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RESUMO

A evolugdo natural do mercado exige das empresas a constante adaptacdo em busca de
competitividade e manutencdo da rentabilidade. Neste cenario, o fendbmeno de formacdo de
aliancas estratégicas entre organizacdes surgiu com grande forca nos ultimos anos. O processo
de abertura do monopdlio do mercado de petréleo brasileiro resultou em novas ameacas e
oportunidades para a industria petroquimica, as quais levaram ao estabelecimento de aiangas
de diferentes tipos. O objetivo deste trabalho € analisar 0 pensamento estratégico por trés
deste processo de formacdo de aliangas estratégicas da industria petroquimica de primeira
geracdo instalada no Brasil. Através das entrevistas redlizadas nas empresas do setor,
constatouse que o estabelecimento de aliangas cresceu, principalmente a partir de janeiro de
2002, quando o monopdlio de suprimento da industria petroquimica deixou de ser exercido no
Brasil. Este trabalho mostra que, apesar da implementacéo de vérias aliancas estratégicas em
um curto espaco de tempo, o setor petroquimico brasileiro esta apenas comegando a trabal har
no sentido de fazer uso das aliancas estratégicas como forma de equacionar o seu suprimento
de matérias-primas e que muitas outras aliancas devem se firmar nos préximos anos.



ABSTRACT

The natural ewolution of the market requires that the organizations continuously adapt
themselves to become competitive and maintain profitability. In this scenery, the formation
and implementation of strategic aliances between organizations has become very important
during the last years. The Brazilian oil market opening gave new opportunities and threats to
the petrochemical industry. Considering that the market is not working as a monopoly
anymore the petrochemical industry has started the formation of severa strategic alliances.
The objective of this study is to analyze the strategic thinking behind this process of formation
of strategic aliances of the petrochemical industry located in Brazil. Through data analysis it
was possible to conclude that the formation of strategic alliances has increased from January
2002 as a consequence of the oil market opening. This study shows that despite the formation
of severa strategic aliances in a short period of time, the petrochemical sector is just starting
to use strategic aliances as a tool to manage its raw material supply and that severa other
alliances can take place in the following years.



INTRODUCAO

A formagdo de aliangas estratégicas € um fendmeno que tem aumentado nos Ultimos anos,
principalmente nos setores de alta tecnologia. Segundo Castells (1999), a estrutura da
industria de alta tecnologia, um dos setores mais afetados, € uma rede cada vez mais
complexa de aliangas, em que as empresas se vinculam entre si e, mesmo assim, a competicao
ndo deixa de existir. Os parceiros em um pais podem ser competidores em outro e 0s parceiros

de hoje podem ser concorrentes amanha.

O setor de energia, nas areas de petroleo e gas, ndo tem ficado a margem deste fendmeno.
Segundo a United States Energy Information Administration (EIA), as aliancas estratégicas
no setor de energia dos Estados Unidos representam cerca de 11% do total dos acordos de
cooperacdo firmados naquele pais. Estas aliancas cresceram de 21,4 bilhdes de dblares, em
1990, para 106,4 bilhdes de dolares em 1997 e, depois, com 0 anuncio de grandes fusdes
como a da British Petroleum com a Amoco Corporation, e da Exxon Corporation com a
Mobil Corporation, o valor saltou para 220 bilhdes de dolares em 1998 (EIA, 1999).

A EIA, em consonancia com a afirmacéo de Castells (1999), informou que o fendmeno de
formagéo de aliangas ndo reduziu a competicéo no setor de energia dos Estados Unidos. Para
exemplificar, cita que entre 1992 e 1997 o market share das quatro maiores empresas do setor
de gés natura caiu para um terco, enquanto que seu volume de vendas mais do que dobrou
(EIA, 1999).

A politica de buscar aliangas estratégicas como forma de alavancar o crescimento das

organizagoes € amplamente utilizada pelos setores de energia e de petroquimica. A afirmagéo
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do ex-Ministro do Petréleo e recursos Minerais da Ardbia Saudita, onde estdo localizadas um

quarto das reservas mundiais de dleo cru, pode ser utilizada como exemplo. Segundo Al-
Naimi:

| nternacional mente, nGs somos grandes investidores no setor de refino e
continuamos a procurar aliangas estratégicas com grandes empresas do setor
a0 redor do mundo. (...) O gque nds precisamos ndo é de alguém que venha
somente para produzir o petréleo e vender para outros. Necessitamos de
projetos integrados para adicionar valor a cada €lo da cadeia. Estes projetos
podem envolver petroquimicos, eetricidade e dessalinizacdo de agua (AL-
NAIMI, 2000).

Na América Latina, conforme Bacher e Mirazén (1998), a abertura dos mercados, as
privatizacOes e a necessidade de tecnologia estdo levando a formacgdo de aliangas estratégicas
gue estéo redefinindo o papel das empresas naregido. A busca de valor agregado por todas as
novas firmas que surgem estaria viabilizando a criagcéo de uma industria de energia integrada.
Em alguns casos, segundo McKenna (1998), os mercados mais fechados acabam propiciando
a formacdo de consdrcios e joint ventures por impedirem a aquisicdo de empresas locais por
empresas estrangeiras. Nestes casos, muitas vezes, as aliangas sd0 estabelecidas entre

empresas do governo e multinacionais.

No Brasil, a abertura do mercado brasileiro de petrdleo que deu inicio a possibilidade de
aliangas entre empresas do setor iniciou em 1997. Este processo foi definido pela Lel n°
9.478, de 06 de agosto de 1997. Até a promulgacéo desta lei, vigia alei n° 2004, de 03 de
outubro de 1957, que deu a PETROBRAS o direito exclusivo de exploracéo do monopdlio de
producéo, refino, importacdo e exportacdo de petréleo e derivados durante 40 anos. Além da
responsabilidade sobre o abastecimento nacional de combustiveis, a condi¢cdo de monopolista
impunha a PETROBRAS a obrigag@o de abastecer a indUstria petroquimica brasileira de
nafta, a sua matéia-prima. A nova regulamentacdo do setor tirou da PETROBRAS esta
obrigagdo e estimulou as empresas petroquimicas a se tornarem atores no mercado de

comercializacao de derivados de petroleo.

Face as limitagdes para crescimento no Brasil, a PETROBRAS tem feito uso de aliangas
estratégicas para crescer fora do pais e se consolidar como empresa internacioral. Em 1999, a

estatal brasileira adquiriu duas refinarias de petroleo na Bolivia em associagdo com o grupo
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argentino Perez Companc, que detém 49%. Dessa associacao resultou a Empresa Boliviana de
Refinacion (EBR). Na Argentina, a PETROBRAS assinou, em 31 de julho de 2000, um
acordo de troca de ativos com a Repsol-YPF. Através deste acordo, a empresa brasileira
chega a0 mercado argentino através do controle 99,5% da refinaria EG3, em Bahia Blanca, e
de mais 700 postos de gasolina. Da mesma forma, a Repsol- YPF passou a ter acesso ao
mercado brasileiro através de uma participacdo de 30% na refinaria REFAP, localizada em
Canoas/RS, de 234 postos de gasolina e da participagdo em campos de petréleo
(PETROBRAS, dez.2001/jan.2002).

A estratégia de crescimento internacional da PETROBRAS teve forte impulso através da
aquisicdo das empresas argentinas PECOM, anunciada em julho de 2002 (A DOR,
24/07/2002, p.Al) e Petrolera Santa Fé, anunciada em agosto de 2002 (PETROBRAS,
14/08/2002, p.17)

Além destas aliangas, a PETROBRAS também esta em negociagdes com a Petréleos de
Venezuela (PdV SA), daVenezuela, com a Empresa Naciona de Petroleo (ENAP), do Chile, e
com a Administracion Nacional de Combustibles, Alcohol y Portland (ANCAP), do Uruguai
(GIGANTE, 2001), bem como, considera a possibilidade de compra de capacidade de refino
nos Estados Unidos através de possivels aliancas estratégicas com empresas americanas
(PETROBRAS, Oct./2000).

Esse novo cenério ndo poderia deixar de afetar um dos mais importantes setores ligados a
indUstria do petrdleo: aindustria petroquimica. Hoje, este setor encontra-se em um ambiente
com um numero infinitamente maior de ameacas e oportunidades quando comparado ao
periodo do monopdlio. A nova realidade faz com que a indUstria petroquimica tenha que

buscar as suas alternativas para garantir a sobrevivéncia e a rentabilidade.

Neste sentido, a matéria-prima desempenha um importante papel por representar em torno
de 95% dos custos variavels e cerca de 80% da soma dos custos variaveis e custos fixos
desembolsdveis. Dessa forma, ter acesso a matérias-primas com preco, qualidade e na
guantidade adequada para a otimizacdo da producéo é essencial para as empresas desse
segmento industrial manterem-se competitivas. O suprimento de matérias-primas adequado é
necessario para a manutencdo de um elevado nivel operacional que, por sua vez, €

fundamental para o retorno do investimento. A petrogquimica basica, produtora e consumidora
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de commodities, somente é rentavel, em um mercado aberto, quando opera proxima aplena

capacidade.

Enfim, dentro do novo cendrio de abertura do mercado de energia e considerando a
necessidade de matérias-primas, tornou-se fundamental para as empresas brasileiras definirem

suas estratégias de atuacdo a partir de novos padroes de relacdo com seus fornecedores,
concorrentes e clientes.

Especificamente no caso dos suprimentos é necessario estabelecer com os produtores uma
relacdo que resulte na garantia de um determinado volume a precos competitivos e com
qualidade adequada a tecnologia instalada. Uma relacdo de parceria entre o produtor e o
usuario de nafta pode trazer para ambos beneficios maiores em relacdo a trabalhar no mercado
plenamente concorrencial. Os riscos inerentes a operar no mercado concorrencial afetam tanto
0 produtor quanto o consumidor: ao mesmo tempo em que a industria petroquimica necessita
da nafta para manter o seu nivel de producdo, as refinarias necessitam entregar a nafta ao
usu&rio sob pena de ndo poder manter a producdo de outros produtos mais nobres, como
gasolina e diesdl, por exemplo. Como uma das principais caracteristicas da industria
petroquimica pode-se citar a elevada densidade de capital por unidade produzida e por
emprego gerado (CANDAL, 1979). A petroguimica de base necessita, portanto, de elevados
investimentos para a sua implantacéo e apresenta forte dependéncia da economia de escala
para se manter competitiva. Sob este aspecto, a disponibilidade de matéria-prima apresenta

um importante papel.

A nafta é muitas vezes, tratada como subproduto, tendo em vista que € um dos produtos
gue agrega menos margem ao refino. As refinarias podem minimizar a producdo de nafta,
porém, uma certa quantidade € normalmente produzida como resultado do processo de
destilacdo do petrdleo, e esta necessita ser entregue ao USU&io antes que seja atingida a
capacidade maxima de estocagem das refinarias. Caso a nafta ndo seja comercializada em
tempo, as refinarias necessitam reduzir o processamento de petréleo, o que poderia acarretar a

perda de producéo de todos os demais produtos.

A integracdo da industria do petréleo para garantir 0 acesso as matérias-primas é uma
prédica comum no mercado. Nos Estados Unidos, varias das principais companhias de
petroleo tém formado aliancas estratégicas com parceiros de paises como, por exemplo,

Ardbia Saudita, Venezuela e México. Nestas adliangas, as empresas norte-americanas tém
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assinado contratos de suprimento de matérias-primas de longo prazo em troca do capital

necessario aos novos investimentos (RHODES, 1998).

Manter um certo grau de atuacdo no mercado concorrencial apresenta também algumas
vantagens, como por exemplo fazer uso de oportunidades de compra a um preco menor do
gue o estabelecido com o parceiro (LORANGE e ROOS, 1993). A dternativa ideal € obter o
maximo de beneficios de operar livremente no mercado somado ao méaximo de beneficios das
aliancas estratégicas com o minimo de trade-offs. Conciliar estas posi¢des paradoxais € o

desafio feito aos gestores pela nova ordem econémica que esta se estabel ecendo.

O cen&io apresentado indica que o mercado brasileiro de petréleo e derivados esta
passando por uma profunda mudanca estrutural. Este tipo de mudanca, segundo Varadargjan e
Jayachandran (1999), é um dos principais motivos pelos quais as empresas buscam aliancas

estratégicas.

Neste contexto, este trabalho visa a avaliar as caracteristicas da estratégia de cooperacéo
entre o0 setor petroquimico de primeira geragcéo do Brasil e seus fornecedores de matérias-
primas. A questdo central do estudo & quais s80 0s movimentos de estabelecimento de
cooperacdo que a industria petroquimica brasileira de primeira geracdo esta fazendo para

manter a sua competitividade frente aos grandes grupos internacionais?

Mais especificamente, o objetivo deste trabalho é identificar as caracteristicas da
estratégia de cooperacdo entre a industria petroquimica de primeira geracdo e Sseus

fornecedores.

A relevancia deste estudo reside no fato das matérias-primas, conforme ja mencionado
anteriormente, corresponderem a cerca de 80% dos custos fixos mais custos variaveis da
indlstria petroquimica, segmento que foi responsavel por cerca de 2,9% do produto interno
bruto (PIB) do Brasil, segundo dados da Associagdo Brasileira da Industria Quimica no ano
de 2000 (ABIQUIM, 2002).

Este trabalho esta dividido em sete capitulos. Apos a introducdo e a descricdo dos
objetivos, o capitulo 2 inicia com a conceituacdo da indUstria petroquimica, a descri¢éo de
Suas matérias-primas e a apresentacdo de sua cadeia produtiva. Estabelecendo o foco na
industria nacional, € apresentado o histérico deste setor e é feita uma andlise dos fatores que

influenciam sua competitividade. O capitulo 3 discorre sobre as aliangas estratégicas, seus
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objetivos, motivadores, tipos e critérios para a selecdo de parceiros. O capitulo 4 leva a
discussdo das aliancas estratégicas especificamente para 0 campo das aliangas de suprimento
de matérias-primas e sua aplicabilidade para a industria petroguimica brasileira. O capitulo 5
descreve 0 método de pesquisa, a selecdo das empresas e 0 procedimento de coleta de dados.
O capitulo 6 consiste da apresentacéo e da andlise dos resultados e o Ultimo capitulo apresenta

as conclusdes e recomendacoes.



1 OBJETIVOS

1.1 GERAL

O presente estudo visa a identificar as caracteristicas da estratégia de cooperacéo entre

empresas do setor petroguimico de primeira geracdo e seus fornecedores.

1.2 ESPECIFICOS

Identificar os tipos de aliancas estratégicas;

- ldentificar os objetivos e os fatores motivadores do estabel ecimento de cooperagao

entre o setor petroquimico de primeira geracao e seus fornecedores;
- ldentificar os critérios de selecdo de parceiros;
- ldentificar os fatores para 0 sucesso de aliangas estratégicas no setor;

- ldentificar os resultados obtidos com o estabel ecimento de aliangas estratégicas.



2 A INDUSTRIA PETROQUIMICA

A indlstria petroguimica € uma industria que transforma derivados de petréleo e gés
natural em produtos quimicos de aplicagdes diversas, visando a substituir matérias-primas

naturais cada vez mais escassas.

Nas secOes que fazem parte deste capitulo, sdo apresentadas descricdes das matérias-
primas do setor petroguimico, de seus mercados e da importancia relativa de cada uma.
Também é feita uma breve descricdo da cadeia produtiva do setor. Estabelecendo o foco na
industria nacional, é apresentado o historico do setor e realizada uma analise dos fatores que

influenciam sua competitividade.

2.1 ASMATERIAS-PRIMAS DA INDUSTRIA PETROQUIMICA

Esta secéo trata da apresentacdo das principais matérias-primas utilizadas pela indastria
petroquimica e descri¢ao de suas caracteristicas. Em seguida, sdo apresentados os principais
mercados e suas inter-relacdes com o objetivo de dar uma palida idéia das forgas que atuam
neste mercado e sobre como afetam o setor. Por fim, € apresentada a importancia relativa de
cada uma, em termos de producdo de etileno, no contexto mundial. A abordagem deste
capitulo sera superficial para ndo desviar o trabalho dos objetivos principais devido a

complexidade dos temas.
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211 Apresentacao e car acter isticas das matérias-primas

As matérias-primas da indUstria petroquimica de primeira geracdo sdo provenientes,

principalmente, da industria do petréleo e do gas natural. A utilizacdo de matérias-primas de

7

outros segmentos industriais é praticamente irrelevante no contexto mundial por exigir

tecnologia muito especifica, de alto custo e baixa competitividade.
A partir do setor de gés natural ocorre a oferta das seguintes matérias-primas.
- etano;
- propano;
- butano;
- gasolina naturdl;
- condensado.

A figura 1 ilustra esquematicamente as diferentes etapas de processamento do gas natural,
sendo possivel identificarem se os pontos em que ocorre a disponibilizacdo de produtos que

tém aplicacdo como matéria-prima na indastria petroquimica.

UPGN - Unidade de Processamento de Gas Natural

gas natural metano para
mercado de
£ l v Y [ ¥ [ 3
Fesfriamento Fesfriamento esfriamento resfriamento
condensado + + + +
gasolina butano propano etano
natural w J
~
o GLP -
N
LGN - Liquidos de Gés Natural
I quicas detsas Rax

reservatorio de gés

Figura 1 - Esquema simplificado do processamento de gas natural e producdo de matérias-
primas petroquimicas
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A extracdo do gas natural de seus reservatOrios ocorre com uma descompressao e uma
reducdo da temperatura. Neste momento, ocorre a condensacéo de alguns hidrocarbonetos na
faixa de cinco a vinte &omos de carbono na cadeia carbonica. Estes hidrocarbonetos em fase
liquida sdo separados do gas remanescente em unidades junto aos campos de produgdo e sdo

chamados de condensado (field condensate ou heavy condensate).

A etapa seguinte do processamento do gas natural consiste na sua compressao para
permitir o transporte através do sistema de gasodutos. Durante esta compressdo, ocorre a
liguefacdo de mais uma fracdo de hidrocarbonetos que também sio separados do gas
remanescente. Esta nova fragéo de liquidos, que necessita ser removida do gas para permitir o
Seu transporte por gasodutos, apresenta hidrocarbonetos com cadeias carbonicas entre cinco e

oito atomos de carbono e recebe a denominacdo de gasolina natural.

Existe a possibilidade de outras etapas de compressao e refrigeracdo do géas objetivando a
remocdo dos hidrocarbonetos com quatro &omos de carbono (butano), com trés aomos de
carbono (propano) e, finalmente, com dois atomos de carbono (etano), restando apenas um
gés residual com apenas um aomo de carbono (metano). Estas etapas de processamento
ocorrem somente quando existe a viabilidade econdmica dos investimentos em sua separacao,

pois 0 gés natural pode ser comercializado sem a separacéo destes componentes.

A mistura de propano e butano é também conhecida no mercado pela sigla GLP, que
significa gas liquefeito de petréleo. As refinarias de petroleo também sdo produtoras de GLP,
este, porém, com caracteristicas diferentes da mistura de propano e butano utilizada como

matéria-prima.

O etano € un componente do gas natural que se torna bastante competitivo nas regites
em que existe grande oferta de gés natural. As vantagens do etano frente a outras matérias-
primas sd0: menor investimento na unidade de producgéo, tecnologia mais simples e elevado
rendimento em etileno. A principal desvantagem de uma unidade de producdo com base em

etano reside no fato de ocorrer basicamente a producéo de um anico produto, o etileno.
As matérias-primas of ertadas pelo setor de petrdleo sdo:
- nafta;

- gasoleos.
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A nafta éum derivado obtido a partir da destilacdo direta do petréleo bruto, que tem
também aplicagdo no mercado de gasolina e solventes. O gasoleo € um derivado de petroleo
mais pesado do que a nafta e € utilizado como combustivel automotivo (diesel), ou

combustivel para geragdo de energia.

A figura 2 representa 0 esquema simplificado do processamento do petréleo em uma
refinaria na unidade de destilagdo atmosférica, onde sdo produzidas as principais matérias-

primas petroquimicas oriundas do refino.

4 Retirada de calor
baixa
_ GLP
_ nafta leve 9
&
———  naftapesada 3| 8
, - 3 k=
petréleo bruto querosene gl S
B8] ©
. 8
gasoleo leve £
Q
_ gasdleo pesado
6leo combustivel
fornecimento de calor % vy v
dta

Figura 2 - Esquema simplificado de refino em uma unidade de destilagéo atmosférica

Cada uma das diferentes matérias-primas apresenta caracteristicas especificas que
resultam em diferentes custos, rendimentos, tecnologia e necessidades de investimentos

conforme pode ser visto nafigura 3.
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Figura 3 - Caracteristicas das principais matérias-primas petroquimicas

A interpretacdo da figura 3 indica que as matéias-primas variam desde produtos leves,
como o etano, com apenas dois &omos de carbono na molécula, até gasoleos pesados, com
cadeias na faixa de quinze a vinte &omos de carbono. Como via de regra, o investimento e a
tecnologia requeridos aumentam a medida que cresce o tamanho nédio das moléculas da
matéria-prima.

O rendimento nos dois produtos mais nobres, eteno e propeno, também tem relacéo
intima com o tamanho da cadela carbonica: matérias-primas mais leves tendem a produzir
maiores quantidades de produtos mais nobres. Os rendimentos podem ser observados a partir
da projecdo vertica da barra que contém o nome da matéria-prima até a curva de
rendimentos. Dessa forma, pode-se observar que o0 etano produz cerca de 50% em eteno ao
passar pelo processo de pirdlise, e que praticamente ndo produz propeno. O rendimento eleva-

se para a faixa de 70% quando consideramos a conversao completa do etano no processo. O
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rendimento em eteno da nafta leve situa-se entre 27 e 33%, enquanto que o de propeno Situa-
se entre 14 e 17%. Os produtos mais pesados como 0 gasoleo podem apresentar rendimentos

de eteno da ordem de 15% e propeno abaixo de 10%.

O custo da matéria-prima em unidades de massa, por sua vez, é em gera, inversamente
proporcional a0 tamanho da cadeia carbbnica, conforme mostrado na tabela 1, que esta
ordenada em ordem crescente de precos meédios. Cabe salientar que, em unidades
volumétricas, esta relacdo ndo se mantém devido a diferenca de densidade de cada matéria-

prima.

Tabelal— Preco das matérias-primas petroquimicas nos principais mer cados (US$/t)

ano
matéria-prima Mercado 1998 1999 2000 media
Gasdleo EUA 119 147 253 173
Gasileo Europa 122 152 259 177
Nafta Europa 133 169 264 189
Gasolina natural EUA 135 170 289 198
Butano Europa 133 172 293 199
Propano EUA 135 175 301 204
Butano EUA 140 183 301 208
Propano Europa 146 184 305 212
Etano EUA 136 206 296 212

Fonte: Tecnon (2000b)

Pode-se observar, na tabela 1, que as matérias-primas apresentam significativas variagoes
de preco entre os mercados europeu e norte-americano. Outro aspecto que merece destaque é
a grande variagcdo de precos ocorrida no intervalo de trés anos, como conseguéncia do

aumento do preco do petréleo neste periodo.
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2.1.2 Importéncia de cada matéria-prima

Em termos de quartidade utilizada, a nafta e 0 etano sdo as principais matérias-primas da
industria petroquimica mundial. Na tabela 2, mostra-se a participacéo de cada matéria-prima

na producdo mundial de eteno.

Tabela 2 - Participagédo de cada mat éria-prima na producdo mundial de eteno (1996)

Matéria-prima %
Nafta 49,4%
Etano 28,5%
GLP 11,0%
Condensado 5,3%
Gasoleo 5,2%
Outros 0,6%
Total 100,0%

Fonte: Tecnon (2000b)

A nafta é responsavel pela producéo de quase a metade do eteno do mundo. Observa-se
gue os produtos produzidos em refinarias, nafta e gasoleo, sdo responsaveis por 54,6% do
eteno produzido no mundo. Os produtos produzidos a partir de operaces de gas natural

(etano, GL P e condensado) séo responsaveis por 44,8% do eteno produzido no mundo.

Existem grandes diferencas regionais quanto ao uso de cada matéria-prima. Isto pode ser
claramente observado na tabela 3, onde € apresentado que nos Estados Unidos o etano é
responsavel por 54% da producdo e a nafta por somente 15%. Ja no Brasil, a nafta é

responsavel por 100% da produgéo.

A demanda por derivados, a existéncia de uma oferta regional de matérias-primas e as
suas utilizacOes alternativas sdo fatores de grande influéncia na distribuicdo apresentada. As
aplicacOes alternativas exercem um peso elevado sobre 0 preco das matérias-primas e sao
fatores determinantes do poder dos produtores, aspecto que sera discutido com maior

profundidade na secéo 2.3.2.
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Tabela 3 - Producéo mundial de eteno por matéria-prima (%) — 1996
Etano GLP Nafta  Gasdleo Condensado Tota

EUA/Canada 54 19 15 4 8 100
América Latina 46 8 46 100

Brasil* 100 100
Europa Ocidental 8 10 67 6 8 100
Europa Orienta 8 8 70 14 100
Ex-URSS 13 22 58 7 100
Africa 26 32 41 100
Oriente Médio 72 5 23 1 100
Japao 1 08 1 100
Leste Asia 6 3 76 16 100
Sudeste Asia 29 12 53 5 100

Fonte: Tecnon (2000b)
*Os valores da América L atina incluem os do Brasil

O etano é a principal fonte de eteno dos Estados Unidos e Canad4, sendo responsavel por
54% da producdo. No Oriente Médio, onde a aplicagdo do gas natural como insumo

energético € limitada, a producdo a partir de etano também € bastante atrativa.

A nafta é a principal matéria-prima para producéo de eteno na Europa e na Asia. Na
Europa Ocidental, a nafta é responsavel por 67% da producéo e o GLP contribui com mais
10%. No Brasil, a nafta €, atuamente, responsavel por 100% da producéo de eteno, como
pode ser visto na tabela 3. Existem, porém, dois projetos petroguimicos que consideram a
utilizacdo de etano como matéria-prima que podem aterar este quadro. A Riopolimeros, a ser
instalada no Rio de Janeiro, utilizando o etano produzido na Bacia de Campos, e a CPP que
plangja separar 0 etano do gas natural procedente da Bolivia em um projeto binacional, na
fronteira com o Brasil. Em outros paises da Ameérica Latina (Argentina, Venezuela e México),

0 etano apresenta significativa importancia.

Em nenhum destes mercados, a nafta petroquimica tem condi¢bes de competir com o
mercado de energia (gasolina), que movimenta volumes muito maiores e usuamente paga
precos mais atos. Na tabela, indica-se que somente 234 milhdes de toneladas de nafta foram
utilizadas como matéria-prima petroquimica no ano 2000. Este valor corresponde a 1/3 do

total de hidrocarbonetos comercializaveis como nafta. Pode-se inferir que o consumo de nafta
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para a producéo de olefinas foi de 151 milhdes de toneladas, 0 que representa apenas 21% da

oferta global.

O consumo de nafta na industria de gasolina, no ano 2000, foi de 357 milhdes de
toneladas, ou sgja, 65% da nafta disponivel no mundo. Estes dados servem para mostrar que o

mercado de gasolina € o principal fator que afeta o preco da nafta.

Tabela 4 - Balancgo global de nafta - ano 2000

milhdes t/ano
PRODUCAO MUNDIAL DE NAFTA 703
(Refino + gasolina natural + rafinados )
Demanda das Refinarias
Reforma para gasolina 332
Mistura em gasolina 123
Solventes e outros 6
Tota refinarias 461
Demanda das Petroquimica
Olefinas 151
Reformas para aromaticos 83
Total petroguimica 234
Outras Demandas
Outras aplicagdes quimicas 4
Gés e combustivel 4
Total outros 8
DEMANDA TOTAL 703
% de nafta destinada para olefinas (crackers) 21%

Fonte: Adaptado de TECNON, (2000b)

As aplicacles da nafta fora do mercado petroquimico e de refino correspondem somente

a cerca de oito milhdes de toneladas anuais, ou sgja, 1,1% da demanda total.

2.1.3 Os mercados das matérias-primas petroquimicas e suas inter-r elacoes

Os produtos utilizados como matérias-primas petroquimicas tém aplicagdes diversas e

suas inter-relagdes sdo bastante complexas. N&o € escopo deste trabalho analisar em
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profundidade estas relacOes, mas dar uma idéia de seus mecanismos, de forma que sga
possivel melhor compreender as forgas a que esté4 sujeita a industria petroquimica, conforme

andise a ser desenvolvida na secdo 2.3.2, utilizando o modelo de Porter (1986).

Por sua vez, neste contexto, 0 mercado do etano sofre uma forte influéncia do mercado de
gés natural com fins energéticos. O gas natural tem grande aplicacéo em usinas termelétricas e
para aguecimento doméstico. Quando ocorre um aumento da demanda por energia, o preco do
gas sobe por pressdo da demanda, 0 que torna atrativo o uso de etano para fins energéticos.
Dessa forma, 0 prego do etano pode reduzir muito a sua atratividade como matéria-prima

devido a sazonalidade do mercado energético.

Propano e butano também sofrem forte influéncia do mercado energético, da mesma
forma que o gas natural. No Brasil, a utilizagdo de GLP como matéria-prima em larga escala é
invidvel devido ao fato do pais ser importador deste insumo para o mercado de aguecimento.
Este mercado paga, usuamente, pregos com o0s quais a industria petroquimica ndo tem

condicdes de competir.

No inverno, por exemplo, a demanda por gas natural para aguecimento é bastante
elevada. Nestes meses, 0 preco de etano sobe muito, 0 que o deixa menos competitivo. O
mesmo acontece com 0 GLP. O mercado de nafta € afetado pela demanda de gasolina que
aumenta nos meses do verdo, quando normalmente as pessoas tiram férias e vigjam, elevando
0 consumo de gasolina. O mercado de gasdleo tem relacdo direta com o diesel. No inverno o
consumo de gasbleo para aquecimento tende a crescer, e 0 aumento da demanda resulta em
elevacdo de prego. O mercado de condensado, por sua vez, é afetado pelo mercado de nafta e
diesd.

Nos Estados Unidos, os crackers possuem elevado grau de flexibilidade para gjustar seu
perfil de consumo de matérias-primas ao que estiver nais adequado em cada momento, de
acordo com as caracteristicas de sazonalidade do mercado. Esta caracteristica tecnol6gica da a
indUstria norte-americana um grande diferencial de competitividade em relagdo a outros

paises, onde ndo existe a tecnologia ou a oferta de diferentes matérias-primas.

Para a adequada compreensdo do nivel de concorréncia do mercado de gasolina sobre o
mercado de nafta petroquimica € necessaria uma andlise dos dados apresentados na tabela 3.
Observa-se que, no ano 2000, somente cerca de 151 milhGes de toneladas (21% da nafta

produzida no mundo) foram destinadas a producdo de olefinas e que cerca de 461 milhfes de
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toneladas (65% da nafta produzida) foram utilizadas em refinarias, principamente para a

producdo direta ou indireta de gasolina.

Nos paises mais desenvolvidos, a utilizagdo de nafta para a producéo de gasolina requer
elevados investimentos em unidades de reforma catalitica ou isomerizagéo, pois somente uma
pequena quantidade € adicionada diretamente no combustivel. No Brasil, com a
obrigatoriedade da adicdo de 22% de alcool a gasolina, a nafta passou a ser utilizada
largamente em mistura direta na gasolina, originando uma competicdo impar no mercado
internacional. Se, no mercado internacional, a nafta tem dificuldades para competir com o
mercado de combustiveis, no Brasil, esta situacdo é potencializada pelo uso do acool que
contribui de maneira significativa para aumentar o poder de negociacdo do produtor de nafta,
como sera discutido na segéo 2.3.2.

2.2 A CADEIA PETROQUIMICA

No Brasil, como conseqiiéncia de uma baixa integracéo vertica do setor, a industria

petroguimica é usuamente dividida em:
- primera geracéo;
- segunda geracéo;
- terceirageragéo.

Em paises onde a integracdo vertical atingiu um maior grau, esta divisdo entre 0s
segmentos ndo € tdo clara. Observa-se que, em muitos casos, as petroquimicas de primeira
geracdo também produzem as resinas, as quais, no Brasil, sdo produzidas pela segunda

geracéo.

As petroquimicas de primeira geracdo €rackers), transformam sua matéria-prima em
vérios produtos a partir de um processo de pirdlise (cracking) seguido de operacdes unitérias,
como destilagdo, extrac8o e separacdo, entre outras muitas. A capacidade de producdo de
eteno (ou etileno), o principa produto, € utilizada como referéncia para a capacidade nominal
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de producéo de um complexo petroquimico. Outros importantes produtos de primeira geracéo

s80: propeno (ou propileno), butadieno, benzeno, tolueno e xilenos.

A industria petroguimica de segunda geracao utiliza como matéria-prima os produtos da
indUstria de primeira geracdo. A segunda gerac@o é responsavel pela producdo de produtos

como polietileno, polipropileno, PVC, poliestireno, EPDM e PET, entre outros.

A terceira geracdo € a industria de transformacdo que utiliza os produtos da segunda
geracdo como sua matéria-prima. Neste segmento, é produzido o produto que é entregue ao
consumidor final sob a forma de filmes, embalagens, revestimentos, borrachas, solventes,

fibras sintéticas, etc. A figura4 simboliza a descri¢do da cadeia petroquimica.

. . primeira segunda terceira

matéria-prima &===> geragéo geracao geracao
etileno —» polietleno —» embalagens, sacolas, etc
propileno ——® polipropileno — autopecas, potes, téxteis, etc
butadieno —® SBR —» pneus, solados de calcados, etc
benzeno —»  poliestreno ——® eletrodomésticos, etc.
tolueno —»  solventes
xilenos —» PET —» garrafas

Figura4 - Cadeia de producéo petroquimica

A divisdo industrial entre indUstrias de primeira, segunda e terceira geracéo era bastante
clarano Brasil até a reestruturacdo do setor petroquimico, que se seguiu a compra do controle
acionario da COPENE por parte da Odebrecht, em julho de 2001. A partir deste momento, as
fronteiras entre primeira e segunda geracdo deixaram de ser empresariais. uma mesma
empresa produz produtos de primeira e segunda geracdo, que é o modelo encontrado em
outros paises. A fusdo de vérias empresas de segunda geracdo com a COPENE, que é de
primeira geracdo, resultara em uma nova empresa que produzira tanto produtos de primeira

guanto de segunda geragéo.
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Embora a cadeia petroguimica estenda-se através de varias empresas, este trabalho tem
por objetivo focar o estudo de aliangas estratégicas apenas na interface entre a indlstria de

primeira geracao e o setor de petréleo e gas natural .

2.3 A INDUSTRIA PETROQUIMICA BRASILEIRA

A importancia da formacdo de aliancgas estratégicas na industria petroquimica brasileira
sera analisada a partir do histérico de sua formagdo e pela avaliacdo das forcas que afetam a
sua competitividade através do uso do modelo de Porter (1986).

23.1 Histérico

A indistria petroquimica brasileira nasceu em Cubatdo, SP, em 1958, com a inauguracéo
da Fébrica de Fertilizantes de Cubatddo, FAFER, que fazia uso de matérias-primas
disponibilizadas pela Refinaria Presidente Bernardes, RPBC, que iniciou suas operacoes em
1955. Nos anos que se seguiram, instalaram-se outras unidades industriais para utilizar as
correntes petroguimicas oferecidas pela RPBC. Em 1957, surgiu a Companhia Brasileira de
Estireno, CBE, para produzir estireno e, em 1958, a Union Carbide iniciou a producéo de
polietileno de baixa densidade e a Companhia Petroquimica Brasileira, COPEBRAS, a
producdo de negro-de-fumo. O nucleo precursor dos complexos petroquimicos brasileiros
originouse através da iniciativa privada fazendo uso de matérias-primas pelo refino de

petroleo.

Em 1965, os Decretos 1 5.757 e 56.571 estabel eceram os limites do monopdlio da Unido
até o refino e definiram o segmento petroquimico como sendo destinado a iniciativa privada
Como a Lei 2.004 exigia a participacdo majoritaria da PETROBRAS em suas subsidiérias,
ndo era possivel para esta participar diretamente em empresas petroquimicas. A criagdo da
PETROQUISA, através do Decreto n° 61.981, de 28 de dezembro de 1967, surgiu como
alternativa para permitir a participacéo da PETROBRAS em empreendimentos petroguimicos.
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A PETROBRAS detinha o controle da PETROQUISA e esta, por sua vez, ndo necessitava

deter o controle majoritério em suas empresas.

As empresas privadas detentoras do controle acionario da Refinaria de Petréleo Unido
(Capuava, SP), atual RECAP, que plangavam construir um polo petroquimico junto a
refinaria, mostraram dificuldades para viabilizar a execucdo do projeto. A criagdo da
PETROQUISA permitiu a participacdo da PETROBRAS no empreendimento que viabilizou a
criacdo da Petroguimica Unido (PQU). A PQU entrou em operacdo em 1972, tornando-se o
centro do primeiro pdlo petroquimico formado a partir de uma central de matérias-primas a
base de nafta do Brasil. Os principais acionistas eram a PETROQUISA e o grupo UNIPAR,
ambos com menos do que 50%. Nas chamadas de capital que ocorreram nos anos seguintes,
as empresas privadas ndo atenderam a convocagdo, passando a PETROQUISA a deter o
controle da PQU.

O segundo pdlo petroquimico brasileiro foi criado em Camacari, ha Bahia. Segundo
Perrone (1988), os critérios politicos que levaram a criagdo deste complexo foram: o
fortalecimento do empresério nacional, o aperfeicoamento e a disseminagdo da pesquisa e da
tecnologia e a atenuacéo das disparidades regionais de desenvol vimento.

A implantagdo de empresas na regido do Reconcavo Baiano iniciou mesmo antes da
criagdo do polo devido a incentivos ficais concedidos pela SUDENE e pelo Banco do
Nordeste do Brasil. Em 1970, o Conselho de Desenvolvimento Industrial recomendou a
criacdo do segundo polo petroquimico brasileiro na Bahia e, em 1972, foi criada a
Petroquimica do Nordeste - COPENE, com o principal acionista sendo a PETROQUISA. O
polo da Bahia foi plangjado considerando a COPENE como produtora dos petroquimicos
basicos e fornecedora das principais utilidades as empresas de segunda geracéo instaladas no
mesmo local. O mesmo modelo veio a ser utilizado posteriormente no projeto do terceiro
polo. O modelo empresarial adotado no pdlo da Bahia foi o tripartite. Neste modelo, a
PETROQUISA era o sbcio estatal com participacdo nunca inferior a qualquer dos outros
acionistas. As outras partes do modelo tripartite eram um socio estrangeiro, detentor da
tecnologia, e um outro socio nacional de capital privado. Cada uma das partes ndo podia ter
mais do que 50% do capital de forma que o projeto tivesse, a0 mesmo tempo, maioria de
capital privado e maioria de capita nacional. A COPENE entrou em operacdo no ano de
1978.
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A criagao do terceiro polo petroquimico brasileiro em Triunfo, RS, foi decididaem 1975,
atenderdo a critérios politicos de descentralizacdo industrial do pais e considerando a oferta
de maté&rias-primas existente na REFAP. Nas empresas de segunda geracdo, o modelo
tripartite passou a admitir a participagdo da PETROQUISA com percentual abaixo da
participacdo dos outros socios. Dessa forma, o capital privado passou a ter uma maior
participacdo. A central de matérias-primas entrou em operacdo no fina de 1982. A
participacéo da PETROQUISA na COPESUL chegou a atingir 67,22% e a do BNDESPAR a

30,72%. As demais empresas que se instalaram no poélo participaram com os 2,06% restantes.

No mesmo ano em que decidia a implantagdo do terceiro pdlo petroquimico, em 14 de
novembro, o governo brasileiro levou a termo um plano anunciado com o objetivo de reduzir
a deperdéncia brasileira do petréleo importado. Este plano foi denominado pré-acool e
consistia na producdo, em larga escala, de motores a dcool anidro e no incentivo a producéo
de dcool para reduzir o consumo nacional de gasolina. O plano durou por cerca de 15 anos,
sendo que, ao fim do mesmo, restou apenas a regulamentacdo que obrigava a adicdo de 20 a
24% de dcool na gasolina. Esta regulamentagéo trouxe forte impacto sobre o balanco de nafta

no Brasil, nos anos seguintes, como sera discutido na secéo 2.3.2.

A privatizacdo das centrais petroquimicas brasileiras iniciou pela COPESUL em 15 de
maio de 1992. Nos anos seguintes, ocorreu a privatizacdo da PQU, em 24 de janeiro de 1994,
e da COPENE, em 15 de agosto de 1995.

Em agosto de 1997, a j& citada abertura do monopdlio do petroleo, foi responsavel pelo
inicio de um novo ciclo de oportunidades e ameacas relacionadas ao suprimento de matérias-

primas e a0 mercado de combustivels, antes restrito a PETROBRAS.

2.3.2 O Setor Petroquimico Brasileiro a Luz do Modelo de Porter

Para andisar as for¢cas que afetam a competitividade da industria petroquimica de
primeira geracéo do Brasil optou-se por utilizar o modelo proposto por Michael Porter (1986).
Este modelo baseia-se na andlise das forgas que atuam sobre um determinado setor e na
formulacéo de estratégias de sobrevivéncia do negécio ou avaliagdo de outros negécios para

efeitos de expansdo, bem como mudanca de ramo.
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A intensidade das forcas que atuam sobre um setor determina a rentabilidade deste.
Segundo Bethlem (1999), “ramos de negdcio diferentes oferecem oportunidades diferentes de
rentabilidade e a rentabilidade inerente a um ramo € um ingrediente essencial na
determinagado da rentabilidade de qualquer empresa que atue nele”. Assim sendo, 0 modelo
de Porter pode r utilizado para avaliar tanto as forgas que atuam sobre um setor como a

influéncia destas sobre a posi¢éo relativa de uma determinada empresa em um setor.

As cinco forgas que, segundo o modelo de Porter, atuam sobre um determinado setor,

determinando o nivel de concorréncia e competitividade, séo:

O poder de negociagéo dos fornecedores,
- O poder de negociacdo dos compradores;
- A ameaga de novos participantes no setor;
- A ameaga de produtos substitutos;

- A intensidade darivalidade entre os concorrentes do setor.

Na figura 5 € apresentado um diagrama com as cinco forcas do modelo de Porter (1986)

gue atuam sobre a competitividade da indUstria petroquimica do Brasil.
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Figura 5 — Forcas que atuam sobre a estrutura da industria petroquimica brasileira

Fonte: Adaptado de Porter (1986)
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2.3.2.1 O poder de negociacdo dos fornecedores

Devido a caracteristicas estruturais do mercado brasileiro, 0 poder de negociacdo do
fornecedor € uma forca que atua de maneira muito intensa sobre o segmento petroquimico. A
PETROBRAS exerceu durante muitos anos 0 monopdlio das atividades relacionadas a
producdo, refino e comercializagdo de derivados de petrdleo, o que lhe garantiu a posicéo de
unico fornecedor nacional da industria petroquimica. A politica governamental de abertura do
mercado de petrdleo levou a desregulamentacdo dos mecanismos de precos da nafta e a livre
negociacdo entre clientes e fornecedores, sendo que a condicdo de unico fornecedor com
unidades instaladas no pais e detentor da maior parte da infraestrutura logistica da a

PETROBRAS uma forte vantagem de negociacao.

A oferta naciona de nafta atinge atualmente cerca de 70% da demanda total da
petroguimica, segundo informacdes da COPESUL. Este volume corresponde a cerca de 7
milhdes de toneladas anuais, quantidade que ndo pode ser desprezada pelo setor petrogquimico.
A inexisténcia de outro potencial fornecedor instalado no pais deixa como Unica alternativa a
importagdo. A mudanca de for necedor, no caso um fornecedor externo, tende a ser de maior
custo e resultar em forte impacto nos fluxos internacionais de nafta. A importacéo adicional
anual de 7 milhdes de toneladas resultaria em um desequilibrio do balanco mundia de nafta
trazendo consequiéncias sobre os precos e a disponibilidade. Uma nova condicéo de equilibrio
tenderia a se instalar no médio prazo devido a dindmica do mercado, com 0S precos
gjustando-se novamente em torno do mesmo patamar. Neste caso, 0 risco que permanece é 0
aumento da dependéncia da |l ogistica de transporte internacional, que pode resultar em atrasos

de navios e fata circunstancial de matéria-prima.

A utilizacdo de matérias-primas alternativas por parte da industria petroquimica tem
uma forca relativamente baixa, pois € uma arma utilizadvel somente por um dos crackers
brasileiros. A COPENE e a PQU nédo possuem flexibilidade para processar outra carga além
de nafta. A COPESUL, por sua vez, posicionouse estrategicamente no sentido de ter
alternativas de matéria-prima e realizou investimentos em tecnologia para dotar sua unidade
com capacidade de consumir de nafta, condensado ou GLP. De acordo com fontes da
COPESUL, do consumo total de 3,7 milhdes de toneladas anuais de nafta, até 1,5 milhdo de
toneladas podem ser substituidas por condensado ou GLP. Neste caso, persiste ainda a

dependéncia minima de 2,2 milhdes de toneladas anuais de nafta.
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Outro fator que contribui muito para aumentar a for¢a do fornecedor brasileiro € a politica
governamental de incentivo a industria sucro-alcooleira. A adi¢do de 22 a 24% de écool a
gasolina brasileira (MISTURA, 2001, p.33) permite que elevadas quantidades de nafta sgjam
misturadas & gasolina, levando a uma reducdo da oferta para a indistria petroguimica.
Enquanto na Europa e nos Estados Unidas a adicdo de nafta diretamente a gasolina situa-se
em volumes abaixo de 10%, segundo o estudo da Tecnon (1999a), no Brasil, € possivel
formular gasolina com 30 a 40% de nafta (SCHUCK, 2001). A possibilidade de adicionar um
elevado volume de nafta a gasolina afeta o equilibrio econbmico na interface matéria-prima
petroguimica versus produgdo de combustiveis. A industria de matérias-primas petroguimicas
ndo compete com a industria de energia em um mercado aberto. O mercado de energia € um
mercado que usualmente paga pregos mais elevados. Na prética, a indUstria petroquimica
utiliza como matéria-prima os excedentes do mercado de energia. A afirmativa é valida ndo
somente para a nafta, mas também para as demais matérias-primas utilizadas nesse setor:
etano, GL P, condensado e gasoleo. No caso brasileiro, a obrigatoriedade de adicdo de alcool a
gasolina aumenta a viabilidade de uso de nafta como combustivel e fortalece a posicdo de

negociacao do produtor.

A possibilidade de integracéo para tras é uma das formas encontradas pela industria
petroguimica para garantir 0 seu suprimento de matérias-primas e diminuir o poder do
fornecedor quando comparado ao poder que este possui huma relacdo simples de compra e
venda. A forma mais adequada de fazer esta integracéo depende dos interesses individuais de
cada organizacdo e dos objetivos que se desgja alcancar. O setor de refino €, da mesma forma
que o petroguimico, intensivo em capital. Assm sendo, empreendimentos em refino

apresentam elevado risco de trazerem retorno abaixo do esperado pelo investidor.

O fornecedor pode também apresentar a ameaga da integracdo para frente e tornar-se

um competidor dos polos petroguimicos ja instalados.

2.3.2.2 O poder de negociacdo dos compradores

O poder de negociacdo dos compradores aumentou muito ao longo da década de 90. Este
fator deve-se principamente a concentragcéo de compradores com grande volume de compra.

Como exemplo, pode-se citar a industria automobilistica e a concentracdo de poucas redes de



39

supermercados de grande porte no pais. Estes setores apresentam elevado grau de organizacdo
e capacidade de influéncia no preco. As grandes redes de supermercados tém condic¢des de
exercer uma forte presséo sobre seus fornecedores nas negociaces de pregcos. As empresas
sem condi¢cbes competitivas para atender a0 preco desgado pelos grandes compradores
podem ser substituidas. O principal efeito desta prética incide sobre o setor de termoplasticos
para embalagens. Como as embalagens tém um peso significativo no custo do produto
vendido nos supermercados, a pressao propaga-se para trés na cadeia até chegar a industria
petroguimica de primeira geracdo. No caso da industria automobilistica, 0 maior impacto
ocorre sobre os termorrigidos e elastbmeros. A organizagdo de complexos automobilisticos
como o da General Motors, em Gravatai (RS), permite aos compradores aumentar o volume

dos pedidos, exercer forte poder de pressdo sobre o produtor e obter economia de escala para

a importacéo.

A organizagdo e a concentracdo dos compradores tendem a levar a uma compressdo das
margens do setor petroquimico devido a dificuldade de repasse dos aumentos de custo aos

produtos finais.

2.3.2.3 O poder dos novos participantes em potencia

Os novos participantes em potencial sdo uma fonte de pressdo constante sobre 0s pregos
no mercado interno. A reducdo das barreiras para entrada de produtos importados forca a
indUstria a se manter competitiva sob pena de ter seu produto imediatamente substituido pelo
similar importado. A instalagdo de novas industrias de diferentes atores € uma possibilidade
existente no cendrio de abertura ao investidor estrangeiro. A maior barreira passa a ser o
elevado investimento requerido, fator que pode néo ser intransponivel pelos grandes atores
mundiais. Os novos participantes podem, por sua vez, apresentar tecnologia do estado da arte
e produzirem com menores custos e maior qualidade do que as industrias ja instaladas ha mais

tempo.

A ameaca dos produtos importados € significativa no mercado brasileiro, o que pode ser
comprovado pela participacdo de 18% das resinas termoplasticas importadas no consumo
aparente do Brasil em 2001 (ABIQUIM, 2002).
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O crescimento diferenciado da demanda dos diversos petroquimicos pode afetar o pleno
abastecimento do mercado no futuro. A demanda de termoplasticos cresceu a uma taxa de
9,1% ao ano entre 1990 e 2001, enquanto que a demanda de arométicos e solventes cresceu a
taxa de 5,1% ao ano (ABIQUIM, 2002). Esta diferenca seré responsavel, no futuro, por um
desequilibrio no mercado. Para atender a demanda de termoplasticos havera a tendéncia de
ocorrer um excedente de aromaticos, caso continue-se a utilizar as tecnologias e matérias-
primas atuais. A existéncia de um excedente de arométicos implicara em uma perda de
rentabilidade devido a necessidade de exportar para outros mercados. Se para evitar as
exportacOes de aromaticos as futuras ampliagdes forem dimensionadas de acordo com o limite
do mercado de aromaticos, havera a tendéncia de um déficit de termoplasticos. A existéncia
de um déficit abre a possibilidade de entrada de produtos importados. Esta seria uma porta
aberta no mercado nacional, que poderia ser utilizada por grandes empresas estrangeiras para
trazer quantidades até maiores do que o déficit existente para otimizar os custos de
importacéo e estabelecer-se no mercado, forcando as empresas instaladas localmente a

exportar.

Outra forma de entrada das empresas estrangeiras no mercado brasileiro é através da
formacdo de aliancas estratégicas com empresas hacionais. Segundo McKenna (1998),
mercados fechados acabam propiciando a formacdo de consorcios e joint ventures, por
impedirem a aquisicdo de empresas locais pelas empresas estrangeiras. Embora o mercado
brasileiro ndo sgja mais um mercado totalmente fechado, a formagdo de aiancas é também

valida como estratégia de entrada no pais para diluir 0s riscos.

2.3.2.4 A ameaca de substituicao

A possibilidade de substituicdo dos derivados petroquimicos por outros produtos €
também uma ameaca presente. Esta ameaca, embora existente, ndo € expressiva, porque, na
prética, o plastico € o substituto de outros materiais. Os altos precos do petrdleo e,
consequentemente, dos petroquimicos podem tornam o pléstico menos competitivo para
entrar em novos segmentos. Alguns segmentos como o0 de embalagens podem ser mais
sensiveis a pressdo de produtos ecologicamente mais amigaveis, como papel reciclado, por
exemplo. O fato dos petroquimicos basicos apresentarem comportamento de commodities faz

com que ndo exista fidelidade a marca. Se o preco ndo for adequado, surge a possibilidade de
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mudanca. Embora a substituico seja uma ameaga, 0 mais provavel € que apenas ocorra uma

reducdo nataxa com que o plastico substitui outros produtos.

2.3.2.5 A rivaidade entre empresas do setor

A rivalidade entre as empresas do setor € um fator cuja intensidade vai depender das
mudancas de composi¢ao aciondria que devem ocorrer a partir do polo do nordeste. O excesso
de capacidade instalada em algumas regifes do pais, déficit em outras, interesses empresariais
ndo coincidentes e a pressdo de margens baixas podem aumentar muito a rivalidade entre os

atores instalados no Brasil.

Atualmente, as petroquimicas de primeira geracdo brasileiras apresentam um baixo grau
de rivalidade entre si. Os principais clientes de cada cracker sGo as empresas de segunda
geracdo instaladas no pdlo petroquimico. A possibilidade de um cracker atender as empresas
de segunda geragdo instaladas em outro polo petroquimico sdo baixas devido aos custos de
logistica envolvidos nesta operagdo. As empresas instaladas em cada polo séo, praticamente,
clientes cativos da empresa de primeira geragdo. Na realidade, a concorréncia tende a ocorrer
somente entre os clientes de cada cracker.

Dessa forma, a concorréncia ocorre quando as empresas de segunda e terceira geracéo de
um pélo comercializam os seus produtos na area de atuagio das empresas de outro pélo. E o
gue ocorre quando, por exemplo, as empresas de Triunfo comercializam os seus produtos em
S8o Paulo, competindo, assim, com as empresas da Bahia, que tentam fazer o mesmo, e com
as empresas locais. Na prética, o que ocorre é a competicdo de um complexo petroquimico

Com outro.

As mudancas de estruturacdo do setor petroquimico brasileiro podem alterar este quadro a

medida que alterem a atual segmentagdo das empresas e sua participacdo acionaria.

Considerando que, nos polos do sul e do nordeste, so praticadas politicas de preco para
eteno e propeno baseadas em um conceito de rateio de margem, pode-se concluir que o custo
da matériaprima € um fator essencia para a manutencdo da competitividade destes

complexos frente aos outros.
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2.3.2.6 O efeito das cinco forgas sobre a competitividade do setor

A andlise das forcas que afetam a competitividade da industria petroquimica mostra que a
estrutura do segmento € bastante complexa e que, apesar da ameaca dos substitutos ndo ser
ata, o setor sofre forte influéncia da entrada de novos participantes e tem interaces fortes
com concorrentes, consumidores e produtores de matéria-prima. Em especial, observa-se que,
a exemplo de outros paises, os produtores tém grande poder de negociagdo, mas que, no
Brasil, em face da estrutura industrial, onde até 0 presente momento existe apenas um
produtor e trés consumidores, e da questdo dos incentivos ao dcool, o poder de negociacdo do
fornecedor € muito grande, tornando necessario a petroquimica plangar as estratégias que

garantam a manutencdo de sua competitividade.

A manutencdo da competitividade do setor petroquimico passa, necessariamente, pelo
equacionamento de seu suprimento de matérias-primas. Dessa forma, acordos entre 0 usuério

e 0 produtor de matérias-primas passam a ser de grande importancia para que este objetivo

sgja acangado.

Os acordos de cooperacdo entre o consumidor e o produtor de matérias-primas séo uma
prética comum no mercado. Conforme afirmacéo de Rhodes (1998), vérias companhias norte-
americanas estabelecem aliancgas estratégicas que consistem, muitas vezes, em contratos de
longo prazo com empresas de outros paises para garantir a disponibilidade de matérias-

primas.

No caso brasileiro, especificamente, onde o produtor possui uma forca desproporcional
em relacdo a0 usué&rio, encontrar 0s meios para formar aliangas estratégicas tem uma

importancia ainda maior do que em outros paises de mercado aberto.



3 ALIANCASESTRATEGIAS

Este capitulo visa a discorrer, primeiramente, sobre os objetivos e os fatores motivadores
das empresas para formarem aiancas estratégicas. Em seguida, serdo apresentados os
principais tipos de aliangas estratégicas e, em terceiro lugar, uma analise sobre os tipos de

aliancas estratégicas aplicaveis ao suprimento de matérias primas da industria petroquimica.

3.1 DEFINICAO

Aliancas estratégicas sdo também conhecidas como acordos de cooperacdo, acordos de
colaboragdo, associagdes, parcerias e outros termos que definem a existéncia de cooperacéo
entre duas ou mais partes intencionando atingir objetivos comuns e/ou complementares entre

S.

Lorange e Roos (1996) definem a realizacdo de acordos de cooperacéo entre duas ou mais
organizagdes como uma forma de negociagdo, em que os parceiros compartilham esforgcos em
areas como administracéo, transferéncia de tecnologia, fontes de financiamento e mercado, de
forma que ambas as partes sejam beneficiadas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampe (2000), as aliancas estratégicas sG0 uma
variedade de diferentes arranjos cooperativos. Os empreendimentos conjuntos seriam,

conforme os autores, aliancas estratégicas nas quais 0S parceiros assumem posi ¢oes acionarias
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em novos negoécios que criam. Ja os acordos cooperativos sdo formas ndo acion&rias de

cooperacdo, tais como contratos de longo prazo, licenciamento, franquia e acordos de turnkey.

Para os fins deste trabalho o conceito de alianca estratégica esta baseado na definicdo de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ou sgja, aliangas estratégicas sdo uma variedade de
diferentes tipos de empreendimentos conjuntos e acordos cooperativos. Os empreendimentos
conjuntos sd0 aliancas estratégicas em gue 0S parceiros assumem posicdes acionarias nos
negocios que criam e o0s acordos cooperativos sdo formas ndo acionérias de cooperagdo, tais

como contratos de longo prazo ou mesmo maneiras informais de cooperacéo.

Para uma compreensdo mais profunda do que € a cooperacdo entre as organizacOes €

necessario compreender 0s objetivos que levam as empresas a cooperar.

3.2 OBJETIVOSE MOTIVADORES DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

Os motivos que levam as empresas a cooperar entre s sdo, muitas vezes, complexos e,
para Varadargjan e Jayachandran (1999), ndo ha uma teoria Unica que explique o fendmeno de

formacao de aliangas estratégicas.

As relagdes governadas apenas pelas leis de mercado podem expor tanto o comprador
guanto o vendedor a um elevado nivel de risco. Quando as partes buscam continuamente
maximizar os seus resultados, ndo raramente, uma ou outra acaba “matando a galinha dos
ovos de ouro”. Quanto aos motivos para as empresas trabalharem de uma forma diferente,
existem pontos de vista conflitantes. Enquanto um grande nimero de autores enxerga a
cooperacao apenas como um mecanismo encontrado pelas organizacdes para sobreviver ou
aumentar a sua competitividade potencial, existem aqueles que acreditam que ha uma

tendéncia crescente a buscar relagdes baseadas em preceitos mais éticos (MOTTA, 1999).

Segundo Motta (1999), a sociedade esta entrando em uma fase de maior maturidade,
sendo isso responsavel pela manifestacdo de paradoxos em que, a0 mesmo tempo em que 0S
valores de riqueza, individualismo e consumismo sdo cada vez mais val orizados na sociedade,
0 homem esta buscando o seu lado mais ético. Segundo este autor, ndo se trata apenas de uma

visdo promissora. A sociedade encontrar-se-iaem um periodo no qual comeca a surgir uma
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aversdo crescente a idéia do “vale tudo”, nesse contexto, a ética esta sendo mais valorizada
Mesmo n&o havendo unanimidade sobre a visdo de Motta (1999), pode-se assumir que a
existéncia do mencionado paradoxo € real e que este afeta de alguma forma as relagtes que se

estabel ecem entre as organizagoes.

Ainda focando a questéo da ética nas relagtes, Axelrod (1984) inicia o seu livro com uma
pergunta sobre 0 que motiva as empresas a cooperar: “ Sob que condigbes a cooperacdo

emerge em um mundo de egoistas sem uma autoridade central?” (AXELROD, 1984, p.3)

Segundo Clegg e Hardy (1985), no passado, muitos autores encaravam as aliancas
estratégicas entre empresas como um meio de conluio. Atuamente, em face do enorme

potencial econémico das aliancas, esta motivacdo esta deixando de ser relevante.

A reducdo dos riscos associados a necessidade que tém as empresas de se manterem
competitivas passou a ser um dos principais motivadores das aliancas nos dias de hoje. A
andise das forcas que afetam a competitividade do setor petroguimico, conforme
desenvolvido na secdo 2.3.2, leva a conclusdo de que a implementacdo de aliancas é

importante para reduzir a exposi¢ao a algumas das ameagas existentes no mercado.

Ainda considerando as vérias forcas que podem afetar a competitividade do setor
petrogquimico, a busca de um mais alto nivel de inteligéncia competitiva nas organizagoes,
através de uma maior integracdo e um melhor fluxo de informagdes de mercado, pode ser
também um dos fatores motivadores de aliancas. No setor de petrdleo e petroguimica, as
informagbes de mercado sdo de suma importancia para a competitividade e para o
posicionamento estratégico. Os precos do petréleo e derivados sdo afetados por questbes
muito variadas, como politicas governamentais, clima, acidentes, guerras, regulactes
ambientais, etc. A estes fatores somam-se os efeitos das estratégias dos concorrentes e dos
clientes. A inteligéncia competitiva € uma ferramenta para aertar os gerentes sobre estas
ameagas e oportunidades (FULD, 2002), fornecendo os subsidios para as tomadas de decisdo

com vistas a manutencdo da competitividade.

Referindo-se as aliangas estratégicas na cadeia petroquimica, Montenegro, Monteiro Filha
e Gomes (1999) afirmam que as aliancas permitem que processos particulares sgjam
gerenciados sob diferentes perspectivas, ampliando a visdo tradicional fornecedor/

empresa/cliente. Através do gerenciamento da cadeia, a satisfacdo do consumidor final passa
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a ser um objetivo de todos os participantes. Dessa forma, os processos de cada empresa

podem ser modificados para melhorar a performance conjunta da cadeia.

Para os autores, as relagdes entre as empresas devem ser efetivadas por acordos/contratos
de longo prazo, que levam em conta as condic¢des de oferta e demanda da cadeia, criando um
vinculo duradouro entre fornecedor e cliente. Os autores chamam especial atencéo para a
renegociacdo dos acordos quando necessario, visando manter o equilibrio e evitar ganhos
oportunistas. A revisdo periodica dos acordos € importante para a salide da alianca, pois o
parceiro que estiver se sentindo prejudicado pode querer romper a alianga caso esta nédo esteja

atingindo os seus objetivos.

A decisdo de trabalhar de forma cooperativa e buscar um parceiro para uma relacéo
ganha-ganha de longo prazo é fundamental para reduzir os riscos em empreendimentos de
porte, como os petroguimicos. Segundo Zawislak (2000, p.10), “com as aiancas, 0s prazos de
maturacdo de projetos sd0 reduzidos, h4 um nitido aumento de sinergia e de
complementaridade dos parceiros, bem como acesso mais amplo a diferentes mercados,

aumento de escala e potencial de resposta’.

Em consonancia com um estudo desenvolvido por Zaac (apud LORANGE e ROOS

1993), as quatro principais motivacdes para 0s acordos de cooperagao Sao:

35% - obter um meio de distribuicdo e de prevencdo contra concorrentes,

25% - ganhar acesso a novas tecnologias e diversificagdo em novos negécios;

20% - obter economia de escala e atingir integracao vertical;

20% - superar barreiras alfandegérias/legais.

Do ponto de vista de Contractor e Lorange (1988), os principais motivos que levam as
empresas a cooperagao sao:

- reduzir riscos - através da reducdo do investimento inicial e dos custos fixos;
- Obter economias de escal&;

- obter tecnologias complementares e licencas de patentes;
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- possibilidade de integracéo vertical;
- criar barreiras de entrada para novos competidores,
- entrar em novos mercados.

Os motivos apresentados pelos autores sdo freglentemente considerados na area de
exploracédo e producdo de petroleo. Os investimentos necessarios séo bastante elevados, o que
faz com que as empresas formem consorcios para explorar uma determinada érea e reduzir a
exposicao ao risco daquele lugar, permitindo a presenca em um nimero maior de areas. A
economia de escala ocorre através do desenvolvimento de grandes projetos e investimentos

compartilhados.

Westwood (2001) afirma que dividir riscos e retornos € uma tendéncia do setor. Na area
de exploragéo e producdo, as aliancas sdo frequentemente feitas buscando 0 acesso a novas
tecnologias. Neste caso, a PETROBRAS, por exemplo é reconhecida mundialmente pela sua
tecnologia de ponta na exploracdo de petroleo em aguas profundas e estabelece aliangas com
outros parceiros interessados em fazer uso desta tecnologia (TECNOLOGIA,
dez.2001/jan.2002, p.24-28).

Como exemplo, pode-se citar a Iran’s National Petrochemical Company (NPC) que
busca o estabelecimento de joint ventures como forma de viabilizar os altos investimentos
requeridos e dividir os riscos. A empresa esta a procura de parceiros para investimentos em
unidades petroquimicas visando a adicionar valor a sua reserva de gas natural, a segunda
maior do mundo. Os investimentos requeridos sdo de 26 bilhdes de ddlares no periodo de
1995 a 2020, em 29 plantas petroguimicas (IRAN’S, 1999).

Algumas empresas como a Saudi Arabia Basic Industries Corporation (SABIC) utilizam
as aliangas estratégicas como uma forma de crescimento e entrada em novos mercados.
Recentemente, a empresa anunciou a aquisicdo das unidades petroquimicas da DSM
localizadas na Europa (SABIC, 2002) pela quantia de dois bilhdes de dblares. A estratégia da
SABIC visa ao crescimento de sua posicdo no setor petroguimico. Com esta aquisicdo, a
empresa sobe da vigésima segunda para a décima primeira posi¢céo em petrogquimicos basicos,
e assume a terceira e gquarta posices na producdo de polietileno e polipropileno,
respectivamente. Em conformidade com um alto executivo da empresa, o acordo estabelece

uma forte parceria para o suprimento de matérias-primas, produtos, servicos e utilidades entre
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a SABIC e a DSM, que focara seus negocios na area de biotecnologia. Segundo o vice-
presidente da SABIC, Mohamed Al-Madi:

A aquisicdo dos negocios petroquimicos da DSM nos colocard em uma
forte posicdo de entrada no mercado europeu e serda um trampolim para a
ambicdo da SABIC de se tornar um dos lideres mundiais do setor (SABIC,
2002).

A empresa Sonatrach, a estatal de petroleo da Argélia, considera as aliancas estratégicas
um elemento de estabilizac8o para aindustria do petréleo nos proximos anos (SONATRACH,
1998). Conforme Mourad Preure, um ato executivo da empresa, as firmas de petréleo nos
paises produtores estdo adquirindo um novo formato devido ao que ele chama de “conceito de
solidariedade”, que envolve esforgos cooperativos entre as empresas, incluindo aliancas
estratégicas e investimentos conjuntos. Segundo ele, além de reduzir a exposicdo da
Sonatrach aos ciclos do mercado, a expansdo da empresa para atividades downstream para
atingir o objetivo de verticalizagdo, provera o suporte financeiro para os projetos de upstream
e reducdo dos riscos ligados & exploracé@o de petroleo. Neste contexto tanto o refino quanto a

industria petroquimica se tornaréo importantes unidades de negécios.

Garrete (2001 b) apresenta um estudo com as principais vantagens e desvantagens das

aliancas estratégicas, conforme a figura 6.

Prés Contras
» Complementaridade » Perdade controle
* Reversbilidade = Conflitos com o parceiro

= Divisdo de custos e investimentos Divisdo dos lucros

»= Aprendizagem » Efeito bumerangue

Figura 6 - Prés e Contrasde Aliancgas Estratégicas
Fonte: Garrete (2001 b)
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A complementaridade entre os parceiros da aianca permite a utilizacdo maxima das
competéncias de cada uma das partes. Ao mesmo tempo em que ocorre a complementaridade,
ocorre a perda do controle completo das decisdes, uma vez que ha o envolvimento e os
interesses do parceiro nas mesmas. As competéncias gerenciais dos executivos envolvidos na
administracdo das aliangas sdo fundamentais para a conducdo adequada da ambiguidade
muitas vezes requerida para conjugar os interesses das partes. A complementaridade e o nivel
de sinergia atingido pela alianca podem mudar ao longo do tempo de vida da mesma,
dependendo de transformacfes conjunturais, como politicas de mercado e de intencéo

estratégica, por exemplo.

O estabelecimento de aliangas inicia muitas vezes com um grau de complementaridade
baixo e, & medida que as partes vao adquirindo confianca, evoluem para uma relagcdo de maior
interdependéncia. Segundo Zawislak (2001), a nova realidade econbmica naciona resulta na
necessidade do estabelecimento de um novo patamar de coordenagéo das relagoes interfirmas

e do desenvolvimento de novas competéncias.

A possibilidade de conflitos de interesses estratégicos com 0 parceiro pode surgir ao
longo da vida da alianca. Neste caso, a reversibilidade da alianca é o fator que a mantém
como instrumento estratégico utilizavel. Mudancas de mercado, politicas e tecnol 6gicas, entre
outras, podem fazer com que os interesses estratégicos dos parceiros mudem. O fim da

alianca, neste caso, € inevitavel.

A reducdo dos investimentos e dos riscos associados ao projeto ja foi mencionada
anteriormente e a divisdo dos lucros, por sua vez, ocorre proporcionalmente aos recursos
investidos por cada uma das partes. As organizagbes compreendem que para garantir a sua
salde financeira é importante estabelecer corretamente o nivel de risco aceitavel. A reducdo
do nivel maximo de risco aceitavel implica, geramente, em aceitar a possibilidade de

menores ganhos ou de dividir os ganhos.

A aprendizagem que surge com o estabelecimento de aliancas pode resultar no efeito
bumerangue. As empresas aprendem umas com as outras durante o periodo de vida da alianca
e, depois, vao competir entre si em outros empreendimentos, fazendo uso das competéncias
adquiridas na alianga. Para evitar o efeito bumerangue as empresas procuram proteger as suas
competéncias distintivas, visando a ndo enfraguecer o seu posicionamento estratégico no

futuro.
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O aumento de sinergias € o principal motivo para fusdes e agquisi¢des segundo um estudo
realizado por Matias e Pasin (2001) sobre fusdes e aquisicdes no Brasil. A pesguisa mostra
gue em 18 casos estudados, ocorreu um aumento de sinergia em 67% dos casos. As

principais fontes de sinergias, conforme o estudo os autores, sdo:

- aumento de receitas;

diminuicéo de custos;

diminuicdo de impostos;

diminuicao dos custos de capital.

Um dos principais motivos que leva as empresas a redlizar fusdes e aquisicdes € obter
economia de escala de forma répida (BRUNSMAN, SANDERSON e DE VOORDE, 1998).
As vantagens de crescer muito comegam a ser questionadas por alguns pesquisadores. A
economia de escala obtida através de crescimento continuo pode ndo ser uma verdade de
acordo mm Ghemawat e Ghadar (2000). Segundo estes autores, podem haver melhores e

mais rentaveis estratégias para lidar com a globalizacdo do que o crescimento continuo.

Varadargjan, Jayachandran e White (2001) também ressaltam as vantagens de ndo se
formar grardes conglomerados. Para eles, a desconglomerizagdo levaria a firmas mais
orientadas aos clientes e aos competidores. As corporagdes muito grandes incorrem no risco
de ficarem menos &geis devido ao aumento da burocracia interna.

Baéta e Chamas (1995) mencionam a escassez de recursos humanos capacitados como
um dos motivos das empresas buscarem a cooperagdo. O acesso a competéncias
complementares beneficia empresas que ndo tém interesse, condic¢fes ou 0 tempo necessario

para preparar adequadamente 0s seus recursos humanos a atuar em uma determinada area.

Por motivos histéricos e tecnologicos, a indUstria petroquimica sempre teve uma intima
relacdo com a industria do petréleo. Todas as grandes empresas de petrleo do mundo
apresentam um certo grau de integracdo up stream e down stream. Como exemplo de grandes
empresas em que ocorre esta integracéo pode-se citar: Shell, Exxon/Mobil, BP/Amoco, Union
Carbide, Phillips, Totalfinaelf, Repsol- Y PF, PDV SA e Pemex, entre outras.
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No Brasil, até o processo de privatizacdo do setor petroguimico, havia uma maior
participacdo da PETROBRAS, através da PETROQUISA, no setor petroquimico. Atualmente,
esta integracdo restringe-se a participagcdes aciondrias minoritarias no setor petroquimico.
Estas participagdes, que objetivavam manter um certo grau de integragcdo entre os dois setores
industriais ndo garantem, porém, a integragdo necessaria para dar um ato nivel de
competitividade ao setor petroguimico brasileiro.

Montenegro e Monteiro Filha (1997), fazendo referéncia a indUstria quimica brasileira,
ressaltam a importancia da integracéo vertical ao afirmarem que:

A maximizacdo da escala das plantas industriais permite reducéo
substancial no investimento unitario, inibindo a entrada de novos produtores
no mercado, e a grande escala empresarial € uma condicdo essencia para
gue as empresas possam se manter competitivas numa economia aberta,
devido a0 fato de que, dentre outros motivos, a capacidade de alavancagem
esta diretamente vinculada ao porte da empresa. Como a integragdo verticdl
€ uma caracteristica importante do complexo quimico, a capacidade de
financiamento dos investimentos, em todos os €los da cadela, torna
imprescindivel uma grande capacidade de alavancagem (MONTENEGRO e
MONTEIRO FILHA, 1997, p.8).

De acordo com esta dirmagdo, no setor petroquimico, uma alianca estratégica com
elevado grau de integracéo vertical tem como vantagem o aumento do porte empresarial e 0

aumento de sua capacidade de alavancagem de financiamentos.

Como a industria petroquimica brasileira reduziu muito o seu grau de integracéo vertical
com O processo de privatizagdo, torna-se importante encontrar alternativas que garantam
efeitos semelhantes sobre a capacidade de financiamento e, conseqlentemente, sobre a
capacidade de crescimento. Estas alterretivas, se ndo incluirem a integracdo vertical,
necessitam dar ao setor petroquimico uma boa garantia de fornecimento de matéria-prima de
maneira que a capacidade de alavancagem da empresa ndo seja prejudicada devido a

exposicao a um elevado grau de risco no suprimento de matérias-primas.

Como ja foi afirmado anteriormente, a industria petroquimica basica, produtora de
commodities, necessita operar proxima a sua plena capacidade instalada para se manter

rentédvel. Tornando esta premissa como base, as instituicdes financeiras que financiam os
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projetos deste setor exigem dos financiados a existéncia de um adequado suprimento de

matérias-primas como forma de aumentar a sua garantia de retorno do capital empregado.

Rhodes (1998) também menciona a “pressdo de Wall Street” como um dos fatores
determinantes da onda de formac&o de aliangas estratégicas, bem como um motivo para esta
tendéncia continuar por mais alguns anos. As industrias de petroleo e petroquimica sdo
intensivas em capital e necessitam de elevados mortantes de investimento para Seus projetos.
Os investidores, por sua vez, buscam elevadas taxas de retorno do capital empregado, fazendo
com gue as organizacoes aceitem aliangas estratégicas como uma das formas de atender a
demanda de dividendos dos acionistas. Segundo o autor, os altos investimentos no setor é que
podem levar a descoberta de novos reservatorios, ao desenvolvimento de combustiveis mais
limpos e a petroquimicos que contribuam para dar melhores condi¢bes de vida a todos.
Através de aliancas é possivel reduzir custos e riscos por meio da integracdo da cadeia de
vaor.

A busca de uma maior capacidade de alavancagem e a “pressdo de Wall Street” estdo
intimamente relacionadas. A sutil diferenca que existe entre a “pressdo de Wall Sreet” e a
busca de uma maior capacidade de aavancagem reside basicamente no fator determinante da
acdo. Enquanto que a busca de uma maior capacidade de alavancagem pode ser uma deciséo
estratégica da organizagdo, a “pressdo de Wall Street” figura mais como uma forca externa
gue obriga as organizacOes a fazerem aliancgas estratégicas para alcancar os financiamentos

gue necessitam.

Também referindo-se a capacidade de financiamento das empresas, Lodi (1999), em sua
analise sobre o cenério de fusdes e aquisi¢des no Brasil, afirma que uma das principais causas
gue leva as empresas brasileiras a serem vendidas é a falta de uma estrutura adequada de
financiamento do crescimento. A incapacidade ou a impossibilidade de atrair um sbcio com

capital é apontada como uma das razdes de faléncia e da venda de empresas nacionais.

A revista The Economist (22/jul./2000) afirma, em seu editorial, que a maioria das fusbes
ocorre por motivos de defesa, ou sga, sd0 iniciadas porque as companhias envolvidas
encontram-se sob algum tipo de ameaca. Segundo 0 mesmo editorial, quando uma companhia
entra em uma fusdo para escapar a uma ameaca, freqientemente, ela importa seus problemas

para dentro do “casamento”.
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As aliancas estratégicas sdo uma forma de se buscar a globalizacdo. Sobre esse aspecto,
Bartlett e Ghoshal, citados em artigo da Revista Exame, criticam a fata de iniciativa dos
executivos da Ameérica Latina, afirmando que “por causa de sua localizagdo periférica, os
executivos ndo conseguem compreender o potencial global de sua empresa ou tém pouca

autoconfianca para capitalizar seus produtos e servicos’ (CORREA, 2001, p.14).

No Brasil, a industria petroguimica ainda apresenta-se como uma indlstria com presenca
local, a0 contrario das grandes corporacbes multinacionais que se caracterizam pela
globalizacdo de suas atividades. Esta globalizacdo, juntamente com uma maior integracdo
upstream e down stream, permite uma elevada capacidade de funding para os investimentos

em P&D e novos projetos nas grandes corporacoes.

Se 0 processo de privatizagdo da indUstria petroquimica brasileira foi responsavel por
uma reducéo no seu porte, as aliangas estratégicas podem ser importantes mecanismos para
suportar a alavancagem de financiamentos da mesma forma que existe para as empresas de

atuacdo mundial, concorrentes das empresas brasileiras ou instaladas no Brasil.

Para atingir os seus objetivos, as aliangas podem apresentar formas bastante diversas

como mostra a Secao que segue.

3.3 TIPOSDE ALIANCASESTRATEGICAS

As aliancas estratégicas podem ser vistas como diferentes arranjos cooperativos entre as
organizagdes (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Estes arranjos cooperativos
podem apresentar caracteristicas téo varidveis quanto os objetivos estratégicos que se pretende

alcangar.

Para a definicéo do tipo de alianca desgjada € fundamental que as organizactes definam
claramente quais sd0 0s objetivos que pretendem alcancar. A definicdo clara destes objetivos
e do grau de ligacéo interfirmas desgjado, ou aceitavel, parece ser o grande desafio para os

executivos responsavel s pelas estratégias empresariais.
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O tipo de aliancas estratégicas pode ser apresentado em uma escala continua entre o livre
mercado e a hierarquia (LORANGE e ROOS, 1993). Os autores propuseram 0 esguema da
figura7 paraavaliar o grau de integrac&o vertical em aliancas estratégicas.

Mercado Hierarquia
comprae cooperacdo  cooperacao joint participacéo fusdes/
venda informal formal venture societéria aquisicoes
< >
NENHUMA GRAU DE INTEGRACAO VERTICAL GRANDE
< >
BAIXA GRAU DE INTERDEPENDENCIA ALTA

Figura 7 — Tipos de aliancas estr atégicas em fungao do grau deintegracdo vertical edo grau
deinterdependéncia.

Fonte: adaptado de L orange e Roos (1996)

Nesta escala, o livre mercado é definido como o ambiente em que ocorre a relacéo
plenamente concorrencial e onde ha a busca pela otimizacdo méaxima de cada operacdo. Ja a
hierarquia, 0 extremo oposto, é a relacéo de governanca estabelecida internamente na firma.

Neste caso, a estratégia da empresa é de fazer internamente ao invés de se aliar com outra

organizacao.

De acordo com o modelo apresentado na figura 7, as aliancas vao desde as relacdes de
compra e venda no mercado plenamente concorrencial até as fuses e aquisicbes. A medida
em que aumenta 0 grau de integracdo aumenta também a interdependéncia entre as
organizacOes que estdo formando a alianca e aumentam as dificuldades para reverté-las. A
dificuldade de reversdo esta relacionada ao fato de que fusdes e aquisi¢bes resultam em uma
série de agbes administrativas que ampliam a dificuldade de se “desmanchar o negdcio” apos

a concretizagdo do mesmo.
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Aliancas baseadas somente em relacbes de compra e venda apresentam grau de
interdependéncia bastante baixa, tornando-as facilmente reversiveis. A relagdo do tipo compra
e venda, segundo Zawislak (2000, p.17), ‘€ uma relacéo cooperativa, uma vez que ha a
confianga de que se receberd pelo que se paga, e vice versa. Este tipo de relacdo é, porém,
muito fugaz para caracterizar um acordo no sentido estrito do termo”. O mesmo autor
apresenta uma outra forma de analisar os diferentes tipos de aliancas estratégicas de acordo

com o grau de interdependéncia entre as partes conforme apresenta-se na figura 8.

Relagdo Contrato Licenciamento  Relagéo Investi-  Transfe- P& D Joint Fusao /
simplesde delongo cliente/ mento rénciade conjuntos venture aquisicao
comprae prazo fornecedor  direto  tecnologia
venda
>

GRAU DE INTERDEPENDENCIA ENTRE AS PARCERIAS

Figura 8 - Grau de interdependéncia de aliancas estratégicas
Fonte: adaptado de Zawislak (2000, p.17)

Os extremos do modelo proposto sdo, de um lado, a aquisicdo de um produto no mercado
plenamente concorrencial e, de outro, a aquisicdo de uma empresa. Diferentes graus de
interdependéncia e complementaridade existem entre estes extremos. Um crescente grau de
integracdo pode trazer vantagens para ambas as empresas, mas também deve-se considerar
gue as diancas com ato grau de integracdo podem apresentar como desvantagem a
impossibilidade de uma das empresas buscar alternativas melhores em um mercado que esta
em constante mudanca. E o caso em que a adocdo de uma determinada estratégia resulta em

trade offs que necessitam ser adequadamente avaliados pel os responsaveis pelas estratégias.

Enquanto muitos autores enxergam as fusdes e aguisicdbes como processos distintos,
Garrete (2001 a) afirma que fusdes em realidade ndo existem. Para este autor, 0s processos de
fusdo sdo sempre processos de aquisicdo de uma organizagd0 por uma outra, seja pela

participacao financeira, ou até mesmo pela cultura.

O tipo de alianca estratégica mais adequado para uma organizacéo depende do ciclo de

vida de seus produtos. Wildeman (1999) infere que aliangas de pesquisa e desenvolvimento
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(P&D) geradmente sdo formadas logo no inicio do ciclo de vida do produto, enquanto as

aliancas para a reducéo de custos ocorrem mais freqlientemente nos estagios finais.

No estagio inicia do ciclo, a melhora no desempenho do produto € o Unico caminho
disponivel, uma vez que o produto ainda esta na fase de desenvolvimento. No segundo estégio
da vida, a maturagéo, o produto exige tanto melhor desempenho quanto reducéo de custos
para continuar crescendo. Ja na terceira fase, a maturidade, o crescimento, depende

principalmente de custos mais baixos.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que, embora os empreendimentos
conjuntos existissem a muito tempo, eles aumentaram muito a partir dos anos 80 e 90.
Segundo €eles, “todos os dias uma hova e criativa forma parece ser inventada’ (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 189).

Os autores também afirmam que:

Redes, diangas, edtratégias coletivas, terceirizar — tudo issO em
conjunto, esta tornando cada vez mais dificil saber onde uma organizacéo
termina e onde comega outra. Em outras palavras, os limites da organizagdo
estdo se tornando cada vez mais vagos na medida em que as redes
substituem hierarquias rigidas no interior e mercados abertos externamente
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 189).

Do ponto de vista de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, os acordos de cooperacédo séo
importantes fatores viabilizadores das estratégias das organizagdes. A interdependéncia da
sociedade moderna cresceu tanto que algumas organizagdes se fundiram em unidades

coletivas cuja natureza ndo permite acdo independente.

Fombrun e Astley (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000), referindo-se
a interdependéncia criada a partir da formagdo de aliangas estratégicas, chamam a atencéo

para um novo fendmeno que estaria ocorrendo: ainstitucionalizacdo da lealdade coletiva.

A interdependéncia na sociedade moderna cresceu tanto que as
organizagtes se fundiram em unidades coletivas, cuja natureza ndo permite
acdo independente. Aqui, a colaboracdo torna-se genuina na medida que as
organizagdes desenvolvem orientagbes que eliminam gradualmente o
antagonismo competitivo. Deve-se prestar atencdo a institucionalizacéo
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destas lealdades coletivas, pois elas desempenham um papel cada vez mais
importante na sociedade cooperativa de hoje (FOMBRUN e ASTLEY apud
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.189).

Para classificar as aliangas, Lorange e Roos (1996) propdem que a denominagéo de
alianca estratégica sgja restrita a alguns tipos de acordos, excluindo-se, dessa forma, as
relagdes mais fugazes, como as relacbes simples de compra e venda, apresentadas nas figuras
7 e 8. Os autores indicam quatro modelos de aliancas estratégicas com uma classificacdo
baseada na quantidade de recursos que se desgja aplicar e recuperar de uma aianca

estratégica. A figura 9 representa 0 modelo proposto.

Alocagao de recursos

Suficiente para operagtes Suficiente para operagdes
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Figura 9 — M odelos de aliancas estr atégicas de acordo com a alocacéo e recuper acao de recur sos
Fonte: Lorange e Roos (1996, p.22)

Os limites entre os diferentes tipos de aliancas propostos na figura 9 ndo sdo rigidos,
podendo haver até um certo grau de sobreposicéo entre eles e, conseguientemente, uma certa

dificuldade na sua classificagdo. O modelo apresentado tenta explicar, apresentando apenas
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guatro aternativas, 0 que acontece no mercado, onde os objetivos, metas, criatividade,
percepcao da realidade e cultura organizacional de cada uma das partes podem gerar aliangas

com caracteristicas bastante diversas.

Quando as empresas desgjam apenas alocar uma pegquena quantidade de recursos,
fregUientemente em base temporaria, e recuperar a totalidade dos recursos aplicados, um tipo
de acordo provisorio faz mais sentido. Ocorre, por exemplo, quando séo firmados contratos
temporérios entre duas empresas para explorar uma oportunidade de negécio. E um tipo de
acordo em que é muito importante avaliar a compatibilidade dos recursos disponiveis nas
empresas socias. Como 0s recursos sdo limitados, é importante um pré entendimento das
atividades que caberdo a cada uma das partes. NO caso dos recursos humanos, as pessoas
véemse como parte da empresssméde e tendem, portanto, a apresentar um maior
comprometimento com o que julgarem serem 0s interesses dela em caso de conflito de
interesses na alianga. Neste tipo de alianga, quando o propdsito especifico da cooperacéo €

atingido, ela extingue- se.

Quando as empresas encontram-se dispostas a aplicar um volume maior de recursos e
dividem entre s os valores gerados, a alianca mais adequada € um consorcio. Este tipo de
alianca € comum para projetos de pesquisa e desenvolvimento, quando duas empresas alocam
seus melhores profissionais e tecnologias e os beneficios das descobertas cientificas sdo
divididos. No setor de petréleo e gés, este tipo de alianca é bastante comum na area de
exploracdo e producdo (E& P) e transporte. As empresas formam um consorcio para explorar
um determinado campo petrolifero ou sistema de transporte e dividir os resultados do
empreendimento. No caso do gasoduto Bolivia-Brasil, por exemplo, em novembro de 2001,
houve um concurso em que 13 consorcios se apresentaram a Agéncia Nacional do petréleo
(ANP) para explorar a capacidade adicional do sistema (EXPANSAO, dez./2001 p.48).

Apdbs o0 esgotamento da reserva ou o fim do prazo de concessdo do direito de exploragéo,
a adlianca desfazse. O sucesso de um consorcio pode levar a repeticdo da experiéncia em

novos empreendimentos, ou sgja, a criagdo de Novos consorcios.

Como existe uma maior disponibilidade de recursos, ha uma maior flexibilidade para
adaptacéo a novas oportunidades. A disponibilizagdo de um volume maior de recursos do que

no caso de acordos provisorios requer que as empresas-mae apresentem capacidade
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econdmica semelhante. A totalidade dos recursos gerados pela alianca retornam para as

empresas- méae.

Umajoint venture baseada em projeto € o tipo de alian¢a que ocorre com a alocagéo do
minimo de recursos estratégicos e com 0s socios entrando em acordo para cria-los em
conjunto através de uma organizagdo comum. Este tipo de joint venture € muitas vezes
chamado de special purpouse company (SPC). Os recursos gerados permanecem na alianga,
com excecdo do pagamento de dividendos ou royalties. A organizacdo cresce a medida que

consegue criar mais recursos e agregar valor ao negdcio.

E o tipo de aianga que ocorre para operacdes bastante especificas, rormalmente com um
prazo determinado. Pode ocorrer, por exemplo, em casos em que uma das partes possua o
acesso a0 mercado e a outra possua a tecnologia. Neste tipo de alianga, cada uma das partes
pode chegar a vantagens diferentes e devem estabelecer um entendimento comum entre elas,
principalmente no que se refere a mensuracéo do valor de suas contribuicdes para fins de
divisdo dos resultados. Os valores das contribui¢cdes de cada uma das partes devem ser bem

entendidos de forma que n&o ocorra a degradagdo da alianca em uma relacéo perde-ganha

Uma joint venture plena ocorre quando as empresas socias alocam recursos em
abundéncia e os recursos gerados sdo mantidos na alianga, a menos de pagamento de
dividendos ou royalties. Neste caso, ocorre a criagdo de uma nova entidade organizacional
com razoavel grau de autonomia e vida estratégica propria, capaz de atrair, reter e motivar os
seus recursos humanos. Os acionistas das empresas devem estar convencidos de que a
cooperacao € crucia para 0 sucesso do empreerdimento e garantir a intencdo de buscar uma
relacdo do tipo ganha-ganha. A determinacdo dos executivos das empresas é importante para
a aprovacdo da joint venture e a subsequente dispensa de funcionarios e a estruturagéo do

negdécio com afusdo de culturas organizacionais deferentes.

Qualguer um dos modelos propostos pode evoluir para a criagdo de uma joint venture
plena, dependendo da reclassificacdo da importancia da alianca estratégica para as partes
envolvidas. A evolucdo de uma joint venture plena, por sua vez, € a criagdo de uma entidade

independente em que as empresas- mae passam ater o papel de acionistas.

As joint ventures sdo vistas também como uma forma cada vez mais popular de passar
pelas limitacOes existentes nas estruturas organizacionais das empresas- méae (TOMASKO,

1993). Muitas vezes, as empresas-mae ndo apresentam a flexibilidade necessaria para atuar
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em um novo negocio e o estabelecimento de uma joint venture pode fornecer as ferramentas e
a capacidade gerencial para sair da estrutura organizacional limitadora e ter a agilidade para
enfrentar o novo desafio.

3.4 REQUISITOS PARA A FORMACAO DE ALIANCASESTRATEGICAS

Os requisitos para a formagdo de acordos de cooperacdo sdo muitos e variam para cada
caso. Um requisito que esté na base de qualquer alianca é o estabelecimento de confianca
mutua. Embora os advogados dos parceiros possam desenvolver contratos com centenas de
clausulas para resguardar os seus interesses, se ndo houver confianga e intencéo de estabel ecer
uma relacdo frutifera para as partes envolvidas, a alianca nascera sob a pressdo de um forte

fator para 0 insucesso.

A necessidade de confianga mutua aumenta a medida que aumenta o grau de integracéo
exigida pela aiangca Em uma joint venture, a compreensdo da dependéncia mitua e a

confianga s&o muito mais importantes para 0 sucesso do que em acordos provisorios.

As diancgas estratégicas presumem que cada uma das partes dard 0 melhor de s para
atingir os objetivos da alianca. 1sso, normalmente, implica em trabalhar com um ato grau de
trangparéncia. Um dilema que surge na mente dos executivos € até que ponto podem ser
transparentes sem conhecer qual seré o fim da alianca. Neste ponto, surge uma certa tendéncia
de manter parte do seu know-how e proteger 0s seus interesses em relacdo ao outro socio.
Apesar deste fator poder afetar negativamente o desempenho da alianca estratégica €
perfeitamente aceitavel que as empresas sicias tentem preservar uma parte de seu know-how e

de suas competéncias para o caso da alianga ser rompida.

Falando sobre os principais requisitos para a formacdo de aliangas estratégicas bem
sucedidas, o presidente da empresa Corning Glass, James Houghton (LORANGE e ROOS,

1996), citou como requisitos para o sucesso das aliangas estratégicas cinco fatores:
- estratégias e culturas compativeis,

- contribuicdo comparavel;
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- forcas compativeis;
- inexisténcia de conflito de interesses;
- determinacéo (e sorte).
Os fatores mais importantes, porém, segundo ele, sdo a determinacdo e a “ sorte”.

Por fim, a sorte gjuda. Quando vemos a necessidade de formar uma joint
venture, trabalhamos muito para encontrar o parceiro certo — depois, temos
paciéncia e determinacdo para que a sociedade funcione. Quanto mais
trabahamos, mais a sorte aparece  (HOUGHTON apud LORANGE e
ROQS, 1996, p. 28).

Esta afirmagdo ressalta a importancia da cultura organizacional de cada um dos socios e

da determinacéo e empenho para que a alianca funcione apresentando resultados positivos.

A questéo cultural em negociacdes na América Latina é foco de um estudo de Volkemae
Chang (1998). Segundo os autores, 0 negociador latino da mais importancia para as relacoes
gue desenvolve do gue para os contratos escritos. JA 0s norte-americanos ddo mais énfase as
leis e documentos legais na formacao de seus acordos. Para os latinos, se houver um problema
em uma alianca que leve a necessidade de uma renegociacdo, o relacionamento entre as partes
tende a ser mais importante do que o que esté escrito em um pedaco de papel. Os contratos
tendem a ser simbdlicos a respeito do que € a intencdo das partes. As diferencas culturais
entre brasileiros, latino-americanos e outros povos podem dificultar a confeccéo de aliangas

estratégicas com parceiros de outros paises se ndo forem adequadamente tratadas.

A intencdo estratégica é importante para garantir o comprometimento da empresa- mée no
processo de formacdo da alianca por ter a capacidade de suplantar as dificuldades impostas
pelas diferencas de cultura organizacional, quando estas ndo apresentarem elevado grau de
antagonismo.

A criacdo de uma alianca estratégica pressupdes o interesse das partes em levar o projeto
até o final. Um estudo da firma de consultoria KPMG, citado por Wildeman (1999) aponta
para 0 encerramento prematuro de cerca de 65% das aliancgas estratégicas. Em consonancia
com o autor, esse dado indica que as aiangas tém problemas que exigem competéncias

gerencias especificas.
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Um importante requisito para a formacéo de aliancas estratégicas é formar gestores com

competéncias gerenciais adequadas a gestdo do negdcio. As principais competéncias

gerenciais, listadas por Vergara e Branco (apud RODRIGUES, 1999), necessarias para a

gestdo de aliangas internacionals sdo elencadas na figura 10.

Competéncia

Descricao

Gerir a competitividade

Atuacdo para aém das fronteiras organizacionais, antecipando-
se a fatos e tendéncias e revelando orientacdo efetiva para o
equilibrio de resultados a curto e longo prazos

Gerir acomplexidade

Ter visdo sSistémica, estar apto a lidar com interesses
concorrentes, gerir os interesses de multiplos parceiros

Gerir a adaptabilidade

Flexibilidade, adaptabilidade e disposi¢do para mudancas

Gerir equipes

Ter capacidade de gerar identificagdo organizacional,
participar, facilitar, e incentivar os esforcos da equipe

Gerir aincerteza

Capacidade de lidar com transformagdes continuas por meio de
equilibrio entre mudanca e controle

Gerir o aprendizado

Aprender sobre s constantemente e treinar e desenvolver os
demais membros da equipe

Figura 10 - Competéncias necessérias para a gestao de aliancasestratégicas
Fonte: Vergara e Branco (apud RODRIGUES, 1999)

A estimativa da empresa de consultoria norte-americana Deloitte e Touche's
(BRUNSMAN, SANDERSON e VOORDE, 1998) ¢ de que cerca de 60% das fusdes falham
devido a abordagem utilizada no processo de integracdo. Os autores sugerem que um forte

motivo para o fracasso é que 0s executivos tendem a dar muita atencdo ao processo de

planejamento da formagdo da alianca estratégica, enquanto que o processo de plangamento e

gerenciamento da implantagdo recebe bem menos atencdo. Noble e Mokwa (1999)

apresentam as mesmas conclusdes de forma mas ampla. Segundo os autores, a

implementacdo das estratégias recebe bem menos atencéo do que o plangjamento estratégico

em s, 0 que é uma das maiores causas do fracasso na implementacdo dos planos.
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Bruno e Vasconcellos (1996) citam a convergéncia de resultados de véarios estudos a
respeito da influéncia da qualidade do processo de gestdo no desempenho acancado pelos
parceiros de uma alianca. De acordo com os autores, a gestdo da alianca estratégica é

fundamental para os resultados a serem alcangados, bem como a continuidade da cooperagéo.

35 CRITERIOS PARA A SELECAO DE PARCEIROS

A selecdo dos parceiros para um projeto de aiancas € fundamental para o sucesso da
mesma. Um fator que precisa ser considerado pelos gestores da aianca € que o parceiro ided
muda ao longo do periodo de vida do projeto de acordo com as mudancas no ambiente
(GARRETE, 2001 b).

Neste sentido, Wildeman (1999) propde critérios de selecdo dos parceiros em funcédo do
ciclo de vida dos produtos. Para o autor, na fase inicia do ciclo de vida, uma empresa
concentrada em suas competéncias essenciais necessita fazer aliangas com companhias que
fazem parte de outras cadeias de vaor. S8 aiancas horizontais que ddo acesso a
competéncias complementares relevantes, em geral na area de pesquisa e desenvolvimento
(P&D).

No estagio de maturagdo, a empresa necessita de aliancas horizontais e verticais dentro da
mesma cadeia de valor. Geralmente, os parceiros escolhidos trazem economia de escala em

competéncias nas areas de fabricacdo, distribuicdo e vendas.

No estégio de maturidade do produto, as empresas buscam, em geral, aiancas verticais
com o objetivo de reduzir os custos. Como o produto ja estda maduro, uma possivel forma de
aumentar arentabilidade é obter economia de escala através de acordos com fornecedores ao

invés de buscar a producéo propria.

Na figura 11 mostra-se a sintese da estratégia empresarial utilizada pelas organizagoes,

sendo considerados os diferentes estégios do ciclo de vida dos produtos.



Crescimento
por

Melhoria do desempenho

Reducéo de custos

fase 1: desenvolvimento

fase 2: maturacéo

fase 3: maturidade

exige muitos parceiros e
relacionamentos flexiveis

atéintegrados a
organizacado (se houver
tempo)

Maturidade ciclo de vida do
produto
"] >
tempo
Foco A busca dainovagao requer A melhorado O aumento de pressao
competéncias desempenho sobre 0s custos pode ser
complementares, mas elas simultaneamente a resolvido pela
nado sao conhecidas no inicio | reducéo de custos requer terceirizagdo de
do desenvolvimento acolaborago estreitade| atividades para parceiros
todas as competéncias | com melhor economiade
necessérias escala
Parceiro Geralmente a experiéncia Os parceiros mantém As competéncias ndo
ampla em outros campos é relacionamentos essenciais sdo
necessaria, mas aincerteza | estreitos e asvezes sdo terceirizadas para

parceiros que tenham
economiade escalae
possam trabalhar com
relativa independéncia

Figura 11 — Estratégia empresarial e ciclo de vida dos produtos
Fonte: Wildeman (1999, p.77)
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Madhavan, Shah e Grover (1994) propdem a escolha dos parceiros de acordo com os

fatores motivacionais, como controle, aprendizagem, eficiéncia, estabilidade e legitimidade.

Os critérios descritos a seguir, encontram-se na figura 12.

Conforme os autores, o controle é o fator motivador quando as empresas estabelecem

relacbes para controlar a evolucdo da industria. A proximidade com o comprador pode

permitir que o vendedor exerca controle indireto sobre potenciais competidores, mantendo-os

afastados de um determinado mercado. Da mesma forma, o comprador pode obter controle do

mercado evitando 0 acesso de novos entrantes ao seu fornecedor.

A aprendizagem é o fator envolvido quando ambas as partes buscam uma relagcdo para

conhecer e entender novos mercados, produtos, tecnologias e processos organizacionais.
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O aumento de eficiéncia € o fator motivador quando as partes buscam reduzir os custos
de transag&@o. Volumes requeridos e potencial para reducéo de custos s&o importantes para
esta motivacao.

A estabilidade fazse presente como fator motivador quando as organizagGes entram em
relacbes para garantir previsibilidade e seguranca. Em um mercado caracterizado por
flutuacOes de of erta e demanda, as empresas podem buscar a reducéo das incertezas através de

relagdes de longo prazo.

A busca de legitimidade ocorre quando empresas querem ver seu home associado com
outra empresa de renome. As partes buscam beneficios indiretos por ter seus nomes

associados a uma outra parte com renome no mercado.

Fatores
motivacionais | Controle  Aprendizagem  Eficiéncia  Estabilidade Legitimidade
Critérios do Volume Empresalider ou  Grandevolume  Exigénciade Formadores de
vendedor paraa | requerido ao seguidora grande volume opinido
escolha do longo do tempo ao longo do
parceiro tempo
Critérios do Criticidadedo Capacidade Viabilidade Vontade de Criadoresde
comprador paraa | suprimento, tecnoldgicae financeira, absorver padrbes
escolhado capacidade organizacional organizacional e  incertezassem
parceiro organizacional tecnoldgica. perdade

etecnolégica eficiéncia

Figura 12 — Critérios para a selecdo de par ceir os par a r elagdes cooper ativas
Fonte: adaptado de Madhavan, Shah e Grover (1994, p.185)

Uma pesquisa realizada por Wildeman (1999) sobre os critérios para a selegdo de

parceiros indicou os seguintes resultados, em percentual das respostas dadas:

36% - Competéncias complementares;
- 33% - Posi¢do no mercado;

- 15% - Posicdo financeira do parceiro;
- 13% - Filosofia de management;

- 3% - Tamanho.
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Na pesquisa de Wildeman (1999), a busca de competéncias complementares foi o critério
mais citado. A posicdo de mercado € levada em consideragcdo a fim de se avdiarem as
facilidades de entrada no mercado que podem ser obtidas por meio do parceiro. A salde
financeira do parceiro € considerada para avaliar a possibilidade do parceiro honrar os
compromissos assumidos. A “filosofia de management € considerada a primeira indicacdo do
potencial de adaptacdo do eventual parceiro: qual seu nivel de dominagdo, se ele esta aberto a

cooperacdo, qual a consisténcia de seus pontos de vistaetc”. (WILDEMAN, 1999, p.78).

Como critérios para a definicdo do tipo de alianca a ser estabelecido entre os parceiros,
Wildeman (1999) apresentou 0s seguintes resultados em sua pesquisa, em percentual das

respostas:
- 23%- “Quimicad’;
- 18%- Complementaridade;
- 16% - Culturg;
- 16% - Confianca;
- 12% - Compromisso;
- 8% - Posicdo financeira da parceria;
- 7% - Abertura.

Nesta pesquisa, observa-se que os critérios afetos ao relacionamento entre as partes
passam a ser 0s mais importantes. A “quimica’, cultura, confianca € compromisso, somados,
representam 67% das respostas. Nesta mesma pesquisa, 0 autor apresenta os problemas de
relacionamento como sendo a causa de 70% dos encerramentos de aliangas estratégicas. Este
resultado reforca a importancia dos elementos comportamentais como critérios de selecéo de

parceiros.



4 ALIANCASPARA O SUPRIMENTO DE MATERIAS-PRIMAS

Neste capitulo, é abordada a importancia das aliancgas estratégicas para 0 suprimento de
matérias-primas e as diferentes aternativas de arranjos cooperativos existentes entre os

produtores e 0S USu&rios.

41 A IMPORTANCIA DE ALIANCAS ESTRATEGICAS PARA O SUPRIMENTO DE
MATERIAS-PRIMAS

O processo de formacdo de aliancas estratégicas ha industria petroquimica brasileira esta4
presente desde o inicio desta indistria no Brasil. Segundo Juca Bezerra Neto (1988), o
modelo tripartite, uma alianca entre o governo, um grupo nacional € um grupo estrangeiro
adotado pelo Governo na estruturacdo deste segmento industrial, na década de 70, foi de

extrema importancia para viabilizar a suaimplementacéo conforme ja descrito na secdo 2.3.1.

Na industria do petréleo, a formacdo de aliancas é bastante comum. Na &rea de
exploracéo e producéo (E& P), por exemplo, o estabelecimento de aliancas estratégicas do tipo
consorcio é comum para dividir o risco do empreendimento em face do elevado investimento
envolvido. Neste caso, € comum aformagdo de consorcios porque o produto a ser explorado é
esgotavel e a concessdo do direito de exploracdo da érea é dada por um tempo determinado.
Na area de refino, por sua vez, € mais comum ocorrer a formagdo de joint ventures, pois o

empreendimento apresenta caracteristicas mais duradouras do que na &rea de E& P.
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A ja mencionada similaridade entre a industria de petrdleo e a petroguimica pode indicar
a adocdo de comportamentos semelhantes. No passado, na fase de privatizagdo do setor
petroguimico, a OPP e a Ipiranga, industrias petroquimicas de segunda geracdo do pdlo
petroquimico do sul, utilizaram como estratégia de garantia de acesso as suas matérias-primas
um tipo de aianca caracterizado pela compra de participacdo acionaria na COPESUL.
Atualmente, na fase de abertura do mercado de petréleo e energia, aliancgas de diferentes graus
de complementaridade devem também fazer parte da estratégia de acesso a matérias-primas
adotada pela industria de primeira geracéo.

Para a industria petroquimica, € fundamental garantir um certo volume de matéria-prima
com qualidade e preco competitivo. Uma alta dependéncia de matéria-prima importada sujeita
este segmento industrial a uma elevada volatilidade de pregos e um alto risco de logistica.
Como risco de logistica entende-se 0 somatério de varios riscos, como por exemplo: ndo
encontrar um fornecedor com produto disponivel no tempo necessario, ndo existir
disponibilidade de ravios para o transporte da nafta no tempo adequado, atrasos de navios,
condicdes climéticas inadequadas a operacao de navios, dificuldades para operacéo em portos,

e problemas diversos relacionados com a movimentacéo do produto.

No lado do refino, a venda de nafta precisa ser feita dentro de um periodo de tempo
maximo que corresponde ao tempo necess&rio até que sgja atingida a capacidade maxima de
estocagem. A dternativa de mercado para uma grande parte da nafta produzida no Brasil,
caso €la ndo sgja vendida as centrais petroguimicas, € a exportagdo. Dessa forma, o produtor
esta se expondo aos mesmos riscos de logistica e volatilidade de precos do mercado
internacional a que esta sujeita aindustria petroquimica. O refinador pode, também, optar por
reduzir a producdo de nafta para minimizar este efeito, porém, esta alternativa pode resultar
na perda de producdo de outros produtos, impondo perdas adicionais. Assim sendo, o que se
espera conseguir comprovar com a pesquisa € que ambas as partes tém a ganhar com a

cooperacao.

O estabelecimento de uma relacdo de cooperacdo entre as centrais petroquimicas e 0s
produtores de matérias-primas, em especia a PETROBRAS, 0 Unico produtor naciona de
nafta, é vista como uma evolucdo natural do mercado. A alianca de suprimento passa a ser,
entdo, um tipo de relacdo em que usuario e produtor vao buscar o equacionamento da solucéo
de seus problemas através de uma relacdo do tipo ganha-ganha em que ambas as partes obtém

beneficios.
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O presente estudo mostrard em que nivel se encontra a relacdo entre os usuarios e

produtores das matérias-primas da industria petroquimica de primeira geragdo do Brasil.

4.2 POSSIVEIS TIPOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS PARA O SUPRIMENTO DE
MATERIAS-PRIMAS

Considerando o continuum apresentado na figura 8, é possivel que as estratégias de
suprimento adotadas pela industria petroquimica de primeira geragdo possam ser do tipo,
relacdo simples de compra e venda, contratos de longo prazo, relagdo usuario-produtor,
participacdo aciondria, special purpose company (SPC), joint venture, fusdo e aquisicao

conforme € apresentado na figura 13.

Relacéo Relacéo Joint ventures

simplesde Contrato usuario- por plena

comprae |[|Cooperacdo delongo  produtor projeto participacdo Fusdo/
venda informal prazo delongoprazo  (SPC) societédria  aquisicdo

>

GRAU DE INTEGRACAO

Figura 13 — Possiveis aliangas de suprimento para a industria petroguimica de primeira
geracdo de acordo com o grau deintegracéo

Fonte: adaptado de Zawislak (2000) e Lorange e Roos (1996, p.16)

A relacdo de simples compra e venda ndo serd considerada um tipo de alianca neste

estudo no tocante a fugacidade de suas inter-rel agoes.

A cooperacdo informal se estabelece quando duas ou mais organizagcbes formam uma
relacdo cooperativa objetivando atender a interesses muatuos sem o estabelecimento de

contratos formais.
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Os contratos de longo prazo séo utilizados para estabel ecer as regras da relacéo entre as
partes. Eles estabelecem os direitos e deveres de cada uma das partes por um determinado
periodo de tempo. Normalmente, os contratos apresentam clausulas prevendo penalidades

pelo ndo cumprimento das obrigacoes.

A relagdo do tipo usuério-produtor € um tipo de cooperacdo com um maior grau de
integracdo do que uma relagdo contratual pura. E uma relacdo que envolve elementos que
aumentam o nivel de comprometimento entre os parceiros. Existem mais esforgos por parte
das empresas evolvidas no sentido de buscarem a complementaridade. As empresas passam a
trabal har juntas para a solucéo de problemas. Sako (1992) conceitua este tipo de acordo como
uma forma de subcontratacdo para a producdo ou fornecimento de servicos envolvendo
cooperacdo entre as empresas. Segundo Contractor e Lorange (1988), a relacéo usuério-
produtor é um acordo de cooperacdo vertical que pode ser motivado pela opcéo da firma por
concentrar-se em suas core competences. No caso do suprimento de matérias-primas para a
indlstria petroquimica de primeira geracdo do Brasil, a relacdo usuério-produtor seria uma
espécie de acordo entre as centrais petroguimicas e o produtor de matéria-prima de forma que
ambas as partes cooperassem para a solucdo de problemas conjuntos relacionados com a

gualidade do produto, logistica, e aumento de eficiéncia, por exemplo.

Segundo Lundvall (apud DOS| et a., 1988, p.355), em sua andlise sobre a relagdo
usuario-produtor, normalmente cada produtor pode ter uma interagdo muito préxima com
todos os potenciais usuarios e cada usuério pode ter uma ligacdo com apenas um produtor ou
um pequeno grupo de produtores. Esta afirmacdo parece ser valida ao que se estabeleceu no
mercado brasileiro. A PETROBRAS esta potenciamente em condi¢cdes de estabelecer
aliangas com as trés centrais petroquimicas instaladas (COPESUL,, a COPENE e a PQU), bem
como, com as novas empresas em fase de projeto (Riopolimeros e CPP). A pesquisa mostrara

se a afirmacao de Lundvall é valida para arealidade do setor petroquimico ou néo.

A participac8o societaria permite uma integracdo ainda maior entre as partes a medida
gue da a uma delas participacdo no controle da outra. A participacdo societéria apresenta,
porém, os interesses dos demais socios, que podem ser conflitantes, como limitante de sua
eficacia como estratégia de suprimento de matérias-primas. No caso, por exemplo, da
intencao estratégica do usuario ser a reducdo de precos junto ao produtor, os demais acionistas
do produtor podem se sentir prejudicados e ndo aprovar a implementacdo de uma politica de

precos danosa aos seus interesses, frustrando aestratégia de reducdo de precos do usuério.
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Neste contexto, a participacdo aciondria atende melhor a estratégias focadas em garantia de

volume e acesso a informagoes.

O estabelecimento de uma joint venture por projeto, ou, companhia de propésito
especifico (special purpose company - SPC) resulta na criagdo de uma terceira empresa com
uma finalidade e um tempo de vida especificos para cumprir um determinado objetivo comum

ou complementar entre as partes.

Uma joint venture plena também resulta na formacdo de uma terceira empresa, porém,
com objetivos mais amplos do que uma SPC.

Por fim, os graus maximos de integracdo ocorrem com a fusdo das empresas ou pela

aquisicao de uma por parte da outra.

As alternativas para a industria petroquimica ndo constam somente da integracéo vertical.
A possibilidade de cooperacdo entre as centrais petroquimicas, aliancas horizontais, deve ser
uma alternativa vidvel de cooperacéo. A unido de forgas pode trazer como vantagens 0 maior
poder de negociacao frente aos produtores conforme visto na secéo 2.3.2.2 e, principal mente,

evitar a concorréncia pelas mesmas fontes de matéria-prima.

4.3 OBJETIVOS E FATORES MOTIVADORES PARA A FORMACAO DE ALIANCAS
DE SUPRIMENTO DE MATERIAS-PRIMAS

Esta secdo mostra uma adaptacdo para a questdo de aliancas de suprimento de matérias-
primas do tema desenvolvido na secdo 3.2, onde foram discutidos os objetivos e fatores
motivadores para a formacéo de aliancas estratégicas genéricas. A figura 14 apresenta o

resumo da adaptagéo feita a partir da literatura.
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Reducéo de precos
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Aumento de sinergia

Estreitar a relacéo entre o usua