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Dentre as perspectivas teéricas hoje disponiveis para analisar o
progresso técnico, a chamada Escola Neo-Schumpeteriana vem se
destacando pelo volume e pela qualidade do conhecimento produ-
zido. Neste trabalho reflete-se sobre a aplicacdo dessa linha de
pensamento a formulagdo de estratégias tecnolégicas na Industria
Petroquimica Brasileira.

No intuito de fundamentar algumas das afirmativas e conclusdes
aqui apresentadas, algumas assertivas da Escola Neo-Schumpeteria-
na, bem como do préprio Schumpeter, serfo lembradas e sua apli-
cabilidade, ao caso em pauta, discutida.

J& na década de 30, Schumpeter (1984) dizia que, no estagio
em que se encontrava o desenvolvimento do capitalismo, havia uma
tendéncia clara dos mercados se estruturarem cada vez mais sob a
forma de oligopélios. Em estruturas oligopolistas, afirmava Schum-
peter, a competicao se d4, essencialmente, via inovagéao e nédo via
preco. Porém, ele definiu inovagéo de forma bastante ampla, in-
cluindo n@o s6 novos processos e produtos (inovagdes primérias ou
basicas), mas também mudangas incrementais nos processos e pro-
dutos (inovacbes secundarias ou incrementais) e novas formas or-
ganizacionais e de marketing (inovagdes gerenciais). Em suma, essa
abordagem torna evidente que, particularmente sob uma organizagéo
oligopolista da producdo, nioc apenas a capacidade de produzir
barato traz vantagens competitivas, mas também, e principalmente,
a capacidade de inovar, de produzir diferente e melhor.

Mais recentemente (fim da década de 70 até os nossos dias),
aprofundou-se o conhecimento sobre a relagdo entre tecnologia e
estruturas de mercado. Autores importantes, a exemplo de Freeman
(1989) e Nelson (1987), passaram a se interessar em estudar os
mecanismos que tornam as empresas lideres em segmentos de mer-
cado. A énfase desses estudos voltou-se para as estratégias empre-
sariais. De ponto de vista mais amplo, as estratégias sdo vistas como
capazes nao sé de conferir lideranca de mercado a empresas bem-
sucedidas, mas até de modificar as estruturas de mercado, mesmo
que nao modifiquem sua caracteristica basica oligopolista.

Este trabalho foi apresentado no XViil
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Tecnolégica, realizado em S&o Paulo de 24
a 26 de outubro de 1994.
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Dentro das estratégias competitivas, o elemento
tecnolégico passou a ser enfatizado: se a inovagdo
confere vantagens competitivas, quais estratégias ma-
ximizam a capacidade inovativa das empresas? De
que forma a estratégia tecnolégica é formulada e de
que forma ela se articula com as outras estratégias
setoriais ou globais? Esse estudo sistemético da traje-
téria/estratégia tecnolégica de vérias empresas em
diferentes setores permitiu identificar certas caracte-
risticas do processo inovativo:

* ele é centrado na empresa, que se articula com
outras organizacées quando necessita de conheci-
mento especializado;

& um processo cumulativo: conhecimento gera mais
conhecimento que se articula em diversas instancias
da empresa (P&D, marketing, produgédo, recursos
humanos etc.);

* ele é evolutivo: obedece a um circuito que envolve
busca {(de oportunidades), pesquisa (de solu¢des) e
selecdo (pelo mercado) da melhor solugéo.

Qual seré o perfil da empresa
petroquimica brasileira bem-sucedida
e, portanto, em condigbes de
integrar-se competitivamente
com o resto do mundo?

Para aqueles envolvidos com o planejamento es-
tratégico da petroquimica, essa abordagem apresenta
varias implicagdes praticas, das quais a mais 6bvia &
a insercéo do elemento competitivo no dia-a-dia e na
prépria razéo de ser do esforgo tecnolégico das em-
presas. Adotada a visdo schumpeteriana, fica claro
nao ser suficiente investir em tecnologia ou mesmo
ter uma estratégia tecnolégica adequada. E necessério
ter a estratégia vencedora. Além disso, admitindo-se
que o grande prémio do esforgo tecnolégico de uma
empresa seja os ganhos do semimonopélio propor-
cionados por uma dada inovagao, a melhor estratégia
sera aquela capaz de se manter como vencedora atra-
vés de inovagbes sucessivas, pois cada uma delas seré
copiada ou igualada e, eventualmente, superada pela
competicao. ’

A estratégia de integragdo competitiva, aparen-
temente adotada pelo Brasil desde o inicio desta dé-
cada, e o ambiente extremamente competitivo atual-
mente em vigor em alguns segmentos, mesmo oligo-

polizados, da economia nacional ressaltam ainda mais
a importancia da acumulagao de capacidade inovadora
pelas empresas do Pais. No caso da industria petro-
quimica, que em face das dificuldades internas e de
um quadro de superoferta mundial tem mostrado ten-
déncia em reduzir ou desativar seu prévio esforco
tecnolégico, uma questio coloca-se de forma ainda
mais importante. Qual sera o perfil da empresa pe-
troquimica brasileira bem-sucedida e, portanto, em
condi¢ées de integrar-se competitivamente com o
resto do mundo? Em outras palavras, qual serd a
estratégia tecnolégica vencedora para esse tipo de
empreendimento? Certamente, a resposta nao sera
trivial e nem mesmo tnica, comportando andlise
mais profunda das caracteristicas do setor e de cada
empresa.

Neste trabalho, comenta-se o caso de uma empresa
petroquimica brasileira que, recentemente, langou
uma importante inovagéo na area de produtos. Antes,
porém, de apresentar a estratégia empresarial em tela,
discorre-se a respeito das principais caracteristicas da
petroquimica, particularmente da petroquimica brasi-
leira, e de seus possiveis impactos na estratégia tec-
nolégica das empresas.

INOVAGAO NA PETROQUIMICA

A induastria quimica é considerada science-based,
uma vez que nasceu a partir de avangos cientificos
nessa &rea do conhecimento. Apesar disso, a petro-
quimica j4 & considerada por muitos uma industria
madura, como indicado pelo decréscimo de inovagdes
basicas a partir da sequnda metade da década de
70 (MIT, 1989). Mesmo assim, os investimentos em
P&D dos grandes grupos petroquimicos multinacio-
nais nao tém decrescido nestes tiltimos anos e vém
sendo direcionados preferencialmente para as éreas
de catélise (ainda em grande desenvolvimento), mo-
delagem e simulagdo (com o uso da tecnologia da
informacéo) e melhoramentos incrementais nos pro- -
cessos produtivos. Vale ressaltar, ainda, as profundas
modificagcdes na tecnologia gerencial das empresas,
com a implantacdo de modelos avangados de gestéao,
muitas vezes associados & automagao de base micro-
eletrdnica.

A maturidade da petroquimica poderia conferir al-
guma facilidade as empresas nacionais na formulagéo
das suas estratégias empresariais. Elas estariam tra-
balhando com um alvo que, se néo estatico, pelo
menos nao se moveria com a mesma velocidade que
em outros setores da prépria indastria quimica, como
é o caso da area de farmacos. No entanto, outras
caracteristicas da petroquimica contribuem para con-
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ferir maior complexidade a essa tarefa e devem ser
levadas em consideragao.

E freqiiente se dizer que a petroquimica é inten-
siva em tecnologia, mas com maior propriedade
dir-se-ia ser ela extensiva em tecnologia, ou seja,
o que é denominado tecnologia petroquimica envolve
variedade de 4reas do conhecimento tecnolbgico, que
gravitam em torno e sio requisitadas e utilizadas pela
empresa petroquimica. Sem grande preciséo metodo-
légica, pode-se listd-las como, entre outras:

* 0 mainstream da engenharia quimica tradicional:
termodinamica, fendmenos de transporte, processos
e operacbes unitarias, separa¢des, manuseio de s6-
lidos eftc.;

cinética e catélise;

instrumentacio e controle de processos;
engenharia de polimeros;

reologia;

fisica dos materiais sélidos (novos materiais);

* projetos mecénicos e célculos estruturais;

* tecnologia da informacgao;

* modelagem matemaética e simulacéo;

* gerenciamento de projetos.

Essa caracteristica impde uma decisdao de ordem
estratégica da maior relevancia. Evidentemente néo é
viavel, mesmo para os gigantes multinacionais do se-
tor, nem faria sentido para empresas que se propdem
a se dedicar & producéo e & comercializacéo, controlar
todas essas tecnologias. Serd sempre mais econdmico,
por exemplo extremo, contratar célculos estruturais
do que manter na empresa equipe capaz da sua exe-
cugdo. Todavia, nem sempre a decisdo acertada sera
tao evidente. Uma parte essencial da estratégia ven-
cedora serd a escolha precisa daquelas areas da tec-
nologia petroquimica que a empresa se propora a
dominar. Nesta escolha deve ser considerado que a
capacidade de contratar as demais tecnologias, quan-
do necesséario, devera ser preservada. Contudo, sera
essencial, principalmente, levar em conta o provavel
desenvolvimento do quadro tecnolégico geral da in-
dustria mundial (ou seja, do seu ambiente competiti-
vo), de forma a optar pelo dominio em profundidade
(e se possivel exclusivo) daquelas tecnologias que do-
tario a empresa da capacidade tnica de inovar onde
realmente faca diferenca, ou seja, onde se consigam
vantagens competitivas.

As empresas brasileiras s&o pequenas, quando
comparadas com as lideres mundiais do setor. O pe-
queno porte empresarial, aliado ac reduzido nivel de
integracéo ao longo da cadeia petroquimica, ja foram
apontados em outro estudo (Guerra, 1993) como os
principais obstaculos a competitividade desse setor no

Pais. Isto significa que os investimentos em P&D sao,
relativamente, bastante reduzidos, mesmo que uma
empresa brasileira decida investir o mesmo percentual
do seu faturamento que as maiores empresas inter-
nacionais. Além disso, na &rea quimica, a cumulativi-
dade do desenvolvimento tecnolégico é acentuada:
inovagdes anteriores criam uma gama de conhecimen-
tos que é cumulativamente utilizada em outras inova-
¢bes na mesma area de aplicagdo ou em A4reas cor-
relatas. A implicagio em termos de formulagéo estra-
tégica ndo poderia ser mais evidente: as estratégias
bem-sucedidas serdo, invariavelmente, aquelas que
proporcionarem a maior efetividade possivel na utili-
zacdo de recursos escassos.

Grande parte das empresas petroquimicas brasilei-
ras conta com um s6cio multinacional capaz de con-
tribuir tecnologicamente. Evidentemente, essa presen-
¢a deve afetar a avaliacBo econdmica da atividade
tecnolégica e cabe indagar se faz sentido econdmico
ter desenvolvimento préprio, quando é possivel contar
com tal apoio. Decerto essa avaliacio ser fortemente
influenciada pelas especificidades de cada caso, devido
as diversas formas, contratuais ou nio, de relaciona-
mento com o sécio estrangeiro, aos diversos niveis
de acesso aos seus desenvolvimentos proporcionado
por esse parceiro e aos diversos niveis de desenvol-
vimento tecnolégico desse parceiro. Parece, no en-
tanto, também evidente que, qualquer que seja o nivel
de suporte externo, quase sempre havera a necessi-
dade de desenvolvimento tecnolégico voltado para a
adaptacéo as particularidades do mercado local e para
o aproveitamento de oportunidades locais néio-aces-
siveis ao sb6cio estrangeiro.

Outra importante implicagdo da abordagem neo-
schumpeteriana & que, ao valorizar-se a estratégia
empresarial em relacdo aos fatores classicos como
capital, custo de mao-de-obra ou posicao geogréfica,
se foge de certo determinismo. Neste contexto, mes-
mo contando com a contribuicdo tecnolégica de um
parceiroc multinacional, pode ser economicamente ra-
cional um dado esforgo tecnolégico, desde que voltado
ao aproveitamento de oportunidades néao-acessiveis
ou nao-identificadas por esse parceiro.

Embora na petroquimica as firmas produtoras se-
jam também as grandes inovadoras, vinculos com uni-
versidades e centros de pesquisa sdo importantes fon-
tes de conhecimento especializado nao-disponivel na
empresa. A indGstria quimica alem3, considerada a
lider mundial, historicamente tem se destacado pelas
fortes ligagdes académicas: varios diretores da Basf,
da Bayer e da Hoechst foram originarios de labora-
térios universitarios, que contribuiram significativa-
mente para a exceléncia da pesquisa nessas empresas.
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A petroquimica brasileira ndo conta, no ambiente que
a cerca, com uma infra-estrutura tecnolégica em
condigbes de apoiar o esforgco inovador. As iniciativas
sdo timidas e obstaculizadas, em especial pela crise
permanente do nosso sistema universitario. Esse pro-
blema reflete-se, particularmente, na escassez de re-
cursos humanos capacitados para a pesquisa. Os cen-
tros de pesquisa ndo estdo, em geral, melhor apare-
lhados. O Cenpes/Petrobras, que se constituia em
excecdo, tem se voltado prioritariamente para o es-
forgo de prospecgao e produgéo de petréleo.

Considerado esse quadro geral, & certo que a for-
mulacéo da estratégia tecnolégica adequada sera sem-
pre uma questdo muito especifica a cada empresa,
vinculada a sua visdo e ao seu posicionamento estra-
tégico empresarial.

No tépico a seguir apresenta-se o caso de uma
empresa que definiu uma estratégia tecnolégica; criou
uma estrutura dedicada; as vem mantendo, a despeito
da intensa crise que se instalou no setor a partir de
1990; e tem colhido alguns resultados relevantes.
Deve-se ressaltar ndo ser esse caso aqui apresentado
como uma receita de sucesso, inclusive por se tratar,
ainda, de uma experiéncia em formulagio e em an-
damento. Certamente, portanto, esse simples caso néo
tem o poder de indicar o caminho para todas as em-
presas. Contudo, acredita-se que possa contribuir para
uma reflexdo mais aprofundada sobre esse assunto.

ESTUDO DE CASO

A empresa em pauta é uma produtora no segmen-
to de termopléasticos, um dos mais dinamicos da pe-
troquimica. Possui trés plantas do mesmo produto, o
polipropileno, localizadas em diferentes regiées do
Pais e operando sob diferentes processos de produ-
¢do. O mercado do polipropileno tem crescido sus-
tentadamente nos dltimos anos, beneficiado pela sua
grande versatilidade em termos de aplicagdes e pelo
seu baixo custo, em comparagéo com os concorrentes
mais préximos. O faturamento anual da empresa en-
contra-se, hoje, em torno de US$ 250 milhdes, nivel
que a situa entre as maiores empresas petroquimicas
brasileiras.

Estratégia tecnoldgica

A estratégia tecnolégica dessa empresa pode ser
melhor visualizada através da analise de suas diretrizes
basicas.

* O planejamento das atividades da &rea de tecnologia

ao planejamento estratégico da empresa. O objetivo
maior da &rea tecnolégica é, portanto, criar condi-
¢Oes técnicas para manter e ampliar as suas vanta-
gens competitivas.

As atividades da &rea tecnoldgica visam a maximi-
zagéo dos lucros da empresa. Néo se pretende fazer
pesquisa bésica, mas sim apoiar tecnologicamente
as atividades-fins da empresa e desenvolver pesquisa
aplicada de resultados tangiveis e em prazos defini-
dos.

O planejamento tecnolégico da empresa tem trés
horizontes temporais distintos, os quais dao ‘origem
a diferentes formas de organizagio do trabalho e a
diferentes formas de avaliacdo econémica das ativi-
dades, a saber:

- curto prazo: as atividade de producido, comer-
cializagdo e assisténcia técnica requerem suporte
técnico em bases praticamente di4rias. A area tec-
nolégica da empresa dispde de grupos de acom-
panhamento de processo e de produto em cada
planta, para prover o apoio técnico & produgio
e a comercializagéo;

- meédio prazo (seis meses a trés anos): conside-
ram-se aqui as atividades nao-essenciais & opera-
¢do diéria das plantas ou da comercializacéo, mas
que venham a trazer beneficios, como reducao de
custos, aumento de producéo, elevacio da quali-
dade, diferenciagéo de produtos, racionalizacéo da
produgéo ou distribuicio etc. Aqui se requer, antes
do inicio dos trabalhos, a avaliacdo econdmica de
cada projeto. Para cada projeto considerado ren-
tavel é formado um grupo de trabalho especifico,
com a mesma durago do projeto. A organizagao
do trabalho nesta area & matricial, e nio hierar-
quica, sendo temporaria a coordenacio de cada
grupo de trabalho;

- longo prazo (acima de trés anos): neste horizonte
temporal, considera-se que o maior objetivo é a
capacitacéo tecnolégica de pessoal para a viabili-
zagao de projetos de envergadura. No atual estagio
da empresa, ndo se comprometem recursos hu-
manos com as metas deste horizonte. Porém, tem-
se como pacifico que, ao longo da realizagao das
tarefas de médio prazo, é obtida a referida capa-
citagdo e sdo identificadas as oportunidades de
ag&o a longo prazo. Em outras palavras, admite-se
que a manutengéo continuada de equipe atuante
em projetos de curto e médio prazos é necessaria
e suficiente & capacitagdo da empresa para atingir
objetivos mais ambiciosos. O investimento relativo
a manutencéo de tal equipe, porém, deve se pagar

e a definicdo de suas prioridades estdo vinculados
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com o retorno dos projetos de médio prazo. In-
dependente disto, cada projeto de longo prazo
tem, antes do seu inicio, o seu potencial de re-
torno avaliado economicamente.

* Entende-se nio haver contradicdo entre gerar tec-
nologia prépria ou adquiri-la de terceiros. A deciséo
entre estas duas opgdes sera exclusivamente econd-
mica e estratégica. Espera-se que a empresa conti-
nue a adquirir tecnologia e que também identifique
areas de atuacio onde considere mais interessante,
ou indispenséavel, desenvolver tecnologia prépria.

Considera-se que o maior ativo tecnolégico da em-
presa é o conhecimento acumulado por seu pessoal
técnico. Assim, para assegurar-lhe a possibilidade
de progresso profissional dentro de carreiras técni-
cas, adota-se, nas areas envolvidas com os trabalhos
de desenvolvimento, plano de carreira especifico,
baseado em gerenciamento pelo desempenho (per-
formance management).

Na estrutura de desenvolvimento tecnolégico da
empresa, 80% dos colaboradores possuem nivel de
escolaridade superior, incluindo dois doutores e sete
mestres, sendo que destes dois se encontram atual-
mente no exterior, em programas de doutoramento.
A estrutura fisica conta com um laboratério de de-
senvolvimento de produto, outro de desenvolvimen-
to quimico e um terceiro de desenvolvimento de
compostos. A empresa investe, anualmente, em torno
de 1,8% do seu faturamento em atividades de P&D,
o que é considerado um nivel adequado, devido as
caracteristicas da petroquimica brasileira apontadas
anteriormente. Os gastos médios das empresas de
termoplasticos no Pais situam-se em torno de 1% das
vendas, de acordo com trabalho do IPT (1993).

No entanto, a filosofia adotada pela empresa pres-
cinde da entidade denominada centro de pesquisas.
Busca-se a énfase no desenvolvimento: o produto da
pesquisa deve ser rapidamente aplicdvel & producéo
ou as necessidades do mercado. Por isso, em lugar
de se agrupar os envolvidos em P&D em um dito
centro, prefere-se manté-los préximos e integrados
as atividades essenciais da empresa. Espera-se, com
isso, melhor comunicacio entre as &reas envolvidas
e correta orientacio das atividades da &rea tecnol6-
gica. Em outras palavras, acredita-se que a presencga
fisica dos envolvidos em P&D junto aos demais colabo-
radores, além de facilitar a formagio dos grupos mul-
tidisciplinares, hoje essenciais aos projetos mais com-
plexos, lhes proporcione o melhor conhecimento do
ambiente competitivo em que a empresa esté imersa

e lhes permita identificar os projetos com maior po-
tencial de sucesso econémico e/ou de mercado.

E descrita a sequir a histéria da bem-sucedida ob-
tencéo de uma nova variedade do produto bésico des-
sa empresa, com o objetivo de ilustrar o modo de
funcionamento dessa estratégia tecnolégica.

O caso Suplen

O produto em pauta, que recebeu o nome comer-
cial de Suplen, foi desenvolvido especificamente para
o mercado de produtos termoformados. Esse processo
de transformacéo, pela qualidade dos artigos formados
e pelo grande volume de produgéo que proporciona,’
a investimento relativamente reduzido, & particular-
mente adequado a producio de pequenos bens des-
cartaveis como copos, potes de margarina, bandejas
de alimentos etc. e tem sido atendido, preferencial-
mente, por poliestireno e PVC. O polipropileno, que
proporcionaria em relacdo a essas resinas concorren-
tes consideravel vantagem de prego, devido a carac-
teristicas intrinsecas apresenta dificuldades de proces-
samento e requer equipamentos mais sofisticados, tor-
nando seu uso menos econdmico em termos globais.
A obtenc@o de uma variedade do polipropileno que,
mantendo o seu baixo custo, viesse a eliminar essa
deficiéncia seria um desenvolvimento de grande sig-
nificado econdmico, o qual vem sendo, ha anos, per-
seguido por todos os grandes produtores mundiais.
Nos tltimos anos, algumas empresas anunciaram e
iniciaram a comercializagdo de produtos reclamando
as propriedades técnicas adequadas sem, no entanto,
atingir um custo efetivamente competitivo. O objetivo
do projeto Suplen era, assim, obter uma variedade
do polipropileno tradicional que aliasse, as proprie-
dades técnicas adequadas, custo de producdo signifi-
cativamente inferior ao das resinas concorrentes. Es-
tima-se seu potencial de consumo, no mercado na-
cional, em aproximadamente 30 mil toneladas/ano
para o mercado de descartaveis descrito acima. Outras
variedades do mesmo conceito basico poderdo com-
petir em outros mercados e ja se encontram em de-
senvolvimento. H4 também interesse por esse produto
no mercado externo.

Quando o projeto Suplen foi iniciado, a empresa
j& havia trazido ao estagio operacional, na forma de
um simulador do seu processo de polimerizagdo, uma
exclusiva ferramenta de desenvolvimento de processo
e produto. Em termos de desenvolvimento de pro-
duto, a posse de tal simulador traduzia-se na possibi-
lidade de prescindir de plantas piloto e, conseqiien-
temente, do custo e do tempo de implementéa-las e
de opera-las. O trabalho de desenvolvimento desse
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simulador foi feito em conjunto com uma universidade
estrangeira, consumindo aproximadamente trés. anos
de trabalho.

O projeto especifico do Suplen foi desenvolvido
por um grupo multidisciplinar com a participagéo de
pesquisadores das areas de catilise, de simulacéo e
de desenvolvimento de mercado. Apés seis meses de
trabalho na concepg¢éo basica do produto e de simu-
lagdes preliminares, concluiu-se que uma das plantas
da empresa seria adequada & produgdo do novo ma-
terial. Seria necessario investimento de alguma monta
em alteragdes no hardware dessa unidade, mas deci-
diu-se pela manutengio da estratégia bésica de levar
diretamente & planta industrial os novos produtos pro-
jetados com o simulador, dispensando, pois, a etapa
de planta piloto.

A empresa tipica da petroquimica
brasileira, imersa na mera luta
pela sobrevivéncia, ainda néo

tera encontrado a sua estratégia
tecnolégica vencedora?

Nessa fase, incorporou-se ao projeto a equipe de
desenvolvimento de processo da planta a ser utilizada,
a qual avaliou a viabilidade e a operacionalidade do
projeto proposto e elaborou a engenharia basica.
Apés o detalhamento da engenharia, devido a neces-
sidade de parar a planta por varios dias para a sua
execugdo fisica, o projeto teve de aguardar cerca de
um ano para a sua efetiva implementacéo.

A primeira corrida industrial, realizada em janeiro
de 1993, resultou em produto comercializivel e com
o desempenho reolégico desejado nas maquinas dos
transformadores a testar o material. O produto, ape-
sar de ainda em otimizagdo de determinadas proprie-
dades, ja vem sendo comercializado. Seu desempenho
econdmico frente as resinas competidoras, também
ainda em avalia¢do, mostra-se extremamente promis-
sor. Esta claro, porém, que longe do seu término, o
projeto apenas entrou em uma nova fase. O grupo
multidisciplinar ainda incorpora colaboradores da area
tecnolégica, mas estd agora a cargo das areas de
marketing e vendas. Nesse processo, o produto vai
sendo melhor especificado e novas oportunidades de
mercado identificadas. Paralelamente, a empresa de-
positou os respectivos pedidos de patente de processo
e produto no Brasil e em varios outros paises.

CONCLUSOES

O caso analisado permite vislumbrar determinada
opgao estratégica para o desenvolvimento de tecno-
logia por empresas petroquimicas brasileiras. Algumas

relagSes entre essa op¢io e o bem-sucedido caso de

obtengdo do Suplen podem ser estabelecidas.

Primeiro, as diretrizes béasicas sao claras quanto a
missao da &rea tecnolégica: desenvolver pesquisa apli-
cada de resultados tangiveis e em prazos defi-
nidos. Partiu-se da identificagdo de uma oportunidade
comercial para definir, entdo, os meios de a aprovei-
tar. Esse tipo de diretriz parece ser fundamental em
empresas com o nivel de faturamento das petroqui-
micas brasileiras. '

Em segundo lugar, os diferentes horizontes tem-
porais do planejamento tecnolégico da empresa sao
claros no caso Suplen. Inicialmente, tinha-se um pro-
jeto de longo prazo, visando a acumular capacitacao
na area de modelagem e simulagdo. Em seguida, de-
finiu-se um projeto de médio prazo, com o objetivo
de obter um produto para termoformagem. A obten-
¢do do produto nio encerrou o assunto: a area tec-
nolégica presta agora assisténcia as atividades de de-
senvolvimento de mercado, ajudando na conquista de
novos clientes.

Terceiro, a organizacdo matricial do trabalho foi
adotada tanto no médio como no curto prazo. A
flexibilidade necessaria para esse tipo de arranjo pro-
vavelmente seria dificultada caso existisse um centro
de pesquisa, organizado funcionalmente e distante das
atividades de producdo e comercializacdo. A conta-
minac@o de P&D pelo dia-a-dia nfio é vista como
prejudicial & atividade de pesquisa. Pelo contréario,
aparentemente em consonéncia com a tendéncia in-
ternacional (Rothwell, 1992), busca-se ganhar tempo,
principalmente no que se refere ao desenvolvimento,
pela sua aproximagéo das areas-fins da empresa.

Por tltimo, torna-se evidente que a empresa defi-
niu estrategicamente as areas de conhecimento tec-
nolégico nas quais decidiu investir. Neste caso, inves-
tiu-se no dominio da &rea de modelagem e simulagao,
como alternativa mais eficaz e econdmica ao tradi-
cional uso de plantas piloto.

comum o argumento de que a atividade de de-
senvolvimento tecnoldgico s6 pode ser paga no longo
prazo e que, portanto, a decisdo de se investir em
tecnologia deve ser tomada com base em justificativas
de ordem meramente estratégicas. Sem duavida, exis-
tem consideracées estratégicas para que certas em-
presas petroquimicas mantenham determinado nivel
de esforgo tecnolégico. Essa justificativa, porém, nem
sempre seré suficiente para permitir investimento con-
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tinuado em desenvolvimento de tecnologia. O inves-
timento em desenvolvimento, no entanto, pode e deve
ser tratado como qualquer outro, significando ter seu
retorno avaliade no mesmo horizonte de tempo que
os demais investimentos da empresa. Na maioria dos
casos, constatar-se-& que bom namero de projetos de
curto prazo apresentaré baixo nivel de risco, associado
a taxas de retorno extremamente elevadas. A estrutura
necesséria para realizar projetos dessa natureza sera
nao apenas extremamente orientada a obter resulta-
dos, mas também muito adequada a identificar e ge-
renciar projetos de maior envergadura.

No entanto, o ajuste estrutural pelo qual passa o
setor petroquimico brasileiro, como reacdo ao atual
ambiente extremamente competitivo e & imperativa
necessidade de reduzir custos, vem tendo como uma

de suas conseqiiéncias a desativacio de inimeras equi-

pes de P&D e engenharia, montadas durante a década

anterior, quando reinava menor competitividade. Pa-
rece haver ai um paradoxo e, certamente, cabe in-
terrogar:

* Seria a capacidade inovativa, no caso especifico da
petroquimica brasileira, efetivamente, uma impor-
tante vantagem competitiva? ou

* A empresa tipica da petroquimica brasileira, imer-
sa na mera luta pela sobrevivéncia, ainda nao teré
encontrado a sua estratégia tecnoldgica vencedo-
ra?

A resposta adequada a essa questdo tera, decerto,
importante papel na determinagdo do futuro perfil
desse setor da indtstria nacional . 4
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