres)
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Apéndice 6: Processos de Gestao das Estratégias de Crescimento através de

Desenvolvimento de Novos Produtos ou Desenvolvimento de Novos Mercados
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O desenvolvimento de novos produtos tem feito diferenca na competitividade da empresa e de
seus produtos no longo prazo. O sucesso deste processo parece estar relacionado com o
padrdo de consisténcia global do sistema de desenvolvimento, incluindo estrutura
organizacional, habilidades técnicas, processo de resolu¢do de problemas, cultura e

estratégia (Clark e Fujimoto, 1991, p.7).

Para os gerentes seniores em todo o mundo, desenvolver melhores produtos, mais rapida,
eficiente e eficazmente, ¢ uma questdo central na agenda competitiva, gerando impacto
significativo nos custos, qualidade, satisfagdo do consumidor e, conseqiientemente, vantagem
competitiva (Clark & Fujimoto, 1991). Empresas bem sucedidas neste padrao competitivo sdo
aquelas que conseguem articular bem seus objetivos estratégicos e estruturar e gerir seu
portfolio de P&D de modo a ajusta-lo as metas de desenvolvimento de novos produtos e aos
recursos e competéncias disponiveis interna e externamente. Seu sucesso também depende de
qudo bem as areas tecnoldgicas em que atuam contribuem para sua orientagdo no longo prazo,
permitindo-lhes construir novas capacidades essenciais criticas. E mais, aquelas que, com esse
suporte, conseguem reduzir progressivamente o tempo de desenvolvimento, atendendo
satisfatoriamente aos requisitos do mercado e as especifica¢des do produto, sem sacrificar sua
qualidade (Schilling & Hill, 1998). Esses mesmos autores sugerem, ainda, como capacidades
essenciais criticas no processo de desenvolvimento de novos produtos buscando potencializar
as condi¢des para o sucesso da empresa, fatores ligados a quatro dimensdes basicas: a
estratégia tecnoldgica, o contexto organizacional, os times de projetos e ferramentas para

melhorar continuamente o processo.

Quanto aos aspectos operacionais, Cooper (1983) recomenda o entendimento das atividades
de desenvolvimento de novos produtos de forma agregada, como um processo. Segundo o
autor, esta ¢ uma maneira Util de organizar, controlar e avaliar essa complexa fungao
empresarial. Uma vez entendido como processo, o desenvolvimento de novos produtos pode
ser dividido em fases, de acordo com um modelo normativo que atua como um guia de agdes
para gerentes de projeto, fortemente orientado para o mercado, fomentando a
multidisciplinaridade e a comunicagdo interna entre os envolvidos. Sob essa premissa, Cooper
criou um modelo de processo para o desenvolvimento de novos produtos suficientemente
especifico e detalhado, mas de utilizagdo pratica simples e direta, constituido de 16 atividades
e sete estagios de decisdo (Figura 1), a saber: idéia; avaliacdo preliminar; conceito;

desenvolvimento; testes; produgdo piloto; e langamento.



214

A fase idéia representa a materializacdo, numa idéia de produto, de alternativas tecnologicas
identificadas para atender a expectativas da demanda num determinado mercado. Uma
triagem inicial € feita, e representa a primeira decisdo sobre o comprometimento preliminar de
recursos, dadas as elevadas incertezas. Nesta etapa ja existem critérios de decisdo: a idéia esta
alinhada com as diretrizes para novos produtos da empresa? O potencial novo produto é
factivel pela empresa em termos técnicos e gerenciais? E potencialmente atrativo para o

negocio?

A avalia¢do preliminar ¢ a fase em que um nivel mais significativo de recursos pode ser
alocado. A busca por informagdes preliminares nas esferas técnica e de mercado intensifica-
se, partindo de dados internos e externos secundarios. E interessante, nesta fase, conhecer as
caracteristicas gerais do mercado, os possiveis segmentos-alvo e formular cenarios
prospectivos simplificados para o novo produto, além de também avaliar a viabilidade
técnica, ¢ o montante de recursos humanos, materiais ¢ de tempo necessarios para o
desenvolvimento. E possivel executar anélises financeiras preliminares, mas informagdes

qualitativas s@o, ainda, predominantes.
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Figura 1. Modelo de processo para o desenvolvimento de novos produtos.
Fonte: Cooper (1983, p.7)

Na fase conceito, o objetivo ¢ definir de modo mais claro e detalhado o que exatamente é o
novo produto, qual o seu mercado-alvo ¢ como podem ser posicionados vis-a-vis 0s
segmentos existentes e produtos concorrentes. A atividade de estudo de mercado deve
encontrar uma lacuna no mercado, em que a entrada do novo produto possa gerar vantagens
competitivas a empresa, ¢ identificar os fatores criticos para o sucesso neste mercado, como

também os beneficios e atributos que o comprador ou usuario espera do novo produto. Inicia-
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se também a elaborag@o do plano de marketing e, ao final desta fase, ha um ponto de decisdo,
balizado em uma analise financeira que, pela primeira vez durante o decorrer do projeto, pode
ser razoavelmente executada, haja vista as estimativas de aceitacdo de mercado e vendas
(provenientes das atividades de marketing), ¢ as estimativas de custos (resultantes das

atividades técnicas de desenvolvimento do conceito) ja disponiveis.

Do quarto estagio do processo, denominado no modelo de Cooper (1983) desenvolvimento,
resulta um protdtipo ou amostra do produto, com maior envolvimento de recursos técnicos
das areas de P&D, Engenharia e Design. Simultancamente, o plano de marketing do produto
passa a ser desenvolvido num formato mais completo e formal, definindo-se claramente o
mercado-alvo, a estratégia de posicionamento do produto e o marketing-mix (preco,
distribuicdo, publicidade e propaganda, estratégia da forca de vendas, e servigos acoplados).

A quinta fase - testes — representa a validacdo do design e caracteristicas do produto em uso.
Prototipos ou amostras do produto sdo testados na empresa, e paralelamente em laboratdrios
que, reproduzindo as condi¢des de uso, buscam antecipar falhas técnicas, € em painéis com
compradores ou usuarios, buscando identificar falhas de design e possiveis modificagdes para
aumentar a probabilidade de aceitagd@o no mercado. Os resultados desta fase sdo submetidos a

avaliagdo e decisdo de abortar ou continuar o projeto.

Na fase piloto, que tem como pré-requisito o design do produto e seu plano de marketing
finalizados, procura-se simular todas as condi¢cdes de uma produg@o em escala comercial na
expectativa de identificar mudangas necessarias nas instalacdes ¢ equipamentos, determinar
estimativas mais apuradas de tempos de produgdo, capacidades e custos. Adicionalmente, sdo
realizados testes de mercado, desta vez, comercializando o produto numa cidade ou regido
geografica selecionada, utilizando-se o plano de marketing proposto, e buscando identificar
ajustes necessarios neste plano e determinando, num estudo final, a participacdo de mercado
esperada e a expectativa de vendas. Esta fase termina com uma analise de negdcio em pré-

comercializag@o, baseada em dados financeiros concretos.

Finalmente, a sétima e ltima fase do processo — o langamento — inclui a partida da produgéo
em capacidade plena ou escala comercial ¢ a implementagdo do plano de marketing na area
total do mercado-alvo. Avaliacdes pods-langamento e pontos de controle programados

provéem benchmarks (referéncias em termos de participacdo de mercado, volume de vendas,
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custo unitario do produto etc.) para medir se as metas estio sendo alcangadas no tempo

previsto e indicar necessidade de correcao de rumos.

Observe-se que, nas diversas fases, seqiiencialmente realizadas, de acordo com o modelo, as
atividades técnicas e de marketing evoluem paralelamente, permitindo redugdo no tempo de
desenvolvimento do projeto, evitando re-trabalhos, e aproximando os atributos e
especificagdes do produto as necessidades e requisitos do usuario ou comprador ¢ do negdcio

(Schilling & Hill, 1998).

Jonash e Sommerlatte (2001), pesquisando empresas reconhecidamente inovadoras —
detentoras da chamada geracdo avangcada em inovag¢do (como Alcoa, Boston Scientific,
British Petroleum, Canon, Eveready-Energizer, Millenium Pharmaceuticals, Daimler-
Chrysler, Hilti, Nokia, Pfizer e Sun Microsystems), identificaram nelas duas caracteristicas
fundamentais: (a) a permeagdo da inovagdo em toda a empresa ampliada (dos fornecedores ¢
acionistas aos clientes finais), de forma a criar valor e gerar aprendizado para a inovagao,
modificando a cultura predominante; e, (b) a alavancagem de tecnologias e competéncias para
impulsionar a inovacdo sustentavel e capturar vantagens competitivas, através da construcao
de plataformas de tecnologia ¢ competéncia. Essas plataformas sdo compostas por uma
poderosa mistura de talentos humanos, competéncias e tecnologias de ponta (Jonash &

Sommerlatte, 2001, p.3).

De forma a ativar os dois principios e alcangar os objetivos da geragdo avangada em inovagao,
estes autores alegam que a empresa precisa alinhar e harmonizar seus esfor¢cos gerenciais em
cinco areas fundamentais: estratégia, processo, recursos, organizacdo e aprendizado. Este
alinhamento pressupde o envolvimento e comprometimento com o plano de inovagdo tanto
dos participantes diretos da empresa, como também dos fornecedores, parceiros, acionistas e
clientes finais. Sendo assim, as empresas de geracdo avancada caracterizam-se por alto nivel
de colaboracdo, de cima para baixo ou de baixo para cima, e estdo invariavelmente conectadas
em rede, permitindo assim rapida comunicacdo. Além disto, os autores destacam como
caracteristicas destas empresas, o aprendizado continuo, e a busca extensiva de informagdes
por toda a rede. Ainda, Jonash ¢ Sommerlatte (2001) comentam que as plataformas de
tecnologia e competéncia funcionam como fontes da inovacdo e criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis, e consistem no desenvolvimento de tecnologias e aptiddes-chave

para aplicacdo como base para inovagdo em uma variedade de produtos e servicos As
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plataformas sdo organizadas como estruturas informais, em torno das areas de especializacdo,
e sdo caracterizadas e identificadas segundo quatro enfoques ou niveis gerenciais especificos,
com diferentes graus de controle gerencial, investimento e alinhamento estratégico, descritas

a seguir.

A plataforma de nivel quatro, de conhecimento e aprendizado, possui carater exploratorio e
objetiva o julgamento de oportunidades sobre as quais se conheca pouco. Envolve menor

controle gerencial, menor investimento e maior flexibilidade de alinhamento com a estratégia.

A plataforma de nivel trés, de exceléncia e constru¢do de lideranca, responde & demandas
especificas que podem causar impacto consideravel na constru¢do da lideranca, como a
resposta a uma tendéncia, uma tecnologia em desenvolvimento e a mudanca na necessidade

de um cliente. Necessitam de maior controle gerencial e maior alocagdo de recursos.

Na plataforma de nivel dois, de inovagdo e desenvolvimento, a geréncia identifica uma area de
especializagdo como epicentro de inovagdo, da qual surgirdo novos produtos e servicos, sendo
investidos expressivos recursos para a concretizagdo. Neste caso, o gerenciamento se faz mais

presente e as responsabilidades sdo definidas para o alcance de resultados financeiros.

Por fim, a plataforma de nivel um, de desempenho e crescimento do negocio, refere-se as
areas em que ja esta ativo um produto ou servigo bem sucedido, e o objetivo € o crescimento e
a defesa em relagdo a concorréncia. O controle gerencial ¢ apurado, as métricas sdo mais

tangiveis e a motivacdo das equipes torna-se fundamental.

Retomando a discussdo sobre as capacidades essenciais criticas sugeridas por Schilling e Hill
(1998) para o desenvolvimento de novos produtos, a estratégia tecnologica representa um
guia para a alocagdo de recursos em novos produtos que formardo o portfolio futuro de
desenvolvimento e de negocios da empresa. Deve considerar aquelas tecnologias que
realmente agreguem valor aos compradores e/ou usudrios e, conseqiientemente, & empresa.

Para isto, ¢ necessario articular seus objetivos estratégicos e mapear seu portfolio de P&D.

O contexto organizacional, por sua vez, retine um conjunto de fatores interativos importantes
para a redugdo do tempo de desenvolvimento e a formag¢do da melhor combinagdo

custo/requisitos do comprador e/ou usuario do produto, fazendo uso de: (1) aliancas
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estratégicas; (2) métodos de selecdo e monitoramento dos parceiros estratégicos; (3)
mecanismos apropriados de valoracdo e avaliagdo de projetos; (4) processos de
desenvolvimento parcialmente paralelos; e (5) executivos-champion® na lideranga do processo

de desenvolvimento.

A construc¢do e o uso de times para o desenvolvimento de novos produtos tém sido alvo de
muitas pesquisas que, consensualmente, apontam para a importancia da multifuncionalidade,
e da participacdo de clientes e fornecedores, para o sucesso do empreendimento. Os motivos
alegados para justificar tal hipdtese recaem sobre a melhor adequagdo do produto em
desenvolvimento as potencialidades da cadeia de suprimentos, as necessidades do comprador
e/ou usudrio e a “manufaturabilidade” nas linhas de producdo da empresa, em virtude da
superacdo de lapsos de comunicagdo existentes num processo fungdo-a-fungdo e do

aproveitamento da “fertiliza¢do cruzada de idéias”.

Ainda sobre este aspecto, Schilling e Hill (1998) frisam a importancia de se adequar a
estrutura da equipe — funcional, peso-leve, peso-pesado ou auténoma’® — ao tipo de projeto —
produto derivativo, plataforma, breakthrough ou P&D avangada® -, uma vez que os niveis de
coordenagdo ¢ comunicagdo em cada tipo de projeto e estrutura sdo diferentes e podem ser
compatibilizados. Similarmente, os atributos de lideranca do gerente do projeto ou executive-
champion, como a habilidade de gerir conflitos e de comunicar-se com diversas areas, entre
outras, devem estar alinhados com o tipo de projeto.

Outros requisitos concernentes a formagdo ¢ operacdo de equipes de projeto sdo o
estabelecimento de missdo, objetivos e responsabilidades, bem como o detalhamento das
atividades a serem desenvolvidas e dos resultados a serem alcangados, garantindo que sejam
claramente comunicados. Estas sdo maneiras de prover as equipes o foco bem definido e
estimular seu comprometimento com o desenvolvimento do produto, além de constituir

ferramenta para o monitoramento e a avaliagdo do desempenho do time.

* Membro sénior da empresa, com poder e autoridade que lhe possibilitam promover a potencial inovagio por
toda a organizagdo, em busca de apoio e aceitagdo (patrocinio). Atua fortemente no ambiente interno da empresa,
estando também em permanente contato com fontes externas de informagdes (Siporin, 1993; Siporin, 1994;
Bateman & Snell, 1997). Além disso, pode facilitar a alocagdo de recursos humanos e materiais para e estimular
a comunicagdo e a cooperagdo entre diversos grupos funcionais no projeto sob sua lideranga (Schilling & Hill,
1998).

5 Para esclarecimentos acerca da estrutura dos times de projeto, consultar Wheelwright e Clark (1992), capitulo
8.

% Para esclarecimentos quanto a tipos de projetos, vide Clark e Wheelwright (1993a), capitulo 4.
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A criacdo, uso, manutencao e aperfeicoamento de ferramentas apropriadas para suportar agoes
de melhoria no desenvolvimento de novos produtos, em termos de eficiéncia e eficacia,
representam o elo final do ciclo de gestio desse processo. Um sistema de indicadores, o uso
de modelos do tipo stage-gates, a adogdo de métodos de controle de qualidade de processos, o
uso de processos de design e produgdo assistidos por computador, entre outros, constituem
ferramentas que possibilitam mensuragdo, auxiliando os gestores a monitorar em detalhe as
atividades contidas nesses processos ¢ a corrigir rumos, em busca da maxima adequacdo dos

produtos langados as necessidades e requisitos do comprador e/ou usuario e do negdcio.
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Apéndice 7: Gestao dos Desenvolvimentos Internos de Produtos e Mercados e Gestao do

Portfolio de Projetos na Braskem
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Os desenvolvimentos internos de produtos e mercados se apéiam na adog¢do de novo sistema
de gestdo da inovagdo mediante desenvolvimento interno-Plano de Inovagdo Braskem, a partir
da constituigdo de plataformas tecnologicas e implementagdo de indicadores de eficiéncia
globais e avaliacdo de portfolio de projetos balanceado em termos de retorno e risco,

apresentados a seguir.

As plataformas tecnologicas - o desenvolvimento de novos produtos e processos na
Braskem

A pesquisa aplicada, a adaptagdo de produtos e processos e o desenvolvimento de novos
produtos e processos na Braskem conta com infra-estrutura e instalagdes modernas e
diversificadas, consideradas as melhores para a P&D petroquimica em todo o Cone-Sul. Com
a inauguragdo do Centro de Tecnologia em Triunfo, tornaram-se disponiveis seis plantas-
piloto, nas quais pode ser efetuada a produgdo de pequenos lotes (até 800 toneladas/més, de
equivalente a producdo de industria de terceira geragdo de médio porte), com modificagcoes
importantes para testes, sem utilizar as plantas de producdo. Nos equipamentos de

transformagdo disponiveis pode-se reproduzir as operacdes de producdo de clientes.

Contratados

Estagiarios

Técnicos | 40,5%

Nivel superior
Mestres

Doutores

60 80

Nudmero

Figura 2. Nivel de qualificagao do pessoal de P&D da Braskem.
Fonte: Entrevista com o Diretor de Tecnologia da Braskem

Os 11 laboratérios sdo equipados com instrumentos de alta precisdo, permitindo estudos e
modificagdes nos produtos ao nivel molecular, além da determinagdo de suas propriedades

fisicas - resisténcia, durabilidade, elasticidade — e quimicas - composi¢do e outros atributos -
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das resinas plasticas. Os servicos de assisténcia técnica tém o suporte de um setor de
simulagdo computadorizada de design, processo e comportamento mecanico de pecas
plasticas (CAE — Computer-Aided Design), para desenvolvimento conjunto com clientes.

A fungdo de P&D retine 153 profissionais, entre cientistas, engenheiros, técnicos e pessoal de
apoio, comandados por 30 gestores técnicos pos-graduados (para a participacdo proporcional
destes profissionais na fungdo, vide Figura 2. Segundo o Diretor de P&D entrevistado, os
técnicos de nivel médio possuem nivel pouco adequado de qualificagdo. Diferentemente, os
de nivel superior sdo suficientemente qualificados para o desenvolvimento de suas

atividades).

Em termos organizacionais, o desenvolvimento de novos produtos na Braskem esta amparado
numa estrutura mista: funcional e matricial. A estrutura matricial da suporte ao
desenvolvimento de novos produtos e processos. Neste caso, formam-se times de projetos
com a participagdo integral de pessoal de P&D e Marketing e parcial do pessoal de Producao.
Na estrutura dos times existe a figura do facilitador — normalmente um engenheiro de produto,
que atua na interface areas funcionais / projetos multidisciplinares;, e do champion -
subgerentes ou lideres de projeto, que efetivamente gerenciam o processo de desenvolvimento

do produto e respondem pelos seus resultados.

O orgamento anual para manter essa infra-estrutura e apoiar o trabalho do pessoal de P&D ¢
da ordem de R$34 milhdes, distribuidos por tipo de projeto como mostra a Figura 3. O
esfor¢co de P&D esta, assim, mais voltado para melhoramento e reducdo de custos de produtos
existentes (40% do orgamento), além de ampliacdo da linha de produtos (30%). Num plano
secundario, desenvolvem-se projetos de reposicionamento de produtos existentes (20%) e de
novos produtos (10%). Atualmente, tal montante ¢ utilizado no desenvolvimento de 30
produtos por ano, em média. Outros R$300 milhdes anuais sdo destinados a investimentos em

ativos de P&D.
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Figura 3. Distribui¢do do orcamento de P&D por tipo de projeto na Braskem
Fonte: Entrevista com o Diretor de Tecnologia da Braskem

Esta estrutura de gastos em P&D ¢ condizente com a estratégia que orienta a funcdo na
empresa: “fast-follower company”’, na denominacao da Braskem, ou analyzers, como definem
Griffin e Page (1996). Estes autores encontraram que as empresas adeptas dessa estratégia
raramente sdo as primeiras a lancar novos produtos no mercado. No entanto, sdo cuidadosas
em monitorar as agdes dos principais concorrentes, seguindo-o com rapidez na tentativa de
levar ao mercado produtos mais custo-eficientes ou inovadores, a exemplo do que fazem a

Toyota e a Ford.

NOVOS
'NOL\i/E')“EiOR ENTRANTES
(LIDER) 7% RETARDATARIO

24%

14%

SEGUIDOR
RAPIDO
55%

Figura 4. Distribui¢do de projetos de desenvolvimento por categoria estratégica (% do numero total de projetos)
Fonte: Entrevista com o Diretor de Tecnologia da Braskem.

Como uma seguidora rapida, a Braskem acompanha ndo sé os concorrentes, mas também a

evolugdo tecnoldgica do setor petroquimico mundial. O monitoramento permanente do
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estado-da-arte da tecnologia - via participacdo em congressos técnicos internacionais (o de
plastico nos EUA e na Alemanha, por exemplo), a interagdo com fabricantes de
equipamentos, com universidades brasileiras e do exterior, a busca em publicagdes
especializadas e bancos de patentes nacionais e internacionais, a observagdo de empresas
petroquimicas lideres mundiais e dos mercados que atende - constitui 0 mecanismo basico
para realizar efetivamente tal estratégia. As Figuras 4 e 5 revelam que, realmente, ser

seguidor-rapido retrata o portfolio de projetos em desenvolvimento da Braskem.

No tocante a estratégia de inovacdo da empresa, dada sua opcdo por seguir rapidamente o
estado-da-arte tecnologico, esta ¢ baseada no desenvolvimento de plataformas tecnologicas
(Figura 6), que sdo na acepcao da Braskem “clusters de tecnologias, competéncias, produtos e
oportunidades de mercado associadas que tenham um impacto significativo na industria e

devam ser gerenciados estrategicamente”.

ASSISTENCIA
TECNICA PESQUISA
12% 10%

DESENV. NOVOS
PRODUTOS

0,
MELHORIADE 28%

PROCESSO
27%

DESENV.
INCREMENTAL
23%

Figura 5. Distribuigdo de projetos de desenvolvimento por categoria (% do nimero total de projetos)
Fonte: Entrevista com o Diretor de Tecnologia da Braskem.
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Note-se que a defini¢do das plataformas tecnologicas estratégicas para a empresa ¢ fungdo das
perspectivas técnica (technology push) e mercadoldgica (demand-pull)’. Na pratica, as
oportunidades identificadas desta forma sdo selecionadas com base na aderéncia a uma

plataforma existente, e s6 entdo evoluem no processo de desenvolvimento.

Este, por sua vez, segue o modelo de funil, como aquele proposto por Cooper (1983), com
algumas peculiaridades (Figura 7). A geragdo de idéias ¢ analisada a luz da inteligéncia do
cliente, inteligéncia da concorréncia, pesquisa interna, inteligéncia dos parceiros e inteligéncia
tecnologica. Nas etapas subseqiientes, o bindmio gerenciamento do risco e valor (avaliagdo) ¢

monitorado e subsidia as decisdes a cada stage-gate alcancado.

Os foruns de decisdo sobre projetos de desenvolvimento de novos produtos sdo basicamente
dois: uma reunido de acompanhamento da area de P&D e uma reunido mensal de gestdo. A
primeira tem periodicidade mensal e conta com a participagdo dos gerentes de produto
(facilitadores), dos engenheiros de produto e do diretor comercial. Discute-se o estagio de
cada um dos projetos em curso (os engenheiros de produto — lideres de projetos - apresentam
o resultado parcial de seus times multidisciplinares). Trata-se de avaliar os resultados obtidos,
o estagio do desenvolvimento e o0s recursos necessarios, podendo haver revisdes. O
objetivo final ¢ a tomada de decisdes de abortar ou continuar os projetos em andamento. Caso
seja necessaria alguma decisdo em esfera administrativa superior, como por exemplo, a
alocag@o de maior nivel de recursos, o tema ¢ levado para o outro féorum decisorio: a reunido
mensal de gestdo. A reunido mensal de gestdo tem periodicidade mensal e congrega a
diretoria geral, os vice-presidentes e diretores comerciais das unidades de negocios e gestores
da cadeia de suprimentos, do desenvolvimento de mercado (a fungdo Marketing da Braskem)
e de recursos humanos. Sua finalidade basica ¢ discutir temas estratégicos nos diversos

negocios em que a empresa atua. Em termos de aspectos de P&D, normalmente sdo tratados

" O conceito de science and technology push pressupde que os avangos cientificos e tecnologicos sdo os
principais alavancadores do progresso técnico. Sob tal perspectiva, destaca-se a importancia de se investir em
P&D em todos os niveis e principalmente em pesquisa basica. A estes argumentos foram associados aqueles de
autores que entendendo mudanga tecnologica como uma série de choques ou explosdes irregulares, enfatizam o
carater imprevisivel dos desenvolvimentos das ciéncias fundamentais e suas interagdes com tecnologia, assim
como destacam a importincia das inovagdes radicais e mudangas decorrentes; Diferentemente, o conceito de
demand-pull associa o progresso técnico as forgas de mercado e a demanda, numa relagdo deterministica destas
ultimas sobre o primeiro. A esse conceito estdo vinculados autores da dita corrente incrementalista, que
ressaltam a natureza gradual e continua das mudangas tecnoldgicas e advogam que a maior parte das inovacdes
ndo adviria propriamente dos esfor¢cos de P&D, mas sim de outras partes da empresa (das areas de engenharia,
producdo e controle de qualidade, por exemplo), de outros elementos da cadeia produtiva (produtores de
equipamentos, insumos e prestadores de servigos) ou dos consumidores (Lastres, 2001).
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assuntos sobre a gestdo das plataformas tecnologicas. Seguindo o modelo acima comentado, o
desenvolvimento de novos produtos na Braskem tem obtido resultados parciais interessantes:
sdo 55 patentes em atualmente em vigor, sendo de quatro por ano, a média de patentes
solicitadas no Instituto Brasileiro de Propriedade Industrial — INPI — e no exterior. Existe
cooperagdo externa (principalmente nos projetos de inovagao mais radicais em que a empresa
ndo domina totalmente a tecnologia), em parcerias com universidades, centros de pesquisa,
fabricantes de equipamentos, transformadores e empresas petroquimicas similares ndo

concorrentes na regiao.

No entanto, a recente mudanga na estrutura e metodologia de trabalho em P&D na empresa
tem demonstrado forgas e gargalos nesse processo. Dentre os principais aspectos considerados
forcas estdo a qualificacio de pessoas, boa infra-estrutura e instalagdoes, adequada
disponibilidade de informacdes técnicas e gate-keepers® ageis. E aqueles entendidos como
gargalos sdo a falta de compromisso de Vendas com o longo-prazo, a falta de pessoal maduro
e treinado para desenvolvimentos de maior complexidade e a falta de suporte das
universidades brasileiras em pesquisa basica. O aproveitamento adequado das forcas e a

superacao dos gargalos sdo, ainda, desafios que se impdem a empresa.
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¥ Na acep¢io da Braskem, sio profissionais que se relacionam com o meio externo (fabricantes de equipamentos,
insumos etc.) para trazer idéias para projetos. Estuda-se uma forma de estruturar esse processo. Busca-se coletar
percepgdes e tendéncias em relagdo a tecnologia dos segmentos em que a Braskem atua. Atualmente, hé reunides
multidisciplinares para discutir tais percepcdes e tendéncias, mas sem procedimentos formais envolvidos.
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Figura 6. Estratégia de inovacgdo na Braskem: plataformas tecnologicas como orientadores do esfor¢o de P&D.

Fonte: Material institucional.
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Figura 7. Processo de desenvolvimento de novos produtos na Braskem.

Fonte: Material institucional

Praticas de avaliacio de performance do desenvolvimento de novos produtos, novos

mercados e novos processos na Braskem

O sistema de avaliacdo da performance do desenvolvimento de novos produtos na Braskem

estd em construgdo. Ha cerca de dois anos e meio, quando teve inicio a re-estruturagdo da

fungdo P&D na empresa, este foi o instrumental basico para a realizagdo de um estudo-

diagnodstico que subsidiasse tanto decisdes estratégicas em P&D quanto agdes operacionais

para superar falhas e lacunas detectadas.
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A Braskem planeja estabelecer um sistema de avaliacdo composto de trés ferramentas basicas:
um software de gestdo do portfolio de negdcios, para avaliagdo a posteriori ou poOs-
langamento; um software de avaliagdo do portfolio de projetos, para o monitoramento de
projetos in-process, este com um enfoque de atratividade (financeira)’, como demonstrado na
figura 8; e um terceiro software de avaliacdo da performance dos laboratorios de P&D, para o
acompanhamento dos resultados de P&D (numero de patentes solicitadas, nimero de projetos

finalizados etc.).

Diagrama RANPV Retorno x Risco
(Risk adjusted to the net present value)
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moderado )
Tecnol. maduras T l.ch Tecnologia
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Figura 8. Diagrama Risco x retorno - métrica RANPV Fonte: Material institucional.

As medidas que compdem essas ferramentas possuem uma logica de construgdo comum
(Figura 9). Segundo tal l6gica, o ponto de partida sdo metas estabelecidas no plano estratégico
de P&D. A finalidade da medida seria, num primeiro momento, induzir comportamentos
desejados nos funcionarios de modo que assimilassem aquelas metas no desenvolvimento de
suas atividades e, num segundo momento, avaliar os resultados gerados contra as metas

estabelecidas. Esse tipo de procedimento auxiliaria, além dos planos de carreira e sistemas de

% O software de avaliagdo do portfolio de projetos baseia-se num conjunto de indicadores quantitativo-objetivos e
quantitativo-subjetivos consolidados num tnico indice — o RANPV (risk adjusted to the net present value) —
utilizado para priorizar e classificar os projetos nos quadrantes de atratividade (risco x retorno).E baseado na
abordagem Arthur de Little (ADL).
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recompensa dos funcionarios, a projecdo de metas para exercicios posteriores ¢ a investigacio

de desvios imprevistos.

Objetivo
Meta de receita a
partir de um novo
Consegqiiéncia produto
esperada
Medida
. O que é
Cres\/c;:;:sto de considerado um
novo produto?
Indugao do
Produto n3o comportamento
“enquadravel” a desejado
linhas existentes

Figura 9. Logica da construcdo das medidas que compdem o sistema de avaliagdo da performance do
desenvolvimento de novos produtos na Braskem. Fonte: Material institucional.

A entrada das informagdes nos softwares ocorre funcionalmente. Resultados preliminares de
analises financeiras, de pesquisas de mercado, de desenvolvimentos técnicos sdo inseridos no
sistema de forma independente. A integragdo e o tratamento dessas informagdes ocorre dentro
dos proprios softwares, gerando outputs parciais. Em seguida, os gestores avaliam-nos, por
grau de concordancia e segundo uma escala ponderada. Desse modo, consolidam-se os
outputs finais. Estes sdo novamente integrados e tratados pelos softwares, que devolvem ao
gestor informagoes-padrdo, passiveis de uso direto, como graficos de fases do processo por
probabilidade de sucesso técnico e comercial; posicdo no mercado (novo para o mundo, novo
para o mercado, novo para a Braskem, ampliacdo da linha de produtos, melhorias de
produto/processo, reposicionamento, reducdo de custos) por segmentagdo de mercado
(embrionario, crescimento, estagnagdo, declinio); nimero de projetos por ano de conclusdo
previsto, risco por retorno etc. Sobre esta base, junto ao conhecimento tacito dos gestores, ¢
que, tentativamente, busca-se processar a tomada de decisdes em P&D.

O sistema de avaliagdo ndo ¢ composto somente das medidas incorporadas nos softwares, mas
também em alguns critérios decisorios, como congruéncia (alinhamento estratégico), impacto
(resultados potenciais), facilidade de imitagdo/copia e durabilidade do novo produto, sinergia
com outras operagdes, ciclo de vida do produto, retorno sobre o investimento minimo de 16%

a0 ano, entre outros.
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Em termos financeiros, a métrica fundamental de priorizagdo de projetos € o0 RANPV - Risk
adjusted net present value, baseado em analise de ciclo de vida de tecnologias, posi¢dao
competitiva, atratividade e métodos financeiros de opgdes reais e arvore de decisdes. Este
indice consolida a atratividade de cada projeto em termos de seu retorno esperado (fluxo de
caixa em média de 3 anos trazido a valor presente) e o risco envolvido ( ou probabilidade de
éxito). De Novembro de 2003 a Outubro de 2004 o total de projetos em andamento
representava US$ 180 milhdes de RANPV, e entre Novembro e Dezembro de 2004 foram
langados novos projetos representando RANPV de US$ 74 milhdes e descontinuados projetos

representando RANPV de US$ 6 milhoes.

O tempo do projeto depende da natureza da inovagdo (radical ou incremental), sendo em
média 14 meses na configuracdo atual. No primeiro ano de introdug¢do do novo sistema de
gestdo, um ter¢o dos projetos em andamento no funil de desenvolvimento foram langados.

Lembrando que o sistema de avaliacdo da performance do desenvolvimento de novos
produtos na Braskem estd em construcdo, ou, pode-se dizer, em processo de aquisi¢do, foi
possivel identificar as expectativas que os gestores de P&D t€m com relagdo ao sistema
quando completamente implementado: “[promover a] descentralizagdo da decisdo em P&D,
com alinhamento entre todas as fun¢des dentro de cada unidade de negdcios e destas entre si,
[além de favorecer uma] melhor distribuicdo e uso dos recursos [pessoas, investimentos]”.

Os esfor¢os por competitividade da industria petroquimica brasileira, ndo s6 nacionalmente,
mas também internacionalmente, devem buscar vencer as diferencas de valor agregado e

intensidade tecnologica dos produtos em relagdo as multinacionais do setor.

Em relag@o ao sistema de avaliacdo do desempenho do desenvolvimento de novos produtos e
mercados na Braskem, apresentam-se a seguir suas principais caracteristicas. A empresa
iniciou o processo de reestruturagdo da fungdo de P&D ha cerca de dois anos e meio, passo
fundamental para a profissionalizagdo da gestdo desta area. Até o momento foram definidos
estratégia, portfolio de projetos e metodologia de trabalho. O processo favoreceu a
aprendizagem organizacional, uma maior interagdo entre as areas funcionais e um enfoque
mais estratégico para a Tecnologia. Este esforco estd em andamento, tendo apresentado
resultados positivos, mas ainda distantes da performance esperada. O sistema de avaliacdo do
desempenho do desenvolvimento de novos produtos ¢ mercados constituiu uma ferramenta
essencial na identificacdo de lacunas existentes e estabelecimento dessas mudancgas. Parece

estar sendo entendido como um investimento ¢ um procedimento necessario para o bom
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desempenho da atividade de desenvolvimento de novos produtos. A empresa ja possui
hegemonia no cone-sul e pretende aumentar sua participagdo mundial, se tornando uma
“world-class company”, aumentando substancialmente suas exportacdes para novos

mercados. Para isto, busca indicadores e eficiéncia global.

No entanto ndo pode se comparar aos gigantes petroquimicos mundiais. Por exemplo, na
unidade de negdcios poliolefinicos, a Braskem investe U$ 10 Milhdes ao ano em P&D, que
representa entre 1,5 % e 2,0 % do faturamento da UN. Comparativamente, uma das lideres
petroquimicas mundiais, a Dow Chemical investe ao redor de U$ 1 Bilhdo ao ano em P&D.

Assim, parece logico que a estratégia tecnologica da empresa seja a de um seguidor rapido
(fast-follower). Como as novidades s@o rapidamente assimiladas via compra de tecnologia de
processos e a tecnologia de produtos ¢ acelerada via melhoras de aditivos de fornecedores e
compra de plantas mais modernas, a Braskem concentra a maior parte de seus investimentos
em aquisi¢des de plantas e/ou processos mais modernos. Neste contexto, a area de P&D esta
sendo vista como de fundamental importancia, esperando-se que ela rapidamente identifique
as novidades de maior impacto dos lideres mundiais e eleja aquelas que se deva seguir em um
cenario de recursos comparativamente limitados. As atividades de P&D fazem parte do
programa PIB (Processo de Inovagdo Braskem), com logomarca e exploragdo na midia. O

processo de inovacdo conta com total apoio da alta geréncia.

A esse respeito, transcreve-se o depoimento final do Diretor de Tecnologia: “Hoje o
processo de P&D estd muito alinhado com o business da empresa, sendo parte do
compromisso do programa de acdo dos diretores comerciais, industrial e marketing. Todo o
investimento em P&D tem dado retorno de 6 vezes o valor investido, a empresa tem
crescido acima da média. Atribuo o sucesso a diferenciagdo dada pela area de inovagdo. O
fato de ter um processo de gerenciamento que permite o acompanhamento, também
aumentou a motivacdo da equipe que consegue ver o resultado do seu esforgo. A
qualificacdo das pessoas continuamente ¢ a sele¢do de pessoas adequadas ao processo tem
dado resultados cada vez mais qualificado. O fato de ser uma empresa vista como inovadora
também ajuda no recebimento de idéias de pessoas externas que tem interesse em fazer

algum tipo de trabalho com a Braskem”.
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Anexo 1: Estrutura Societdria da Industria Petroquimica no Brasil em Marco de 2002,

antes da Reestruturacio proveniente da formacao da Braskem
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Anexo 2: Estrutura Societaria da Industria Petroquimica no Brasil em julho de 2004,

apoés a Reestruturacgio derivada da formacao da Braskem.
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Anexo 3: Historico de Crescimento da Odebrecht.

Extraido do portal corporativo e disponivel em http://www.odebrecht.com.br/
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1944 - Marco inaugural

Herdeiro da tradigdo construtiva de sua familia, o jovem engenheiro Norberto Odebrecht
funda sua empresa individual e da inicio a historia da Organizagdo Odebrecht. Seu bisavo
Emil Odebrecht fora agrimensor, topdgrafo e cartografo na segunda metade do século 19, em

Santa Catarina. Seu pai, Emilio Odebrecht, um importante construtor no Nordeste, nas

décadas de 1920 e 1930.

Bahia -Os primeiros anos

A Construtora Norberto Odebrecht causa uma revolugdao na Bahia em matéria de técnicas
construtivas. Passa a concluir em nove meses obras que costumavam durar trés anos.

Ja na segunda metade da década de 1940, a empresa torna-se responsavel por obras de porte
para a época. No inicio da década de 1950, com o projeto do entdo Governador Otavio
Mangabeira de modernizar a Bahia, a empresa realiza obras em todo o estado. Em 1953, com
a criacdo da Petrobras, conquista um cliente ao qual viria a servir por mais de meio século.
Em 1959, a Odebrecht patrocina sua primeira publicacdo cultural, o livro Homenagem a

Bahia Antiga.

Nordeste -A empresa regional

A criacdo da Sudene, em 1959, para incentivar a industrializacdo do Nordeste, abriu novas
oportunidades de crescimento para a Odebrecht, que participou intensamente da construcao
do parque industrial nordestino. Em 1962, abriu filial em Recife e passou a atuar em outros

estados do Nordeste. Em 1965 ¢ criada a Fundagdo Odebrecht.

Sudeste A empresa nacional

No final da década de 1960, a Odebrecht é contratada para realizar obras importantes no Rio
de Janeiro e da inicio a sua atuacdo nacional. Nos anos seguintes, participa intensamente
desse periodo de grandes investimentos em infra-estrutura. Com flexibilidade, mais
inteligéncia que ativos fisicos e capacidade de mobilizar pessoas comprometidas com a
criatividade e a inovacdo, a empresa conquista contratos diferenciados, que a levam a

consolidar sua atuacdo nacional, realizando obras de Norte a Sul do pais.
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A triplice estratégia de crescimento

Com o esgotamento do “milagre brasileiro”, trés hipoteses sao estudadas: diversificar, ir para
o exterior ou fortalecer a qualificagdo em engenharia no Brasil. Em vez de uma, a
Organizagdo opta pelos trés movimentos estratégicos.

O fortalecimento da area de engenharia se faz por meio da incorporacdo de grandes empresas
brasileiras do setor, como a CBPO — Companhia Brasileira de Projetos e Obras e a Técnica
Nacional de Engenharia S.A. Em 1981, ¢ criada a holding Odebrecht S.A., para a manuteng¢io

da unidade filosodfica e o direcionamento estratégico da Organizagao.

A atuacio internacional

O processo de internacionalizacdo intensifica-se na América do Sul, na segunda metade dos
anos 80, com o inicio da atuag@o, em 1988, no Equador e na Argentina.

Ainda em 1988, comeca outro desafio: a atuacdo no continente europeu. Em Portugal, a
Odebrecht adquire a empresa portuguesa José Bento Pedroso & Filhos, rebatizada Bento
Pedroso Construgdes — BPC, que vem participando de obras de envergadura no pais.

No inicio dos anos 1990, o foco internacional da Odebrecht desloca-se para o chamado
Primeiro Mundo. Ja& em 1991, torna-se a primeira empresa brasileira a vencer uma
concorréncia publica nos Estados Unidos. No mesmo ano chega a Inglaterra, ao incorporar a
SLP Engineering, uma das principais construtoras offshore do Reino Unido, com o objetivo
de prestar servigos as empresas produtoras de petroleo e gas no Mar do Norte. Chega também
a Alemanha, no segmento de construgao civil.

Na Asia, presta servicos em Cingapura e na Malasia e, na América Central, no México, na
Costa Rica e, mais recentemente, na Republica Dominicana. Em 2003, chega ao Oriente

Médio, com a abertura de escritorio nos Emirados Arabes Unidos.

A diversificacio de negdcios, com foco em Quimica e Petroquimica

O inicio da atuacdo da Odebrecht no setor petroquimico ocorre em 1979, com a compra de
33% das acdes da CPC (Companhia Petroquimica Camagari), fabricante de PVC. A
concretizagdo do objetivo de longo prazo (construir uma empresa petroquimica brasileira de
classe mundial) se d4 em duas fases. A primeira, que se estende por pouco mais de dez anos, €
uma fase de investimentos, com destaque para a compra de participacdes na Salgema,
fabricante de cloro-soda, na PPH e na Poliolefinas, produtoras de resinas termoplasticas.

A segunda fase comeca em 1992, com a venda das participagdes do Governo Federal em

empresas do setor, no ambito do Programa Nacional de Desestatizacdo. A Odebrecht adquire
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o controle acionario das empresas das quais era acionista ¢ passa de investidora a lider de
negocios no setor. A fusdo da Poliolefinas e da PPH dé origem a OPP Petroquimica, focada
em resinas poliolefinicas. A Trikem, especializada em cloro-soda e PVC, resulta da integracao
de trés empresas: CPC, Salgema ¢ CQR — Companhia Quimica do Reconcavo, subsidiaria da
CPC. Em 2001, a Odebrecht e o Grupo Mariani adquirem o controle acionario da Copene
(Companhia Petroquimica do Nordeste), a central de matérias-primas do Pdlo Petroquimico
de Camacari. A integracdo dos ativos petroquimicos dos dois grupos resulta, em 2002, na

formagdo da Braskem, a empresa petroquimica brasileira de classe mundial.

Tecnologia brasileira em quatro continentes

Em 2003, chega a mil o niimero de integrantes com mais de 25 anos de trabalho na
Organizag¢ao Odebrecht. A Construtora Norberto Odebrecht realiza obras no Brasil e em mais
14 paises e ¢ a principal exportadora brasileira de servigos. A Braskem exporta produtos para

50 paises. Em 2004, a Organizagdo Odebrecht completa 60 anos.



