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1 Introducao

A histéria do setor de petréleo no Brasil teve seu inicio no ano de 1858, quando
Marques de Olinda concedeu a José de Barros Pimentel o direito de extrair betume de
terrenos situados as margens do rio Marau, na Bahia. Depois de varios pogos
perfurados sem sucesso, em 1930, o engenheiro Manoel Inacio Bastos tomou
conhecimento que moradores de Lobato, na Bahia, estavam utilizando uma “lama
preta” e oleosa para realizar a iluminacdo de suas residéncias. Com base nisto,
Manoel realizou varias pesquisas e coletas de amostras da “lama preta”, até que em
1932, foi recebido por Getulio Vargas, entdo Presidente da Republica, entregando um
relatério sobre a substancia encontrada em Lobato (www.petrobras.com.br). A partir
de entdo, foram iniciadas as discussdes sobre a nacionalizacdo dos recursos do
subsolo brasileiro e, em 1938, foi definido que toda atividade petrolifera passaria a ser
obrigatoriamente realizada por brasileiro. Em 29 de abril de 1938, foi criado o
Conselho Nacional do Petréleo (CNP), para avaliar os pedidos de pesquisa e lavra de
jazidas de petroleo e foi declarada como sendo de utilidade publica o abastecimento
nacional de petrdleo, regulando as atividades de importagcéo, exportagdo, transporte,
distribuicdo e comércio de petréleo e derivados e o funcionamento da industria do
refino. Dessa forma, mesmo ainda nao localizadas e exploradas, todas as jazidas de
petroleo possivelmente existentes em territério brasileiro passaram a ser consideradas
patriménio da Uniao.

Em 29 de julho de 1938 foi iniciada a perfuragao do pogo DNPM-163 (Departamento
Nacional da Producao Mineral), localizado em Lobato e, em 21 de janeiro de 1939 o
petréleo finalmente veio a tona. Em 1941 foi descoberto o campo de Candeias, na
Bahia, sendo o primeiro a produzir comercialmente petréleo no Brasil. Enquanto as
descobertas continuavam na Bahia, o CNP estendia seus trabalhos a outros estados
brasileiros, na tentativa de descobrir outros campos comercialmente viaveis. Apos as
descobertas dos campos na Bahia, as perfuragdes prosseguiam em pequena escala,
até que, em 3 de outubro de 1953, depois de uma intensa campanha popular, o
presidente Getulio Vargas assinou a Lei 2.004, que instituiu o monopdlio estatal da
pesquisa e lavra, refino e transporte do petréleo e seus derivados e criou a Petréleo
Brasileiro S.A. - PETROBRAS. No ano de 1963, o monopdlio foi ampliado, abrangendo
também as atividades de importagao e exportagao de petréleo e seus derivados.

Uma decisao importante para o sucesso da PETROBRAS foi a de explorar petréleo no

mar, iniciando, em 1968 as atividades de prospeccao offshore. No ano seguinte, era



descoberto o campo de Guaricema, em Sergipe. Entretanto, foi em Campos, no litoral
fluminense, que a PETROBRAS encontrou a bacia que se tornou, € que ainda hoje
continua sendo, a maior produtora de petréleo do pais. O campo inicial foi o de
Garoupa, em 1974, seguido pelos campos gigantes de Marlim, Albacora, Barracuda e
Roncador.

Dos pocos iniciais as verdadeiras cidades de ago localizadas em alto mar e que
procuram petréleo no fundo do mar, a PETROBRAS desenvolveu tecnologia de ponta
para exploragao de 6leo e gas em aguas cada vez mais profundas, colocando o Brasil
entre os poucos paises que dominam todo o ciclo de perfuragdo submarina em
campos situados a mais de dois mil metros de profundidade.

A flexibilizagdo do monopdlio foi outro fato importante da histéria recente do petréleo
no Brasil, quando o entdo presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso
sancionou, no dia 6 de agosto de 1997, a lei N° 9.478, que permitiu a presencga de
outras empresas para competir com a PETROBRAS em todos os ramos da cadeia
produtiva de petroleo e gas.

A partir deste fato, a PETROBRAS mudou a sua forma de atuar e ampliou sua area de
prospecgao de petrdleo e gas, buscando novos campos nas bacias de Santos e
Espirito Santo e bacias ainda pouco exploradas em suas aguas profundas, como as
da costa sul da Bahia, Sergipe, Alagoas e da margem equatorial brasileira.

A partir de 2003, a producao doméstica de petréleo atingiu a marca de 1,54 milhdo de
barris por dia, 0 que representava cerca de 91% da demanda de derivados do pais na
época. Contudo, a meta de producdo nacional estabelecida no Plano Estratégico
PETROBRAS 2015 é de 2,023 milhdes de barris por dia em 2010.

Com os constantes investimentos na produg¢ao de petréleo com objetivo de alcancar a
meta supracitada, a PETROBRAS inicia, em 2006, a operagdo da FPSO (Floating
Production Storage Offloading) P-50 no campo gigante de Albacora Leste, no norte da
Bacia de Campos (RJ), fazendo com que a produgao alcance a marca de dois milhdes
de barris por dia. Esta marca é o suficiente para cobrir o consumo do mercado interno
de 1,8 milhdes de barris diarios, fazendo com que o Brasil finalmente entre para o time
dos poucos paises do mundo auto-suficientes na producao de petroleo.

A Companbhia ja atingiu este patamar mais de uma vez. Porém, a diferenca é que a P-
50 consolida o processo sem risco de reversao: a chamada sustentabilidade. Quando

a P-50 atinge seu pico de produgdo', passa a sobrar petrleo para exportar. A

' A P-50 entrou em operagado em 21 de abril de 2006 no campo de Roncador e possui capacidade de
produzir 180 mil barris por dia.



previsdo & que, dos 16 pogos produtores dispersos de forma milimétrica no campo de
225 quilébmetros quadrados e em lamina d'agua que varia de 955 metros a 1.665

metros, jorrem 180 mil barris de petréleo e seis milhdes de metros cubicos de gas por
dia.

1.1 Problema

Pelos dados mencionados anteriormente, nota-se a importancia e o crescimento do
segmento de petréleo e gas para o pais. Com a descoberta e entrada em producao
dos novos campos, sao gerados mais empregos, riqueza e conseqlentemente
maiores demandas para os fornecedores do segmento.

Entretanto, apesar do crescimento deste setor, o tema do desemprego sempre vem a
tona nas discussodes politicas no Brasil. O IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) realiza pesquisas mensais de emprego em seis regides metropolitanas do
pais: Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre. O
total da populagdo economicamente ativa nestas regides, em abril de 2007, era de
22,8 milhdes (IBGE, 2007), onde a taxa média de desocupagdo (razdo entre a
populagao desocupada e a populagdo economicamente ativa) era da 10,1% (Figura 1).
Nota-se, ainda na Figura 1, que no comparativo de margo de 2006 a abril de 2007, a
taxa de desemprego da populagdo economicamente ativa nas regides estudadas teve
uma queda de 0,3 pontos percentuais, atingindo a maior taxa de desocupagdo em
julho de 2006 e a menor em dezembro de 2006.
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Figura 1 — Taxa Média de Desocupacgao (%)

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacao de Trabalho e Rendimento,

Pesquisa Mensal de Emprego, 2007



A taxa de desocupacgao apresentada pode ser minimizada pelas pequenas e médias
empresas pois, segundo Lessa (2007) “o mundo em globalizagdo é o espago para a
competicdo das empresas gigantescas. Em ambito nacional ou regional estdo as
pequenas e médias empresas. Dada a énfase no tema da geragdo de empregos, a
retérica parece sugerir que a opg¢ao pela pequena e média empresa geraria,
dinamicamente, empregos e inclusdo social — tarefas que a grande empresa
reconhecidamente seria incapaz de atender”.

A abertura do setor de petréleo e gas no Brasil e o rapido crescimento que este
segmento tem experimentado nos ultimos anos cria uma oportunidade impar para a
insercdo competitiva das pequenas e médias empresas como sub-fornecedoras da
cadeia. Esta participagao, entretanto, ndo € simples de acontecer pois sdo muitos os
fatores estruturais do Estado brasileiro que dificultam a competitividade das empresas
brasileiras em relagdo aos concorrentes estrangeiros.

O cresimento das atividades do setor de petroleo e gas no Brasil nos ultimos 5 anos e
a perspectiva de crescimento ainda maior para os proximos 10 anos é de tal
magnitude que a industria & confrontada com o desafio de fazer crescer a base de
fornecedores de bens e servicos no pais para fazer frente as necessidades dos novos
empreendimentos que serdo implantados no petiodo 2007-2010. Somente a
PETROBRAS, a maior operadora presente no Brasil, pretende investir mais de U$ 85
bilhdes na construcdao de novas plataformas de producédo, instalacbes de refino,
gasodutos e construgdo de navios (Plano Estratégico PETROBRAS 2015 — Plano de
Negécios 2007 — 2011). Neste cenario, torna-se fundamental a inser¢do das pequenas
e médias empresas pelo menos na cadeia secundaria de fornecedores de bens e
servicos no setor, constituindo este o problema fundamental a ser abordado nesta

dissertacao.
1.2 Abrangéncia

Com o objetivo de organizar as demandas de bens e servigos para o setor de petréleo
e gas, foi criada, em 1999, a ONIP (Organizacdo Nacional da Industria do Petrdleo)
que “é uma instituicdo de ambito nacional que tem por finalidade principal atuar como
forum de articulacdo e cooperagao entre as companhias de exploragao, producgao,
refino, processamento, transporte e distribuicdo de petréleo e derivados, empresas
fornecedoras de bens e servigos do setor petrolifero, organismos governamentais e
agéncias de fomento, de forma a contribuir para o aumento da competitividade global

do setor” (www.onip.org.br).




O governo federal também atua com politicas de inser¢do das empresas na cadeia de
petréleo e gas. Como exemplo, pode-se citar a criagcdo do CT-PETRO (Fundo Setorial
do Petréleo e Gas Natural) em 1999 cujo objetivo € “estimular a inovagao na cadeia
produtiva do setor de petrdleo e gas natural, a formagao e qualificagdo de recursos
humanos e o desenvolvimento de projetos em parceria entre empresas e
universidades, instituicbes de ensino superior ou centros de pesquisa do pais, visando
ao aumento da producdo e da produtividade, a reducdo de custos e precos e a
melhoria da qualidade dos produtos do setor”.

Além do CT-PETRO, o governo também lancou o PROMINP (Programa de
Mobilizagdo da Industria Nacional de Petrédleo e Gas Natural) para elevar a
participagdo da industria nacional na implantagdo dos projetos de petréleo e gas
natural no Brasil. A motivacdo do PROMINP ¢é “fazer da producado de petréleo e gas
natural, transporte maritimo e dutoviario, refino e distribuicdo de derivados,
oportunidades de crescimento para a industria nacional de bens e servigos, criando

empregos, gerando riquezas e divisas para o Brasil” (www.prominp.com.br).

A abrangéncia desta dissertacdo € circunscrita aos limites de andlise de como é
possivel inserir pequenas e médias empresas na cadeia de fornecimento de petrdleo e
gas natural partindo-se da anadlise de suas praticas de gestdo, metodologia de
planejamento e seus fatores chave de sucesso, chegando-se a um conjunto de
recomendacbes a serem implementadas no curto e médio prazos, capazes de
viabilizar o salto qualitativo exigido por um setor caracterizado como intensivo em alta

tecnologia e inovagdes.

1.3 Relevancia

O PROMINP e o Instituto de Economia da UFRJ (Universidade Federal do Rio de
Janeiro) fizeram uma previsdo do cenario de infra-estrutura de petréleo e gas natural
no Brasil em 2025 utilizando trés premissas de crescimento do PIB (produto interno
bruto):

— Alto 2 5,0% ao ano;

— Meédio 2 3,6% ao ano;
— Baixo =2 2,4% ao ano;

Para cada uma das premissas, foi simulado um cenario de infra-estrutura necessaria,

que sao apresentados na Tabela 1.



Tabela 1 — Cenarios de Infra-Estrutura 2012 — 2025

Fonte: PROMINP, 2006

Alto Médio Baixo
Gas, Energia e 34.000 km 23.000 km 18.200 km
Transporte Dutoviario 113 gasodutos 77 gasodutos 61 gasodutos
£8P 11,25 MM barris 9,0 MM barris 7,5 MM barris
75 plataformas 60 plataformas 50 plataformas
2,1 MM barris 1,7 MM barris 1,2 MM barris
Abastecimento 7 refinarias 5 refinarias 2 refinarias
15 obras 15 obras 14 obras

Foi identificado, ainda, um cenario de investimentos necessarios a partir de 2012 para
atender as demandas do setor (Tabela 2).
investimentos serdo de

Nota-se entdo, pelos dados apresentados,

aproximadamente US$ 116,4 bilhdes para o pior cenario e US$ 186 bilhdes para o

que os

melhor cenario ao longo de 14 anos, o que daria uma média anual de cerca de US$

8,3 bilhdes e US$ 13,3 bilhdes respectivamente.
Tabela 2 — Cenarios de Investimentos 2012 — 2025 (US$ Bilhdes)

Fonte: PROMINP, 2006

2012 - 2015 2016 — 2025
Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Dutos 8,0 5,0 4,2 26,0 18,0 14,0
Refino 9,3 6,7 4,9 11,4 9,5 57
US$ 60/barril US$ 40/barril US$ 60/barril US$ 40/barril
E&P 29,8 22,8 101,5 64,8
Maximo Minimo Maximo Minimo
Total 47 1 31,9 138,9 84,5

E importante para a economia do pais que a maior parte desses investimentos sejam
realizados no pais. Para que isso ocorra, as empresas nhacionais devem estar
preparadas para lidar com a competitividade, cumprir contratos, entregar produtos e
servicos com qualidade e atender aos requisitos de Saude, Meio ambiente e

Seguranga (SMS) e responsabilidade social.



Os dados apresentados anteriormente a respeito dos investimentos previstos para o
segmento de petréleo e gas no pais e o crescimento das atividades desse setor nos
ultimos 10 anos, fazem com que ja em 2004 ele respondesse por cerca de 8% do PIB
brasileiro.

Estes numeros, associados a necessidade de geragdo de empregos no pais, objetivo
precipuo do atual governo, emprestam relevancia ao temo desta dissertacdo ao
mesmo tempo em que abre perspectivas para estudos mais profundos onde poderao
ser abordadas as trajetdrias evolutivas das pequenas e médias empresas para

chegarem ao patamar de se inserirem na cadeia primaria de fornecimento da industria.
1.4 Objetivos

A dissertagdo ora proposta pretende abordar a questdo do desenvolvimento de
fornecedores locais analisando os quesitos relacionados a planejamento estratégico,
capacitacdes, fatores chave de sucesso das empresas, responsabilidade social
empresarial (RSE) e SMS. A dissertacdo realizara também um benchmark com duas
empresas selecionadas do cadastro de fornecedores da PETROBRAS e que sao
reconhecidamente casos de sucesso em seus segmentos de atuagao. Por fim, fard um
conjunto de recomendacdes que objetiva preparar as empresas para serem inseridas
na cadeia de petrdleo e gas natural.

O trabalho esta dividido em sete capitulos. O capitulo 2 fara um breve histérico sobre a
industria de petrdleo e gas no Brasil comegando pelas primeiras pesquisas minerais
em solo nacional, passando pela criagdo da PETROBRAS, abertura do mercado com
o fim do monopdlio estatal, mostrando os recordes da PETROBRAS e o momento
atual vivido pelo segmento de petréleo no Brasil. E apresentado também o
relacionamento da PETROBRAS com o mercado fornecedor e seu papel no
desenvolvimento da industria de bens e servigos, mostrando o modelo de gestao de
tecnologia e o plano de investimentos da PETROBRAS. Finalmente, é apresentada a
importancia das pequenas e médias empresas para a economia do pais.

No capitulo 3 serdo abordadas as questdes relativas ao planejamento estratégico com
enfoque nas praticas de gestdo das pequenas e médias empresas, percorrendo a
literatura e discutindo os principais temas relacionados ao assunto. O estudo abordara
desde a conceituagao de planejamento estratégico até a dificuldade de implementacao
de ferramentas de estratégia nas pequenas e médias empresas, passando por
discussdes sobre a visdo baseada em recursos e capacitagcbes. Sera mostrado

também como as pequenas e médias empresas se relacionam entre si, explicitando-se



as definicdes de redes inter-organizacionais, clusters e arranjos produtivos locais, pois
é sabido que toda e qualquer operacdo produtiva é parte de uma rede maior de
fornecedores e clientes que se inter-relacionam.

O capitulo 4 apresentara o método de estudo. E apresentanda, também, a tipologia de
Miles & Snow para definicdo do tipo estratégico da empresa e também sao feitas
discussdes sobre responsabilidade social corporativa e 0 método de analise dos dados
da pesquisa. Finalmente, o questionario utilizado é discutido em todas as suas se¢des
para familiarizar o leitor sobre o estudo proposto e é apresentada a pesquisa piloto
realizada para validagdo da metodologia.

No capitulo 5 s&o apresentados os resultados obtidos na pesquisa em comparagao
aos apresentados pelas duas empresas de benchmark selecionadas para nortear o
estudo. O questionario foi enviado por e-mail para aproximadamente 200 pequenas e
médias empresas selecionadas no cadastro da PETROBRAS e do SEBRAE, sendo
obtidas 51 respostas validas, que representa 25,5% de retorno.

O capitulo 6 traga recomendacgdes para otimizagdo da gestdo das pequenas e médias
empresas em fungdo do resultado obtido. Dessa forma, sao propostas acbes nas
seguintes areas:

— Planejamento Estratégico — Formulacao

— Implantagao, Desenvolvimento e Avaliagdo da Estratégia
— Ferramentas de Estratégia

— Capabilities e Fatores Chave de Sucesso

— Responsabilidade Social

— Gestao de Informacao

— Infra-estrutura Tecnoldgica

— Gestdo de Pessoas

— Acesso a Fontes de Financiamento

— Benchmarking

No capitulo 7 sao feitas as consideracgbes finais sobre o estudo tendo em vista o que
foi observado em relagcédo a organizagdo das empresas no que tange ao processo de
planejamento estratégico, identificagdo de suas capacitagbes, fatores chave de
sucesso, RSE e SMS.



2 A Industria de Petroleo e Gas no Brasil

A industria de petréleo e gas no Brasil esta intimamente ligada a histéria da maior
operadora atuante no pais, a PETROBRAS, tendo em vista que todas as operagdes
relacionadas ao segmento mencionado estiveram relacionadas apenas a empresa
citada, devido ao monopodlio estatal existente até 1996. Serdo apresentados, neste
capitulo, as fases da industria de petréleo e gas no Brasil, o papel da PETROBRAS no
desenvolvimento da industria de bens e servigos, o plano de investimentos atual, a
importancia das pequenas e médias empresas como segmento empregador no Brasil,
bem como as oportunidades oferecidas pelas PME’s como alavancadoras de arranjos

produtivos locais.
2.1 Fases da industria de petréleo e gas no Brasil

A seguir, serdo discutidas as fases da industria de petréleo no Brasil, desde as
primeiras pesquisas em solo nacional, passando pela criagdo da PETROBRAS,
quebra do monopodlio, recordes da PETROBRAS e momento atual vivido pelo

segmento de petrdleo e gas no Brasil.

2.1.1 O inicio do setor de Petréleo no Brasil

A primeira perfuragao realizada no Brasil aconteceu em 1919, pelo Servico Geoldgico
e Mineraldgico do Brasil (SGMB) em Mallet (PR); o pogo chegou aos 84 metros de
profundidade, mas foi abandonado no ano seguinte. O ano de 1927 foi marcado pela
proposta, apresentada pelo deputado lldefonso Simbes Lopes, de uma legislacao
especifica para o setor de petrdleo, no qual reserva a propriedade do subsolo e a
exploragao do petréleo somente a empresas brasileiras. Em 1937, foi assinada a Nova
Constituicdo do pais, que estabeleceu que as concessdes para exploracido das
riguezas minerais s6 poderiam ser estendidas "a brasileiros, ou empresas constituidas
por acionistas brasileiros" e, em 1938, o Decreto-lei n° 366 acrescenta novo titulo ao
Cddigo de Minas, que institui o regime legal de jazidas de petrdleo e gases naturais, e
também o Decreto-lei n° 395 que institui o Conselho Nacional do Petréleo (CNP).

Contudo, a primeira descoberta de petréleo em territério brasileiro aconteceu em 1939
pela Divisdo de Fomento da Produgdo Mineral, 6rgdo do Departamento Nacional da
Producdo Mineral (DNPM), no pogo n° 163, localizado em Lobato, na Bahia. A
descoberta, entretanto, ndo foi considerada comercial. As atividades de pesquisa

continuaram e, no ano de 1941, foi descoberto em Candeias, também na Bahia, o



primeiro campo comercial de petréleo do pais. Este ano também é marcado pelo
decreto-lei n° 3.236, que resguarda a Unido a propriedade de todas as jazidas de
petréleo e gases naturais encontradas em territorio nacional.

Nos anos 40 foram descobertos campos de gas natural em Aratu e de petréleo em
Itaparica, ambos no Recéncavo Baiano e, em 1945, o Conselho Nacional do Petrdleo
(CNP) defende a presenca de capitais estrangeiros na industria do petréleo,
aprovando a participagdo de companhias privadas de capital nacional no refino do

petroleo importado.

2.1.2 Década de 50

As opinides sobre a melhor politica a ser adotada pelo Brasil em relacdo a exploracéo
do petroleo se radicalizavam no final da década de 40: alguns grupos defendiam o
monopolio estatal, enquanto que outros eram a favor da participacdo da iniciativa
privada. Apos intensa campanha de mobilizagdo popular, 0 governo brasileiro optou
pelo monopodlio estatal, fato consolidado na lei n° 2.004, de 3 de outubro de 1953,
criando a Petréleo Brasileiro S.A., PETROBRAS, que teria a atribuicdo de realizar
pesquisa, lavra, refino e transporte do petréleo e derivados.

Ao ser constituida, a PETROBRAS recebeu do Conselho Nacional do Petréleo (CNP)
os campos de petroleo do Recdncavo Baiano, uma refinaria em Mataripe, na Bahia,
uma refinaria e uma fabrica de fertilizantes (ambas em fase de construgcdo) em
Cubatao (SP), a Frota Nacional de Petroleiros, com 22 navios, e os bens da Comissao
de Industrializagado do Xisto Betuminoso. A produgao de petréleo — de 2.700 barris por
dia, representando 27% do consumo brasileiro — vinha dos campos de Candeias, Dom
Joao, Agua Grande e ltaparica, todos na Bahia, que estavam em fase inicial de
desenvolvimento. O parque de refino era pequeno, atendendo a uma pequena fragao
do consumo nacional de derivados, que se situava em torno de 137 mil barris por dia,
a maior parte importada.

A década de 50 foi o tempo do "aprender fazendo", no qual o Governo deu a nova
empresa todos os meios e facilidades para expandir a industria petrolifera no pais.
Com isso, tornou-se possivel aumentar a producdo, ampliar o parque de refino,
melhorar a capacidade de transporte e incrementar a pesquisa e desenvolvimento. Ao
mesmo tempo, a nova empresa procurou formar e especializar seu corpo técnico, para
atender as exigéncias da nascente industria brasileira de petroleo.

As opcoes iniciais foram pela constru¢cao de novas refinarias, buscando a reducéo dos

custos de importacdo de derivados, e pela criacdo de uma infra-estrutura de
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abastecimento, com a melhoria da rede de transporte e instalacdo de terminais em
pontos estratégicos do pais.

Ao final da década, a producgéo de petroleo ja se elevava a 65 mil barris diarios, as
reservas somavam 617 milhées de barris, enquanto as obras em andamento no setor
industrial prometiam, para a década seguinte, a auto-suficiéncia do parque de refino
na producao de derivados basicos.

Pode-se entdo relacionar alguns marcos da década de 50 para a industria de petroleo

brasileira, sendo eles:

— Inicio de operacao da Refinaria Presidente Bernardes (RPBC), em Cubatdo, Sao
Paulo (1955);

— Descoberta de petréleo em Nova Olinda, no Amazonas, em 1955, mais tarde

considerada subcomercial (1955);

— Inicio de operacédo do Terminal de Madre de Deus, na Bahia, que torna possivel

exportar para Cubatao o excesso de petréleo produzido no estado (1956);

— Esforgo para adquirir no mercado interno quantidades cada vez maiores de
materiais e equipamentos. Em 1956, a RPBC adquiriu no pais 78% de seus

suprimentos (1956);

— Intensificacdo das pesquisas geoldégicas e geofisicas em todas as bacias

sedimentares (1956);

2.1.3 Década de 60

Esta foi uma década de grande importancia para a industria brasileira de petroleo, que
obteve muitas realizagdes, dentre as quais pode-se destacar a auto-suficiéncia na
producao dos principais derivados do petréleo, conseguido em 1961 com o inicio do
funcionamento da Refinaria Duque de Caxias (REDUC), no estado do Rio de Janeiro.
Ainda na década de 60, outras refinarias também entraram em operacéo, tais como a
Refinaria Alberto Pasqualini (REFAP), em Canoas, no Rio Grande do Sul e a Refinaria
Gabriel Passos (REGAP) em Betim, Minas Gerais. Com a entrada em funcionamento
destas refinarias, as importa¢des brasileiras sofreram uma grande mudancga: na época
em que a PETROBRAS foi criada, cerca de 98% das compras externas correspondiam
a derivados e os 2% restantes eram correspondentes a 6leo cru e, em 1967, a
propor¢gdo mudou para 8% de derivados e 92% de petréleo cru. Ainda com relagédo as

importacdes, o Governo Federal decretou, em 1962, que a importacdo de petréleo e
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derivados seria monopodlio da Unido, de forma a reduzir os custos inerentes as
importagdes.

A década de 60 teve ainda dois marcos muito importantes: o atingimento da marca de
100 mil barris diarios de producdo e a descoberta de petréleo no mar, ocorrida em
1968, no campo de Guaricema, litoral de Sergipe. Esta descoberta foi o primeiro passo
dado pela PETROBRAS em diregdo ao sucesso na exploragao de petréleo no mar.

A década de 60 apresentou alguns outros fatos importantes:

— Criacao do Ministério das Minas e Energia (MME), ao qual a PETROBRAS passou

a se subordinar;

— Divulgacao do Relatério Link (em referéncia a Walter Link), um estudo realizado
por 14 gedlogos que apresenta dados pessimistas com relacdo as reservas

brasileiras de petréleo em terra, recomendando a procura de petréleo no mar;

— Iniciada a exploracdo da plataforma continental, do Maranhao ao Espirito Santo
(1961);

— Inaugurado o primeiro posto de abastecimento da PETROBRAS, em Brasilia
(1961);

— Descoberto o campo de Carmépolis (SE), abrindo pela primeira vez perspectivas

de exploracao fora da Bahia (1963);

— Criacéo do Centro de Pesquisas e Desenvolvimento — CENPES (1963), reunindo
todas as atividades de pesquisa tecnolégica na PETROBRAS. O CENPES se
tornou o centro tecnolégico que desenvolveu os processos de exploracéo e

producao em aguas profundas;

— Atingida a auto-suficiéncia na producdo de gasolina, 6leo diesel e querosene
(1963);

— Iniciado o projeto de perfuragdo submarina, com a contratacdo de firmas
estrangeiras para os trabalhos de sismica e gravimetria na costa do Para a
Alagoas (1963);

— A PETROBRAS diversifica suas fontes de suprimento, até entéo restritas a Arabia

Saudita e Venezuela, para oito paises (1965);

- E constituida a subsidiaria PETROBRAS Quimica S.A (Petroquisa), para articular a

acao dos setores estatal e privado na implantagdo da industria petroquimica no
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pais (1967);

— Inicio dos levantamentos geofisicos na bacia de Campos (RJ), sendo perfurado o

primeiro pogo submarino naquela area (1969);

2.1.4 Décadade 70

No inicio da década de 70, impulsionado pelo crescimento médio anual de mais de
10% do Produto Interno Bruto do Brasil, o consumo de derivados de petréleo duplicou.
Com isso, como unica responsavel pelo abastecimento nacional de 6leo e derivados
(devido ao monopdlio federal), a PETROBRAS viu-se diante da necessidade de
reformular sua estrutura de investimentos, para atender a demanda nacional de
derivados. Nesta década e devido ao exposto, foi iniciada a construcdo da Refinaria de
Paulinia (REPLAN), no estado de Sao Paulo, foram realizadas obras de modernizagao
da RPBC e foi iniciada a construgao da unidade de lubrificantes da REDUC.

Enquanto o prego do petrdleo aumentava no mercado internacional devido aos
constantes aumentos provocados pela Organizagcdo dos Paises Exportadores de
Petréleo (OPEP), a PETROBRAS realizava esforcos no sentido de aumentar a
participacao do petroleo brasileiro no consumo interno e, a plataforma continental
passou a merecer uma atencao especial. Em 1974 foi descoberto o campo de
Garoupa, no litoral do Estado do Rio de Janeiro, que deu inicio as constantes
descobertas na bacia de Campos, que se transformou (e continua até hoje) na regiao
produtora mais importante do Brasil. Em 1973 ocorreu o primeiro dos chamados
choques do petréleo (o0 outro ocorreria no ano de 1979), causados por aumentos
substanciais no preco do petroleo por parte da OPEP.

Para superar as dificuldades cambiais, o Governo adotou medidas econbémicas, sendo
algumas diretamente ligadas as atividades da PETROBRAS, tais como: reducdo do
consumo de derivados e aumento da oferta interna de petréleo. Nesse periodo foram
adotados contratos de risco entre a PETROBRAS e companhias particulares para
intensificar a pesquisa de novas jazidas e o desenvolvimento de novas fontes de
energia capazes de substituir os derivados de petréleo. Uma das alternativas criadas
foi o incentivo ao uso do alcool carburante como combustivel automotivo, com a
criagdo do Programa Nacional do Alcool (Proélcool) e, passou a ser dada prioridade
aos investimentos em exploracido e producdo, ocasionando aumento da produgao de
petroleo nacional, que passou a ocupar espago cada vez maior na carga das
refinarias.

Alguns outros marcos importantes desta década podem ser destacados:
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E criada a subsidiaria PETROBRAS Distribuidora (1971);
Comeca a operar a refinaria de Paulinia (SP), ainda hoje a maior do pais (1972);

Entra em operacdo o Complexo Petroquimico de Sao Paulo - | Pdélo Petroquimico
(1972);

Pela primeira vez no Brasil, é realizada a extracao de 6leo de xisto, com a entrada

em operacao da Usina Protétipo do Irati, em Sao Mateus do Sul, Parana (1972);

Criacao da subsidiaria PETROBRAS Internacional S.A. (Braspetro), para operagao

no exterior (1972);

Inicio da producéo de petréleo em Guaricema, e novos campos sdo encontrados

na Bahia, em Alagoas e no Espirito Santo (1973);
As refinarias de Capuava e Manaus sdo adquiridas pela PETROBRAS (1974);

Descoberta do campo de Garoupa, no litoral do Rio de Janeiro, o primeiro da bacia

de Campos, abrindo uma nova fase na exploracao de petréleo no Brasil (1974);

Abertura da exploracao de petréleo no territério nacional a iniciativa privada, por

meio da modalidade dos contratos de risco (1975);

Lancamento do Programa Nacional do Alcool (Proalcool), que visava diminuir o

uso da gasolina como combustivel dos veiculos automotivos (1975);

Descoberta dos campos de Pargo, Namorado e Badejo, na bacia de Campos
(1975);

Sao criadas as subsidiarias PETROBRAS Fertilizantes - Petroferti e a
PETROBRAS Comércio Internacional — Interbras (1976);

Assinatura do primeiro contrato de risco para a exploragcao de petrdleo, com a

empresa British Petroleum (1976);
Descoberta dos campos de Enchova e Bicudo, na bacia de Campos (1976);

Comecga a operar a refinaria Presidente Getulio Vargas, em Araucaria, Parana
(1977);

E criada a subsidiaria PETROBRAS Mineragdo — Petromisa (1977);

Confirmagao da descoberta do campo gigante de Majnoon, no Iraque, onde a

PETROBRAS, por intermédio da Braspetro, atuava sob regime de contrato de
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servigo (1977);
Descoberta dos campos de Bonito, Cherne e Pampo, na bacia de Campos (1977);

Inicio da producéo de petréleo na bacia de Campos, através de um sistema de
antecipacéo instalado no campo de Enchova. Esses sistemas, desenvolvidos por
técnicos da PETROBRAS, foram adotados enquanto se construiam as plataformas
fixas definitivas, mas tornaram-se opg¢bes permanentes e deram origem a
tecnologia de produgdo em aguas profundas da qual a PETROBRAS ¢ lider
mundial (1977);

Limite de operacéo na bacia de Campos passa para 300 metros de lamina d'agua
(1977);

No Alto Amazonas, é descoberta a acumulagcdo de gas de Jurua, a primeira

descoberta com possibilidades comerciais realizada na regido amazoénica (1978);

Inaugurada a Central de Matérias-Primas da Copene, subsidiaria da Petroquisa,

em Camagari, Bahia (1978);

Ao final da década, o Brasil produzia 165.500 barris de petréleo por dia, 66% dos
quais em terra e 34% no mar. A producdo média de gas natural atingia 5.200 mil

metros cubicos/dia (1978);

Descoberta dos campos de Linguado, Viola e Corvina, na bacia de Campos
(1978);

Importancia da exploragao em Campos da origem ao Grupo Executivo da Bacia de
Campos (GECAM) (1978);

Inicio da comercializagdo de alcool hidratado como combustivel para automdéveis
(1979);

Inicio da producao de petréleo nos campos de Garoupa e Namorado (1979);
Descoberta do campo de Parati, na bacia de Campos (1979);

Inicio da producéo dos campos de Pampo e Linguado (1979);

2.1.5 Década de 80

Com as enormes altas dos precos dos derivados de petrdleo no mercado

internacional, o gasto de divisas brasileiras com a compra de petréleo e derivados

aumentava cada vez mais, chegando a alcangar aproximadamente 10 bilhdes de
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délares em 1981. Os investimentos realizados pela PETROBRAS em exploragao e
producao, juntamente com os esforgos das areas de comercializagdo da empresa e
com as grandes superagdes por parte da PETROBRAS, fizeram com que os gastos
com importagdo de petréleo reduzissem a casa de 3 bilhdes de ddlares ao final da
década de 80.

Inicialmente, para alcangar a producédo de petréleo no mar a uma profundidade na
faixa de 120 metros, a PETROBRAS utilizou a tecnologia existente na época e
disponivel no exterior. Dessa forma, foi implantada a primeira fase de producéo dos
campos da Bacia de Campos, permitindo que o Brasil aumentasse a producao de
petrdleo.

Além das descobertas de petrdleo no mar, em 1988 foi iniciada a operagdo do campo
de Rio Urucu, no Amazonas, uma boa noticia para a produgao de petréleo em terra,
que era dado como quase inexistente no territério nacional, tendo em vista que a
procura por petréleo na Amazénia é anterior a propria criacdo da PETROBRAS.

Nesta década, foi implantado um projeto conhecido como “fundo de barril”, cujo
objetivo era transformar os excedentes de 6leo combustivel em derivados de maior
valor, tais como gasolina, gas liquefeito de petréleo (gas de cozinha) e diesel. Para
atender a estes projetos, as instala¢des industriais da PETROBRAS tiveram que ser
adaptadas. Ainda nesta década, comegou a ser dada muita atencdo ao meio
ambiente, com aumento na quantidade de treinamentos de educagao ambiental e
desenvolvimento de tecnologias especificas para protecao do meio ambiente.

A seguir, serdo colocados alguns dos destaques da década de 80:
— Entrada em operacdo da Refinaria Henrique Lage (REVAP), em Sao José dos
Campos, SP (1980);

— Instalados na Bacia de Campos os Sistemas de Produgdo Antecipada, com
tecnologia desenvolvida pelos técnicos da PETROBRAS (1981);

— Entrada em operacgao do Il Pélo Petroquimico, instalado em Triunfo, RS (1982);

— Iniciada operacgéo das primeiras plataformas flutuantes préprias da PETROBRAS
(1982);

— Iniciada producgdo dos campos de Bicudo e Parati (1982);

— Iniciada producdo de Bonito, através do primeiro manifold submarino conectado a

uma plataforma flutuante (1982);
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Inicio da producao dos campos de Sul de Pampo e Corvina (1983);

Iniciada compressao de gas no campo de Bonito, o primeiro no mundo a operar

com plataformas flutuantes (1983);
Descoberta do campo de Moréia, na bacia de Campos (1983);

Construgao, em Sao Sebastiao (SP), do Centro Modelo de Combate a Polui¢do no

Mar por Oleo, o primeiro do pais (1984);

Descoberta do campo de Albacora, o primeiro campo gigante em aguas profundas

do pais, na bacia de Campos (1984);

Brasil ultrapassa a marca de produgao de 500 mil barris de 6leo por dia, tornando-
se o terceiro maior produtor da América Latina, atras somente de México e
Venezuela (1984);

Realizadas as Unicas descobertas comerciais efetuadas pelas contratantes de
risco: gas natural pela Pecten na bacia de Santos e 6leo pela brasileira Azevedo

Travassos, na parte terrestre da bacia Potiguar (1985);

Descoberto o campo de Marlim, campo gigante em aguas profundas na bacia de
Campos (1985);

Primeira completagcdo submarina sem utilizacdo de mergulho humano, em lamina

d'agua de 383 metros, na bacia de Campos, recorde mundial (1985);
PETROBRAS produz a metade do petréleo consumido no pais (1985);

Criado o Programa de Inovagdo Tecnoldgica e Desenvolvimento Avangado em
Aguas Profundas e Ultraprofundas, para viabilizar a produgcdo de 6leo e gas em
laminas d’agua superiores aos 1.000 metros, mais tarde estendido aos 2.000 e
posteriormente aos 3.000 metros. Consolidado o pioneirismo na exploracdo e
producdo em aguas profundas, com a perfuragdo de pogcos em laminas d'agua
superiores a 1.200 metros e produgao a profundidades de cerca de 400 metros, o

que constitui recorde mundial (1986);
Iniciada produgdo em Moréia (1986);
Iniciada produgédo em Albacora (1987);

Inaugurado Pdlo Nordeste, conjunto de sete plataformas de grande porte, na bacia
de Campos (1987);
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— A PETROBRAS supera seu proprio recorde, produzindo petréleo a 492 metros no

campo de Marimba, na bacia de Campos (1988);

- E retirado totalmente o chumbo tetraetila da gasolina produzida pela PETROBRAS
(1989);

— Inicio da produg¢ao no campo de Badejo, na bacia de Campos (1989);

2.1.6 Década de 90

A década de 90 é marcada pela entrada em agido da vanguarda tecnoldgica:
sensoriamento remoto, pogos perfurados horizontalmente, robdtica submarina,
producao de petréleo em aguas ultraprofundas.

Nesta década, a PETROBRAS ¢é indicada pela Offshore Technology Conference
(OTC) para receber o OTC Distinguished Achievement Award, o maior prémio do setor
petrolifero mundial, em reconhecimento a sua notavel contribuicao para o avango da
tecnologia de produgédo em aguas profundas.

A indicagdo para este prémio foi em funcdo do enorme desafio vivido pela
PETROBRAS de produzir petréleo em profundidades maiores que 500 metros, feito
que nenhuma outra operadora havia conseguido até entdo. Como a tecnologia para
este tipo de exploragcdo ndo existia, a companhia resolveu desenvolver no Brasil a
capacitagdo necessaria para produzir petréleo em profundidades até mil metros. O
sucesso nesta empreitada foi total e, em janeiro de 1999, a PETROBRAS produzia, no
campo de Roncador, na bacia de Campos, petréleo a 1.853 metros de profundidade e
a empresa espera atingir em breve a marca dos trés mil metros de profundidade.

Além de desenvolver tecnologia para produgdo em aguas cada vez mais profundas, o
CENPES passou por outros desafios, tais como o aumento do fator de recuperagao do
petréleo das jazidas, o desenvolvimento de novas tecnologias para adequagédo do
parque de refino ao perfil da demanda nacional de derivados e a formulacdo de novos
produtos e aditivos que garantam o atendimento a crescente exigéncia da sociedade
brasileira por combustiveis e lubrificantes de melhor qualidade.

Até agosto de 1997, a PETROBRAS atuava como unica operadora no territério
nacional, devido ao monopdlio da Unido e, com o novo cenario de competicdo
instituido pela Lei 9.478, o monopdlio estatal foi suspenso, criando possibilidade de
competicdo no segmento de petréleo no Brasil.

Alguns outros destaques marcaram a década de 90:

— Extingdo da Interbras e da Petromisa, subsidiarias da PETROBRAS, e do
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Conselho Nacional do Petréleo, parte integrante da reforma administrativa visando
0 enxugamento da maquina do Estado e a contengdo dos gastos publicos

promovida pelo Governo Federal (1990);
Perfuragéo do primeiro pogo horizontal no Brasil, na bacia de Campos (1990);

PETROBRAS recebe o OTC Distinguished Achievement Award, 0 mais importante
prémio da industria mundial do petréleo, na Offshore Technology Conference, em
Houston, Estados Unidos, como a empresa que mais contribuiu para o

desenvolvimento tecnoldgico da industria offshore (1992);

Langcamento do 6leo diesel metropolitano, com metade do teor de enxofre dos

Oleos tradicionais (1992);

Assinado acordo entre os governos do Brasil e da Bolivia, visando a importagéo de
gas natural boliviano por 20 anos, a partir de 1996, e a construgdo de um gasoduto
(1993);

Adocao pela PETROBRAS do simbolo BR, antes utilizado apenas nos postos de
servigo (1994);

Entrada em operacdo da PETROBRAS XVIIl, primeira plataforma semi-
submersivel totalmente desenvolvida pelos técnicos da PETROBRAS, no campo

de Marlim, na bacia de Campos (1994);

Modificado o estatuto da Petrofertil, de forma a permitir sua atuacdo no segmento
do gas natural. Mais tarde, a Petrofertii tem sua razdo social alterada para
PETROBRAS Gas S.A - Gaspetro (1996);

Descoberta do campo gigante de Roncador, na bacia de Campos (1996)
Superada a marca de produgao de um milh&do de barris diarios de petrdleo (1997);

Promulgada Lei 9.478, que, ao flexibilizar o monopdlio estatal do petréleo, fez com

que a PETROBRAS passasse a atuar no novo cenario de competigao (1997);

Criada a Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), vinculada ao Ministério de Minas e
Energia, colocando sob a responsabilidade desta autarquia as concessdes de

exploragao de petréleo, agora num regime de livre iniciativa (1997);
Iniciada construcao do gasoduto Bolivia-Brasil (1997);

Desenvolvido o projeto Centros de Exceléncia, que associa o Governo,

universidades, empresas privadas e a estatal na implantagdo de nucleos de alto
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saber, com ascendéncia tecnoldgica em nivel internacional (1997);

Criada a PETROBRAS Transporte S.A - Transpetro, com o objetivo de construir e
operar dutos, terminais, embarcacdes e instalacbes para o transporte e

armazenagem de petrdleo e derivados, gas e granéis (1998);

Assinados os primeiros acordos de parceria entre a PETROBRAS e empresas
privadas, para desenvolvimento de blocos de exploragcdo, em terra € no mar
(1998);

A PETROBRAS obtém da Agéncia Nacional de Petroleo (ANP) 397 concessoes
distribuidas em blocos exploratérios, de desenvolvimento da producdo e campos
em producdo, com area total de 458.532 quilébmetros quadrados, 7,1% da area

sedimentar brasileira (1998);

PETROBRAS participa da primeira licitagdo para concessdo de blocos
exploratérios promovida pela ANP, saindo vencedora em cinco das sete propostas

apresentadas (1998);

Pesquisa divulgada pela Petroleum Intelligence Weekly situa a PETROBRAS como
a 142 maior empresa de petréleo do mundo e a sétima entre as empresas de
capital aberto (1998);

PETROBRAS supera a marca de 1.200 mil barris diarios, sendo a bacia de

Campos responsavel por cerca de 940 mil barris (1998);

Inaugurada primeira etapa do gasoduto Bolivia-Brasil, trecho entre Guaricema (SP)

e Santa Cruz de la Sierra, com 1.968 km de extensao (1999);

PETROBRAS compra duas refinarias na Bolivia (1999);

2.1.7 Novo Século

As mudangas no setor de petréleo provocadas pelo fim do monopdlio estatal geraram

grandes reformulagdes na PETROBRAS pois, com todos os segmentos do setor de

petroleo abertos a competicdo, a empresa deixou de ser a unica operadora no Brasil,

embora continuasse a ter o Estado como acionista majoritario e subordinada as

diretrizes do Ministério de Minas e Energia. Com a concorréncia, a PETROBRAS teve

que atuar em novos negoécios e estabelecer parcerias com empresas privadas

nacionais e internacionais, aumentando sua presencga no exterior. A empresa buscou o

crescimento no mercado brasileiro de petréleo e derivados, obtendo maior retorno aos
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seus acionistas, preparando-se para tornar-se uma corporacado internacional de
energia, lider na América Latina. E dentro dessas grandes linhas, as metas a cumprir
sdo as de alcangar a mesma exceléncia conseguida nas tecnologias de prospeccao
em ambientes complexos, sobretudo em aguas profundas, em todos os segmentos do
setor petrdleo - seja na distribuicdo, no refino, nas atividades internacionais e,
sobretudo, nas questdes ambientais.

A questao ambiental e o relacionamento com a sociedade, fortes preocupagbes que
passaram a habitar a cabega dos executivos das empresas no inicio do novo século,
também passaram a estar presentes na PETROBRAS, de forma a tornar a companhia
uma empresa-cidada, interessada em cumprir profundamente o compromisso da
responsabilidade social. Além de exercer as atividades-fim de produzir, refinar,
transportar, distribuir e comercializar o petréleo e o gas em condigcdes maximas de
eficiéncia e seguranca, a PETROBRAS passou a se destacar como a empresa que
mais investe no Brasil em projetos sociais, culturais, artisticos e de educacéao
ambiental, tendo como mais ambiciosa iniciativa neste campo o Programa
PETROBRAS Social, que investe em projetos que resultem em acoes
transformadoras, alterando o meio onde sdo aplicados. O programa representa a
consolidagcao dos 50 anos de atuacio socialmente responsavel da PETROBRAS.

O momento atual vivido pela industria de petréleo e gas no Brasil € muito promissor.
Algumas consideracbes devem ser feitas a respeito dos fatos ocorridos nos ultimos
anos. No ano de 2005, por exemplo, foram realizadas muitas conquistas, das quais
pode-se destacar a entrada em produgao da plataforma P-48 no campo de Caratinga,
produzindo aproximadamente 150 mil barris de petréleo por dia. Com os crescentes
investimentos em exploragéo e produgao no pais, em 27 de julho de 2005 as refinarias
da PETROBRAS atingiram um recorde no processamento de petroleo, com um
volume de 1.875.000 barris por dia.

As atividades e os investimentos planejados para 2007 refletem o crescimento da
industria de petréleo e gas no Brasil e da PETROBRAS propriamente dita. O alto
volume de producgio permitiu que o pais atingisse a auto-suficiéncia na producgao de
petrdleo, ou seja, atualmente sao produzidos mais barris de petrdleo por dia do que é
consumido no Brasil. O Plano de Negécios da PETROBRAS prevé que em 2010 a
producdo diaria sera de aproximadamente 3,4 milhdes de barris equivalentes de
petréleo (BOE), considerando-se tanto a producdo no Brasil como nas demais
localidades onde a PETROBRAS atua.
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Os investimentos da PETROBRAS serdo da ordem de US$ 56 bilhdes para o periodo

de 2004 a 2010, dos quais aproximadamente US$ 26,2 bilhGes serdo em projetos de

exploragdo e produgdo no pais. Além disso, serdo investidos US$ 11,2 bilhdes na area

de refino, englobando a ampliagdo e modernizagdo da Refinaria Alberto Pasqualini

(REFAP), e a construcdo de uma nova refinaria em Pernambuco em parceria com a

PDVSA (Petréleos de Venezuela S.A.), estatal venezuelana de petroleo.

A seguir, serdo apresentados os principais acontecimentos ocorridos no novo seculo:

2000

PETROBRAS passa a participar de projetos de geragao termelétrica, tendo o gas

natural como combustivel;

Aprovagado de novo modelo organizacional, com a criacdo de quatro areas de
negocio — Exploracdo & Producao, Abastecimento, Gas & Energia e Internacional —
e duas areas de apoio — Financeira e Servigos —, além das unidades corporativas

diretamente ligadas a presidéncia da empresa,;

PETROBRAS produz petroleo a 1.877 metros de profundidade, no campo de

Roncador, batendo mais um recorde mundial de operagdo em aguas profundas;

Producéao brasileira ultrapassa a marca de 1,5 milhdao de barris/dia de 6leo; Marlim

produz 500 mil barris diarios, 40% do volume nacional;
Finalizagc&o da troca de ativos entre a PETROBRAS e a Repsol-YPF (Argentina);

Langamento do Procap 3.000, com o objetivo de viabilizar a produgao de novas

descobertas em lamina d'agua de até 3.000 metros;

PETROBRAS alcanca lucro de US$ 5,3 bilhdes, o maior de toda a histéria da

empresa;

E iniciado o Programa de Exceléncia em Geréncia Ambiental e Segurancga
Operacional - Pegaso, mais amplo, ambicioso e ousado projeto de politica

ambiental de toda a histéria da industria no Brasil;

2001

Aprovado o novo Plano Estratégico, que procura levar em conta a competitividade
da empresa no Brasil e no exterior, enfatiza sua responsabilidade social e a
promoc¢ao de projetos ambientais, e delineia a transformacédo da PETROBRAS em

empresa de produgao de energia;
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PETROBRAS recebe pela segunda vez o OTC Award, o Oscar do setor petréleo
mundial, pelo desenvolvimento da produgdo em aguas profundas, no campo de

Roncador, na bacia de Campos;

Descoberta do campo gigante de Jubarte, na bacia de Campos, em frente ao litoral

do Espirito Santo;

E atingido novo recorde na producdo de 6leo: 1,568 milhdo de barris/dia, em
27/12/2001;

2002

Aquisicao, pela PETROBRAS, de 58% das agbes da empresa argentina Perez
Companc. PETROBRAS entra na Bolsa Latino-Americana (Latibex), em Madri,

onde sdo negociadas as agdes das empresas latino-americanas na Europa;

Inauguracéo do primeiro posto de gasolina e servicos na Argentina com bandeira
PETROBRAS;

Campo de Jubarte supera as expectativas da PETROBRAS, produzindo até 15 mil

barris por dia.

Acidente com a plataforma PETROBRAS 36, na Bacia de Campos, provoca seu
naufragio e a morte de 11 empregados, num dos mais graves acidentes da histéria

da empresa;

PETROBRAS se torna a maior exportadora brasileira;

2003

Descoberta da maior jazida de gas natural na plataforma continental brasileira, na
bacia de Santos, com reservas de 70 bilhdes de metros cubicos, o equivalente a

30% das reservas provadas do pais;

Producdao da PETROBRAS no Brasil e no exterior supera a marca de dois milhdes

de barris diarios;

Aprovada a revisdo do Plano Estratégico da PETROBRAS 2003 - 2007,
estabelecendo investimentos de US$ 34,3 bilhdes no periodo, correspondendo a
média anual de US$ 6,9 bilhdes;

PETROBRAS registra novo recorde de producdo de 6leo no pais, atingindo a

marca de 1,622 milhdao de barris/dia;

Adiada a licitacdo para construcdo das plataformas P-51 e P-52 para reavaliagao
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das condi¢bes de participagdo da industria nacional. O processo passou a exigir

conteudo minimo nacional na construcao das plataformas;

PETROBRAS descobre petrdleo em aguas profundas (2.691 metros) no setor

americano do Golfo do México. O poco foi fechado para producgéo futura;

Iniciada a licitagdo para construcao da plataforma P-54, com capacidade para 180

mil barris/dia, destinada ao campo gigante de Roncador, na bacia de Campos;

2004

PETROBRAS encaminha a ANP declaragdo de comercialidade das reservas de
6leo e gas no campo de Piranema, em aguas profundas da Bacia de Sergipe-
Alagoas. A area tem lamina d'agua de 1.200 a 1.600 metros de profundidade e

totaliza volumes recuperaveis da ordem de 76 milhdes de barris de dleo leve;

PETROBRAS anuncia decisao de construir no Brasil o casco da plataforma P-51.
A obra proporcionara a geragdo de 2.500 empregos diretos e 7.500 indiretos e
permitira a elevacédo do conteudo nacional minimo para 70%. Uma das maiores de
seu porte no mundo, a P-51 se destina ao campo de Marlim Sul, na bacia de
Campos, tera capacidade de produzir 180 mil barris dia e devera entrar em

operacao em meados de 2008;

Plataforma P-43, um dos principais projetos destinados a garantir a auto-
suficiéncia do pais, chega ao campo de Barracuda, na bacia de Campos
(novembro). Com capacidade para produgao de 150 mil barris de petréleo por dia,
a P-43 é uma das duas plataformas que integram o complexo Barracuda-
Caratinga, que gerou 11 mil empregos diretos e indiretos no pais e revitalizou
quatro canteiros de obras de grande porte, situados no estado do Rio de Janeiro,

que estavam praticamente desativados;

Inaugurada nova Unidade Produtora de Gas Natural (UPGN-3) no campo de
Urucu, AM (abril). Resultado de um investimento de US$ 180 milhdes, a nova
unidade aumentou a produgédo local de gas natural de 6 para 10 milhdes de metros
cubicos, além de possibilitar o processamento de 500 toneladas diarias adicionais
de gas liquefeito de petroleo (equivalente a 38,5 mil botijdes de gas de 13 kg por
dia);

2005

FPSO P-48 entra em operagcdo no campo de Caratinga, para produzir 150 mil

barris por dia;
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Anunciada nova descoberta de 6leo leve na bacia de Santos, a cerca de 160 km
da cidade do Rio de Janeiro (mar¢o). O pogo foi perfurado em aguas de 1.322

metros de profundidade;

Assinado contrato de longo prazo para afretamento de um novo e revolucionario
modelo de plataforma destinada ao campo de Piranema, na plataforma continental
de Sergipe, para producao de 20 mil barris/dia de 6leo leve. A nova plataforma, do
tipo monocoluna, tera casco duplo e formato arredondado. Podera armazenar 300

mil barris de 6leo e comprimir 3,6 milhdes de m* de gas por dia;

Producao de 6leo ultrapassa, pela primeira vez 1,7 milhao de barris por dia (6 de

abril). A 12 de maio, é superada a marca de 1,8 milhdo de barris por dia;

Aprovado o afretamento da plataforma P-53, destinada ao campo de Marlim Leste,
na bacia de Campos, com capacidade para produzir 180 mil barris por dia. A obra
vai permitir a abertura de quatro mil empregos diretos no Brasil e devera ser

concluida em 29 meses;

PETROBRAS ¢ eleita a melhor empresa da América Latina, prémio classificado

pelo jornal The New York Post como o Oscar do mundo dos negdcios;

Recebida a plataforma P-47, que opera no campo de Marlim, na bacia de Campos,
conectada a outras quatro plataformas de produgdo com o objetivo de tratar e
armazenar petroleo, aumentando sua qualidade e seu valor de mercado para

exportacao;

Assinado contrato para exportacado de petréleo do campo de Marlim para a China.
As estimativas sdo de que as exportagdes para aquele pais cheguem a um bilhdo

de délares por ano;

PETROBRAS bate o recorde brasileiro de profundidade de perfuragao, com um
pogo inclinado que chegou a 6.915 metros além do fundo do mar. O pogo foi
perfurado na bacia de Santos, localizado a 200 km da costa sul da cidade do Rio

de Janeiro;

Aprovado o Plano de Negocios para o periodo 2006 - 2010 prevendo
investimentos totais de US$ 56,4 bilhdes, sendo US$ 49,3 no Brasil e US$ 7,1 no
exterior. A produgdo combinada de petréleo e gas esperada para 2010 sera de

3.405 mil barris equivalentes por dia;

Pelo segundo ano consecutivo a PETROBRAS foi eleita, pela Associagao dos
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Executivos de Financas, Administragdo e Contabilidade, a empresa de capital

aberto mais transparente do Brasil;

Na 72 Licitagdo de blocos exploratérios, promovida pela Agéncia Nacional do
Petréleo, Gas e Biocombustiveis (ANP), a PETROBRAS adquire, com
exclusividade ou em consércio, 96 novos blocos exploratérios, 73 dos quais
localizados em terra e 23 no mar. A PETROBRAS participa como operadora em 70

blocos;

Concluidas as obras e iniciada a pré-operacdo de quatro grandes
empreendimentos da PETROBRAS na regido norte do Espirito Santo: a Estacéo
de Fazenda Alegre, o Terminal Norte Capixaba, a Plataforma de Peroa e a
Unidade de Tratamento de Gas de Cacimbas. Esses projetos, considerados
estratégicos pela PETROBRAS, viabilizardo o tratamento do gas produzido nos
campos de Peroa e Golfinho, aumentando para até 10 milhdes de metros cubicos

por dia o volume de gas fornecido aos mercados do Nordeste e Sudeste do pais;

Descoberto petroleo de excelente qualidade, no municipio de Esplanada, no

Recbncavo Baiano, a 170 quildmetros de Salvador;

Realizada solenidadede de batismo da plataforma P-50, no Estaleiro Maua-Jurong,
em Niteroi (RJ);

Batizado como Inhambu, foi declarada a comercialidade de um novo campo de
6leo pesado de 10° API, no municipio de Jaguaré, no Espirito Santo, a cerca de
180 km de Vitoria;

Aprovada a contratacdo de empréstimos junto ao Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES, para construcido da plataforma P-
51 (no valor de US$ 402 milhdes) e para implementagao dos projetos do Gasoduto
Urucu-Coari-Manaus e do duto para gas liquefeito de petréleo (GLP) Urucu-Coari,
(no valor de R$ 800 milhdes), e do Projeto do Gasoduto de Interligagdo Sudeste

Nordeste-Gasene (no valor de R$ 800 milhdes;

2006

A PETROBRAS comecgou, oficialmente, a operar no Paraguai. A aquisi¢do
compreende estagdes de servicos com lojas de conveniéncia em todo o territério
paraguaio, ativos na comercializagdo de GLP e instalagcdes de comercializagao de
produtos para a aviagao nos aeroportos das cidades de Assuncao e Cidade Del
Este;
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— A P-50 é a unidade flutuante de maior capacidade do Brasil, podendo produzir até
180 mil barris diarios, o que representa 11% do volume médio produzido no Pais,
em 2005. A P-50 também tem capacidade para comprimir seis milhdes de metros
cubicos de gas natural e de estocar 1,6 milhdo de barris de petrdleo, e tem
comprimento de 337 metros, calado (area submersa) de 21 metros e 55 metros de

altura, equivalente a um prédio de 18 andares;

— No dia 21 de abril, as 14h30, o Presidente Luiz Inacio Lula da Silva deu inicio a
producao da plataforma P-50, no Campo de Albacora Leste, na Bacia de Campos,
que permite ao Brasil atingir a auto-suficiéncia em petréleo. Da sala de controle, o
presidente, por computador, ativou o primeiro po¢o de petrdleo conectado a
plataforma e dirigiu-se para a area conhecida como "Avenida Brasil", por onde
chegam as tubulagdes dos pogos. Apds abrir uma valvula, coletou um pouco de
petréleo, molhou as méaos e, num gesto de confraterniza¢do, as colocou sobre os
uniformes de dois petroleiros, repetindo o gesto do Presidente Getulio Vargas em
1952;

— No dia 23 de outubro foi atingida a producao recorde de 1.912.733 barris de
petrdleo no Brasil, superando em 30 mil barris o recorde anterior. Esse recorde é
resultado da manutencdo da produgdo nos campos terrestres e da entrada em
producdo de trés novos pocgos interligados a plataforma P-50, no campo de

Albacora Leste, na Bacia de Campos;

2007
— Nos dias 26 e 27 de fevereiro, as refinarias da PETROBRAS alcangaram novos
recordes de refino na Companhia, atingindo as marcas de 1 milhao 892 mil 600

barris por dia (bpd) e 1 milhdo 899 mil 200 bpd, respectivamente, de carga total.

2.1.8 Relacionamento da PETROBRAS com o mercado fornecedor

A PETROBRAS foi criada “com o objetivo de executar as atividades do setor petréleo

no Brasil em nome da Unido” (www.petrobras.com.br). Desde entdo, adotou uma

politica de desenvolvimento de fornecedores da industria de petrdleo e gas
necessarios para a realizagao dos empreendimentos previstos pela Companhia. Esta
politica fez-se necessaria, pois, naquela época, a industria nacional ndo possuia
qualificacao para atender aos requisitos de um setor com baixa margem de tolerancia

a erros e desvios.
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Em 1956, quando foi realizada a expansdo da refinaria de Mataripe, 25% dos
equipamentos e materiais utilizados foram fornecidos pela industria brasileira. Em
1968, este indice foi de 80% na construcido das refinarias Gabriel Passos e Alberto
Pasqualini. Estes numeros demonstram que os resultados da PETROBRAS no
desenvolvimento dos fornecedores locais foram extremamente rapidos.

A década de 70 e parte da década de 80 foram impulsionadas pelos Planos Nacionais
de Desenvolvimento (PND’s), coordenados pelos governos militares brasileiros, que
objetivavam a nacionalizagdo dos equipamentos e servicos. A idéia basica por tras
dessa abordagem era a de dificultar ao maximo todo e qualquer tipo de importagao, de
forma a forgar o comprador a utilizar um equipamento de procedéncia nacional.

O segundo choque do petréleo, ocorrido em 1979, fez com que as empresas
buscassem, no mercado externo, financiamento para seus projetos. Tal fato provocou
uma queda na participagdo da industria nacional no fornecimento de equipamentos e
servigcos, pois os investidores estrangeiros atrelavam a cessao de empréstimos a
compra de equipamentos em seus paises de origem.

Com o intuito de desenvolver os fornecedores nacionais e obter equipamentos
modernos, a PETROBRAS criou, ainda na década de 80, um programa denominado
“produtos pioneiros”, que consistia na encomenda de equipamentos e servicos a
precos mais elevados que os praticados pelo mercado internacional, como forma de
subsidiar os fornecedores no desenvolvimento tecnolégico. Com a participacao ativa
da PETROBRAS, este programa tinha trés objetivos: substituir as importagdes,
desenvolver os fornecedores nacionais e desenvolver uma tecnologia autbnoma no
Brasil. No que tange ao desenvolvimento de fornecedores nacionais, a PETROBRAS
atuou de forma a incentivar a criagdo de novas empresas nacionais, coordenando o
mercado de modo a garantir a competicdo entre as empresas do setor, sem que
houvesse monopdlio ou excesso de fabricantes para um mesmo produto.

Na década de 90, os programas de nacionalizagcdo perdiam forga com uma maior
flexibilizagdo das importagcdes, pois 0 governo comecava a voltar-se para a
concorréncia com as empresas estrangeiras.

Examinando-se a Figura 2, é possivel discutir alguns aspectos interessantes, tal como
a énfase com que a PETROBRAS atuou, nas décadas de 50 e 60 na aquisi¢do de
produtos no mercado interno de bens e servigos, realizando mais de 50% de suas
compras neste mercado. Além disso, pode-se observar que a capacidade de refino
sempre esteve acima da capacidade de producao de petrdleo, o que € perfeitamente

natural e esperado pois, caso contrario, o Brasil ndo conseguiria processar todo o
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petroleo que produzia. Verifica-se, ainda, que a quantidade de aquisicbes no mercado
nacional na década de 80 caiu consideravelmente, chegando a atingir a casa de 45%.
Esta queda deve-se, em grande parte, a Lei 8666/93 que obrigava a abertura de
licitacdes para empresas estrangeiras dependendo do aporte financeiro a ser realizado
nas obras ou nas aquisicdes de bens com alto valor tecnolégico agregado. Dessa
forma, a industria nacional perdia forga por apresentar um custo bem mais elevado se
comparado as empresas estrangeiras. Pode-se citar, como um dos fatores
determinantes nos altos custos das empresas nacionais, os tributos e as taxas
praticados no Brasil, tanto no dmbito federal, como no estadual e municipal. Alguns
bens importados, beneficiados pelo REPETRO? possuem taxacdo diferente da
praticada para o similar nacional, que, por ser mais elevada, levam a perda de
competitividade da industria.

Pode-se ainda citar dois outros fatores que foram igualmente responsaveis pela perda
de competitividade da industria nacional: as tecnologias para agilizar o processo de
fabricacéo e a perda do conhecimento das areas de engenharia (ALONSO, 2004). O
primeiro, elevava o custo do processo de fabricacdo, bem como o tempo necessario
para aprontar uma obra e/ou produto, ao passo que o segundo foi ocasionado pela
baixa quantidade de investimentos realizados nos anos 80 em setores tradicionais
como o de siderurgia, energia e petroquimica, por exemplo.

Paralelamente aos fatores supramencionados, a discussdo sobre a quebra do
monopolio estatal do petrdleo no Brasil levou a PETROBRAS a revisar o papel que ela
sempre exercera no desenvolvimento da industria nacional. Esta mudancga de foco fez
com que a empresa focasse em maximizar os resultados empresariais, buscando o
desenvolvimento do mercado em bases competitivas, objetivando a redugéo de pregos

e custos.

2 0 REPETRO ¢ um decreto editado pela Presidéncia de Republica em 02 de setembro de 1999, que
“institui o regime aduaneiro especial de exportagédo e de importagdo de bens destinados as atividades de
pesquisa e de lavra das jazidas de petréleo e de gas natural”
[http://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/Decretos/Ant2001/1999/Dec316199.htm].
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Relacao da Petrobras com empresas sediadas no Brasil
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Figura 2 — Relagdo da PETROBRAS com o mercado fornecedor nacional

Fonte: Area de Materiais da PETROBRAS
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Em 06 de agosto de 1997, a promulgagao da Lei 9.478 decretou o fim do monopdlio
estatal no setor de petrdleo, permitindo que outras operadoras se instalassem no pais
com o intuito de explorar e produzir petréleo, comercializando seus derivados. Neste
momento, a PETROBRAS passou a ter obrigacdo de obter resultados rentaveis para
satisfazer seus acionistas, deixando de ter obrigagdes sociais e passando a ser
cobrada por resultados satisfatorios. A Lei 9.478 criou, ainda, a Agéncia Nacional do
Petréleo (ANP) com a “finalidade de promover a regulagdo, a contratagdo e a
fiscalizacado das atividades econdmicas integrantes da industria do petréleo” de acordo
com as diretrizes do Conselho Nacional de Politica Energética (CNPE), responsavel

pela definicao das politicas e do direcionamento para a area de energia no Brasil.
2.2 Desenvolvimento da Industria de Bens e Servigos no Brasil

A caracteristica dos reservatérios de petroleo no Brasil empurrou o desenvolvimento e
a produgdo de pogos cada vez mais em direcdo as aguas profundas, sendo
necessario, para estes campos, equipamentos pioneiros e Unicos, ndo encontrados na
industria que atende aos pogos nao localizados em aguas profundas. Por este motivo,
a PETROBRAS teve que atuar com o intuito de desenvolver a industria de forma a
suprir as necessidades da Companhia por equipamentos pioneiros operando em
condi¢des ndo convencionais e adversas.

No caso do Brasil, pais em processo de desenvolvimento, muitos fatores influenciam o
surgimento de uma infra-estrutura de bens e servigos, onde pode-se destacar a
definicio de um modelo de desenvolvimento econdmico, que seja baseado nas
singularidades da economia em questdo, e ndo em teorias idealizadas e aplicadas em
paises desenvolvidos. Segundo Magalhdes (1996), a “experiéncia demonstra que os
paradigmas de todas as disciplinas cientificas sdo gerados na sua torrencial maioria,
nos paises de economia madura. Nem poderia ser de outra forma, pois ai se
concentram os recursos materiais, humanos e financeiros para a pesquisa. O fato de
0s economistas de paises desenvolvidos terem sido incapazes de produzir
paradigmas do tipo requerido pelos subdesenvolvidos explica-se pelo fato de que em
Economia o contato com a realidade é dificil, tornando-se mais complicadas para
pesquisadores nao inseridos no contexto social em estudo”. Magalhaes afirma ainda
que nosso subdesenvolvimento até 1950 foi causado pela falta de paradigmas
ajustados a nossa realidade e, que esta mesma causa coloca em risco a retomada do
processo de crescimento do pais. Alonso (2004) destaca duas forgas impulsionadoras
da economia em diregdo ao desenvolvimento, a saber:

o Politica industrial e de crescimento econémico definida;
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o Planos de investimento com cronograma continuo de investimento;
Alonso (2004) complementa afirmando que ambos os fatores apresentados estédo
fortemente relacionados a importancia do Estado como impulsionador do

desenvolvimento dos paises subdesenvolvidos.

2.2.1 Papel do Estado em Economias de Paises em Desenvolvimento

O papel do Estado enquanto impulsionador da economia é freqiientemente destacado
pela exigéncia da sociedade de que o Estado corrija as distorcbes e barreiras que
geralmente n&o ocorrem nas economias dos paises desenvolvidos. Este ponto &
fundamental para o desenvolvimento e crescimento da economia. Porém, a agao que
talvez seja principal no papel que o Estado tem exercido nos paises subdesenvolvidos
seja o das empresas estatais pois, segundo Alonso (2004), “ou o Estado produz
diretamente através das estatais ou cria condi¢cdes para que o empresariado privado
faca o que o Estado quer”.

Magalhdes (1996) complementa dizendo que “nos paises subdesenvolvidos, o
surgimento das empresas estatais resultou, ndo de motivos ideoldgicos, mas de
imposi¢cdes de desenvolvimento. Diante da necessidade de investimentos de grande
porte em setores prioritarios e dada a incapacidade da iniciativa privada para reunir as
poupangas requeridas, a solugdo encontrada foi sua substituicdo pelo Governo.
Diferentemente do que ocorre nos paises desenvolvidos, ndo observamos absorgao
de empresas particulares pelo setor publico, mas sim a criagdo de empresas novas
requeridas para viabilizar os programas de desenvolvimento”.

Nesta linha, foram adotados no Brasil os Planos Nacionais de Desenvolvimento
(PND’s), que definiram as politicas nacionais para o periodo de 1970-1986. Tais
planos tinham como objetivo desenvolver os segmentos importantes da economia
brasileira em conformidade com os objetivos estratégicos do governo alinhados as
acdes sociais, de crescimento e de erradicacdo da pobreza. Esses planos possuiam
carater altamente nacionalista e estatizante e tiveram um papel importante no
desenvolvimento brasileiro nas décadas de 70 e 80, visto que neles estavam definidas
as politicas industriais e todas as macrodiretrizes que seriam aplicadas aos setores da
economia de base e infra-estrutura (ALONSO, 2004). Na Tabela 3 encontra-se um
resumo retirado de Alonso (2004) contendo alguns pontos dos PND’s editados pelos
governos.

E inegavel que os Programas de Investimentos da PETROBRAS, bem como os seus
Planos Estratégicos, foram altamente influenciados pelos PND’s levando, durante o
monopolio de petréleo, ao desenvolvimento do mercado fornecedor de bens e servigos

para o0 segmento de petroleo e gas natural. Deve-se mencionar, portanto, a
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importancia do Modelo de Gestdo de Tecnologia adotado pela PETROBRAS, que
define a forma como é realizada a gestao dos projetos de alto valor agregado. Este
modelo identifica os projetos rentaveis de pesquisa pura e aplicada e acompanha a
sua materializagdo em equipamentos pioneiros, capazes de operar em condicbes de
extremo desgaste na exploragao e produgao de petréleo em aguas profundas.

Devido a este aspecto de condigdes ndo convencionais para a exploragao de petroleo,
grande parte dos equipamentos necessarios teve que ser desenvolvido mediante os
Termos de Cooperagédo Tecnoldgica (TC’s) — tanto no Brasil como no exterior — que,
em resumo, constituem as ferramentas de gestdo (convénios) que regem as
fabricacbes de equipamentos pioneiros. O desenvolvimento destes equipamentos
oferece, além do equipamento propriamente dito, um fornecedor desenvolvido e
capacitado a atender as demandas das operadoras de petroleo.

Faz-se necessario, portanto, conhecer de forma macro o Modelo de Gestdo de
Tecnologia adotado pela PETROBRAS e como é realizada a gestdo de um projeto

inovador de acordo com tal modelo.

2211 Modelo de Gestao de Tecnologia da PETROBRAS

As novas demandas tecnoldgicas da PETROBRAS em todas as areas de sua cadeia
produtiva — que passa desde a exploragao de petréleo até a produgao e distribuicao de
derivados — sao de responsabilidade do CENPES. Assim sendo, € uma atribuicdo do
CENPES coordenar o processo de gestdo de tecnologia da PETROBRAS, realizando
o detalhamento dos projetos tecnoldgicos identificados nas éareas de negécio e
promovendo sua priorizagdo de acordo com a estratégia da Companhia. O CENPES
tem conseguido, ao longo de sua historia, obter sucesso no desenvolvimento dos
projetos tecnoldgicos da PETROBRAS, dado o grande alinhamento entre as
estratégias tecnoldgicas e as estratégias de negdécio da Companhia.

Para situar o leitor, sera apresentado brevemente, o planejamento de tecnologia da
PETROBRAS, que engloba desde o Planejamento Estratégico Corporativo até a
implantacao das solugbes tecnoldgicas. Tal planejamento ocorre em duas instancias:
estratégica e operacional. Na estratégica, sdo definidas as macro diretrizes
relacionadas aos esforgos em pesquisa e desenvolvimento e seus alinhamentos com
as grandes estratégias corporativas, com as tendéncias tecnoldgicas, com as
competéncias internas da Companhia e com o posicionamento presente e futuro da
PETROBRAS. Na instancia operacional, por sua vez, sdo definidas quais linhas de

pesquisa serdo priorizadas, com prazos, custos e potenciais beneficios definidos,
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Tabela 3 — Caracteristicas dos Planos Nacionais de Desenvolvimento no periodo 1972-1989

Fonte: Alonso, 2004

| Plano Nacional de Desenvolvimento 1972-1974

Objetivos Nacionais

Estratégia Industrial Politica Cientifica e Tecnolégica

eManter o Brasil na lista dos dez
paises de maior nivel global de PIB
no mundo ocidental;

eUltrapassar a barreira dos US$
500 per capita;

o Efetivar programas de
investimento de valor superior a
US$1 bilhdo em cinco anos.

eFortalecer o poder de competigdo da industria | eFortalecer o poder de competigdo nacional em setores
nacional, a fim de o setor industrial atingir taxas de | prioritarios de alta intensidade tecnoldgica;

crescimento superiores a 10% ao ano;
eDesenvolver areas tecnoldgicas prioritarias entre as
eFortalecer a empresa privada nacional quanto a | quais: Energia Nuclear, Pesquisa Espacial,
atualizagao tecnologica e desenvolvimento gerencial; | Oceanografia;

e Acentuar o papel da industria como instrumento de | eDesenvolvimento de industrias intensivas em
transformacgao tecnoldgica dos demais setores. tecnologia entre as quais: industria quimica, industria
eletrdnica, siderurgia e industria aeronautica;

eConsolidacdo da tecnologia de infra-estrutura como
energia elétrica, petrdleo, transportes e comunicacéo;

eFortalecer a infra-estrutura tecnologica e a capacidade
de inovagao da empresa nacional, privada e publica;

eAcelerar a transferéncia de tecnologia com politica de
patentes interna e externa;

e Integrar industria-pesquisa-universidade.
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Tabela 3 — Caracteristicas dos Planos de Desenvolvimento no Periodo 1972 — 1989 (Cont.)

Il Plano Nacional de Desenvolvimento 1975-1979

Objetivos Nacionais

Estratégia Industrial

Politica Cientifica e Tecnoldgica

e Manter o crescimento
acelerado dos ultimos anos;

eReafirmar a politica de
contengdo da inflagdo pelo
método gradualista;

e Manter o relativo equilibrio da
balanca de pagamentos;

e Realizar politica de melhoria

de distribuicdo de renda,
pessoal e regional,
simultaneamente com o]
crescimento econdmico;

ePreservar a  estabilidade

social e politica;

eRealizar o desenvolvimento
sem deterioragdo da qualidade
de vida e, em particular, sem
devastagdo do patriménio de
recursos naturais do pais.

e Desenvolvimento dos setores
de base, particularmente da
industria de bens de capital, da
industria eletrénica de base e
da area de insumos basicos;

¢ Abertura de novos campos de
exportagdo de manufaturados;

o Maior impulso ao
desenvolvimento  tecnoldgico
industrial;

eAtenuacdo dos desniveis

regionais de desenvolvimento
industrial.

- Na Tecnologia Industrial:

.Desenvolvimento tecnoldgico em setores industriais basicos e de alto conteudo tecnoldgico:
* Industria eletrénica e computacional;

* Industria de bens de capital;

* Industria quimica e petroquimica;

* Industria siderdrgica e metalurgica;

* Industria aeronautica.

.Implementagéo de projetos industriais de alta complexidade tecnoldgica;

.Incentivo ao esforgo de pesquisa, nas grandes empresas nacionais;

- Na Tecnologia de Infra-estrutura:

.Prioridade aos setores de Energia, Transportes e Comunicagdes, construindo centros de  tecnologia;
- Pesquisa fundamental:

.Garantia de qualidade da pesquisa realizada;

.Criagéo do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ);

- Modernizagao e inovagao tecnolégica:

\Apoio a engenharia nacional para elaborar projetos de engenharia de processo, de produto e de
detalhamento;

-Execugdo do Plano Nacional de Pés-Graduagao, sob a coordenagdo de Conselho Nacional de Poés-
graduacgao.
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Tabela 3 — Caracteristicas dos Planos de Desenvolvimento no Periodo 1972 — 1989 (Cont.)

Il Plano Nacional de Desenvolvimento 1980-1985

Objetivos Nacionais

Politica Setorial para a area
de Energia

Politica Setorial para a
indastria

Politica Cientifica e
Tecnolégica

e Acelerado crescimento de renda e
emprego;

e Melhoria da distribuicdo de renda
com redugéo dos niveis de pobreza e
elevacao do padréo de bem-estar das
classes de menor poder aquisitivo;

e Redugao das
regionais;

disparidades

¢ Contengéo da inflagao;

¢ Equilibrio do
pagamentos e
endividamento externo;

balango de
controle do

e Desenvolvimento do Setor
Energético;
e Aperfeicoamento das instituicdes

politicas.

¢ Desestimular, através dos pregos, o
uso de fontes de energia primaria
importada (petréleo e carvao mineral);

e Conceder prioridade e apoio integral
a substituicdo do uso de derivados de
petroleo;

e Alocar, através da PETROBRAS, a
maior proporgao possivel de recursos
aos projetos de pesquisa e
exploracao de petroleo;

e Acelerar o Programa Nacional do
Alcool;

e Incorporar a geragao nuclear.

eElevar os indices de produtividade
da industria e estimular seu
crescimento e transformacao:

e Procurar, com relagao as industrias
de base, assegurar-lhes, em todo o
periodo, um minimo de demanda que
propicie sua operagdo em nivel
satisfatério, inclusive mediante apoio
a exportagdo de seus produtos;

e Priorizar  iniciativas e projetos
industriais que contribuam
significativamente para a politica

energética, a substituicdo e a
economia de derivados de petréleo.

e Desenvolver e ampliar a capacidade
de absorgéo e geragédo de tecnologia
das empresas nacionais;

e Apoiar pesquisas que visem ao
desenvolvimento de fontes
alternativas de energia;

¢ Apoiar as instituicdes de pesquisa ja
existentes;

¢ Estimular a demanda de tecnologias
nacionais adequadas as
necessidades socioeconbémicas e
culturais do pais;

e Fortalecer e ampliar o dominio do
conhecimento cientifico,
especialmente por meio dos
programas de pos-graduagdo e
pesquisa das universidades.
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Tabela 3 — Caracteristicas dos Planos de Desenvolvimento no Periodo 1972 — 1989 (Cont.)

| PND DA NOVA REPUBLICA 1986 — 1989

Politica Industrial

Estratégia Industrial

Conformacgao de Novo
Padrao de Industrializagcao

Preservacgao e fortalecimento
do parque industrial

ePreservagcao e fortalecimento do
parque industrial existente, com a
retomada sustentada do crescimento
do setor;

e Conformacdo gradativa de novo
padrdo de industrializacdo, pela
incorporagdo gradativa do progresso
técnico;

¢ Atingir competitividade internacional
de pregos para produtos
industrializados;

eEliminar a dependéncia externa de
tecnologia, sobretudo nas areas de
engenharia de processo e de produto.

¢ Enfatizar a geragao de
conhecimentos tecnoldgicos pelos
Institutos de Pesquisa e

Desenvolvimento;

eIncentivar a integracdo de centros
de formacdo de recursos humanos

altamente  qualificados com o
processo de produgio;
e Retomada sustentada do

crescimento industrial, eliminando os
indices de capacidade ociosa
acumulado em periodos recessivos;

eFortalecer empresas de menor
porte, enfatizando seu papel na
conformagcdo de novo padrdo de
crescimento industrial.

Explicitado com um dos pontos
capitais da politica industrial
preconizada neste Plano, este novo

padrdo exigiria realizagcbes que
possibilitassem:

eDesenvolvimento de  atividades
produtivas nos campos da

informatica, microeletrénica, quimica
fina e mecanica de precisao;

e Modernizagédo da industria, inclusive
através da informatica, destacando-se
os setores que utilizam processos
continuos de produgéo;

¢ Capacitagao tecnoldgica do setor de
bens de capital, especialmente na
area de engenharia de produto;

e Desenvolvimento da capacitagcao
tecnoldgica nacional, particularmente
em setores de ponta, microeletrénica,
biotecnologia e novos materiais;

¢ Aumento do grau de integracéo inter
e intra-setorial dos parques industriais
das regides Norte, Nordeste, Centro-
Oeste e Sul.

e Investimentos na
modernizagao da
produtiva;

expansdo e
capacidade

eInvestimentos na expansdo da
capacidade de produgédo de petroleo
e gas natural, em projetos de
conservagcao de energia e expansao
do sistema de transmissao de energia
elétrica;

e|nvestimentos de rapido retorno em
desenvolvimento tecnolégico.
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desdobrando as estratégias em projetos de pesquisa e desenvolvimento, de forma a
atender a demanda das unidades de negécio. Nesta instdncia s&o definidos os
projetos que serdo adotados. O processo de planejamento descrito anteriormente é
mostrado na Figura 3.

A fase estratégica objetiva definir o caminho a ser seguido pela atividade de pesquisa
e desenvolvimento da PETROBRAS, considerando as estratégias da empresa, as
novas tendéncias tecnoldgicas, as competéncias internas, os sinais do mercado e o
posicionamento atual e futuro da PETROBRAS no que concerne a tecnologia.

As diretrizes a serem seguidas sao definidas a cada dois anos pelos Comités
Tecnoldgicos Estratégicos (CTE’s) da Companhia, que sao:

— COMEP - Comité Estratégico para Exploracao e Producéo;
— CORAB - Comité Estratégico do Abastecimento;

— COMEG - Comité Estratégico do Gas e Energia;

Plano Estratégico
da PETROBRAS

) Planos de

Negocio

Cenarios

Tecnoldgicos g

COMEP COMEG CORAB

B Diretrizes e
posturas
Critérios para

Comités Operac;io.nais priorizagao
Projetos Estratégicos

Programas e Areas Tecnoldgicas

U

/ Carteira de Projetos \

Figura 3 — Processo de Planejamento Tecnolégico da PETROBRAS

Fonte: Geréncia de Planejamento Tecnolégico, Centro de Pesquisas PETROBRAS

A fase tatico/operacional do planejamento tecnolégico objetiva chegar a uma carteira
de projetos de pesquisa e desenvolvimento priorizada visando atender as

necessidades das unidades de negocio da PETROBRAS, conforme mostrado na
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Figura 4. Nesta fase, as diretrizes sdo oriundas dos Comités Tecnoldgicos
Operacionais (CTO’s), existindo um comité para cada area de desenvolvimento
tecnoldgico. Ao final deste processo, obtém-se uma carteira de projetos priorizada.

De forma a garantir a eficiéncia do sistema de gestdo tecnolégica apresentado,
existem Comités Operacionais para realizar o acompanhamento anual dos projetos
propostos. Aléem deste acompanhamento, sdo negociados marcos parciais por projetos
a cada quatro meses, de forma a garantir que o direcionamento da pesquisa esta
alinhado aos objetivos demandados pelos comités. Ao término de cada projeto

proposto na carteira, é feita uma avaliagao de sua execugao pelo comité.

Abertura do Processo

Levantamento de Demandas

O Pré-selecao das Propostas

Reunido Técnica

Reunido Gerencial

Divulgacéo da Carteira
Priorizada de Projetos

Avaliagado do Processo

Figura 4 — Priorizacéo da Carteira de Projetos
Fonte: Geréncia de Planejamento Tecnolégico, Centro de Pesquisas PETROBRAS

Existem, ainda, indicadores operacionais que permitem o monitoramento do sistema
de gestao, assegurando que as atividades realizadas pelo CENPES estejam alinhadas
as necessidades e estratégias tecnoldgicas da PETROBRAS, com o objetivo de
atender as unidades de negdcio da companhia em suas atividades produtivas.

Na Figura 5 é apresentado um fluxograma das etapas relacionadas a formulagéao da
Carteira de Projetos Tecnologicos da PETROBRAS, facilitando o entendimento do

Modelo de Gestao de Tecnologia vigente na Companhia.
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Tendéncias Posicionamento
internacionais futuro

Redes de inteligéncia tecnolodgica, definigdo dos
fatores tecnoldgicos e tecnologias criticas associadas

Definigao dos
objetivos e
estratégias de
negocio — Plano
Estratégico do

Comités estratégicos de
tecnologia COMEP,
COMEG, CORAB:
o Politicas para as

atividades de tecnologia;

Comités tecnolodgicos
operacionais:
Deslocamento de politicas e
diretrizes tecnoldgicas
Orientacao para elaboragéo

Sistema e Priorizagdo dos fatores da carteira de projetos
PETROBRAS tecnologicos
Comités operacionais: Analise de impacto dos
o Priorizagéo da carteira projetos nos objetivos de
e Analise da atratividade do negocio
projeto Priorizag&o preliminar da
e Impacto nos negdcios carteira de projetos
e Analise dos recursos Agrupamento de propostas
envolvidos
Comités estratégicos: Envio a
e Andlise da carteira Diretoria .
priorizada Executiva Cart(‘?'ra de
¢ Ajustes de priorizagéo para projetos

e Verificagdo da consisténcia aprovagao tecnolégicos

com o objetivo do negdcio

Figura 5 — Fluxograma de Desenvolvimento do Modelo de Gestao Tecnoldgica do
Sistema PETROBRAS

Fonte: Geréncia de Planejamento Tecnolégico, Centro de Pesquisas PETROBRAS

2.2.2 Desenvolvimento de materiais e novos fornecedores:
consequéncias do Modelo de Gestao Tecnolégica
Geralmente, a ultima etapa do processo de desenvolvimento tecnolégico descrito
anteriormente é a fabricacdo de um equipamento pioneiro ou de um protétipo,
objetivando testar as tecnologias desenvolvidas, trazendo ganhos para a Companhia.
Nesta etapa, a PETROBRAS atua como impulsionadora no desenvolvimento do
mercado de bens e servigos, tanto nacional como exterior, de forma a suprir as suas
préprias demandas. A Figura 6 apresenta um fluxograma desse desenvolvimento
mencionado.
A primeira etapa do desenvolvimento de um equipamento pioneiro € o projeto
conceitual, realizado por uma geréncia de tecnologia vinculada a Unidade de Negécio
demandante do projeto, podendo ou nao ter a participagao do Centro de Pesquisas da
PETROBRAS.
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Projeto Projeto Basico: Desenvolvi-

Conceitual: mento do
Carteira de Centro de Equipamento
Projetos »  Area tecnoldgica > Pesquisas ou »
tecnoldgicos das Unidades de Area Tecnoldgica Termo de
Negocio e das Unidades de Cooperagao
CENPES Negocio Tecnoldgica

Figura 6 — Macroetapas de um Projeto de Desenvolvimento Tecnologico

Fonte: Geréncia de Planejamento Tecnolégico, Centro de Pesquisas PETROBRAS

A etapa seguinte, de projeto basico, pode ser desenvolvida pelo CENPES ou por
qualquer outra geréncia de tecnologia das Unidades de Negdcio. A préxima etapa é o
projeto de detalhamento e fabricagdo, que geralmente séo realizadas em conjunto com
um fabricante selecionado exclusivamente para tal projeto. O fabricante selecionado é
denominado de cooperador, devendo assinar um contrato de fabricagdo pioneira com
a PETROBRAS, chamado de Termo de Cooperagdo Tecnoldgica (TC), passando o
projeto de desenvolvimento a coordenacédo da Unidade de Materiais. O produto final
de um TC é a fabricagado do equipamento pioneiro e a capacitacdo do fornecedor para

atender as demandas da PETROBRAS e do mercado como um todo.

2.2.21 Termos de Cooperacao Tecnologica

Serao apresentados, a seguir, de forma resumida a dindmica de desenvolvimento de
um TC, apresentando seus objetivos e impactos no desenvolvimento da infra-estrutura
de bens e servigos para o setor de petroleo e gas no Brasil. Dentro da estrutura da
PETROBRAS, a area responsavel por firmar os termos de cooperacdo com o0s
fornecedores é a Geréncia Setorial de Desenvolvimento de Materiais e Novos
Fornecedores (DTMN), subordinada a Geréncia de Engenharia de Materiais da
Companhia, atuando basicamente no desenvolvimento de novas tecnologias e no
desenvolvimento de novos fornecedores, a partir de demandas das unidades de
negocio da PETROBRAS.

O processo de desenvolvimento tem inicio, geralmente, com a demanda de um novo
material ou equipamento a partir de uma unidade de negécio da PETROBRAS. Esta
nova demanda € necessaria pelo pioneirismo nos projetos de exploragao e produgao
implantados pela PETROBRAS em aguas profundas com condi¢cdes extremamente
inéspitas de operagao dos equipamentos. Neste sentido, os equipamentos e materiais
necessarios para explorar o petrdleo geralmente sdo Unicos, ou seja, ndo sao

encontrados prontos no mercado fornecedor existente. Com vistas a suprir esta
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demanda, sao firmados TC’s com os fabricantes interessados no desenvolvimento do
material e/ou equipamento desejado.

O desenvolvimento de novos fornecedores tem inicio, em geral, quando a area de
Materiais da PETROBRAS identifica que o mercado supridor de um determinado item
nao esta bem regulado, seja pela baixa competitividade dos fornecedores existentes,
seja pela falta de concorréncia. Neste caso, sao firmados TC’s com o objetivo de
desenvolver novos fornecedores para compor o cadastro da PETROBRAS.

Em ambos os casos, sdo firmados, inicialmente, Protocolos de Intencdo, onde sao
estabelecidas as condi¢gbes gerais pertinentes ao desenvolvimento. Além disso, s&o
assinados, também, Termos de Sigilo, de forma a garantir a propriedade intelectual
das informacgdes trocadas durante as negociagdes.

Passadas as fases preliminares, é firmado o Termo de Cooperagdo que busca focar
no desenvolvimento do equipamento, desde sua concepgéo até sua desmobilizagao,
buscando focar no aumento da disponibilidade de equipamentos no mercado
fornecedor, visando garantir o suprimento de itens medulares a cadeia produtiva de
petréleo e gas. A seguir, sera apresentado em detalhes o modelo conceitual de um
Termo de Cooperacéao utilizado para o desenvolvimento de fornecedores de bens e
servigcos para a cadeia de petréleo e gas.

O inicio do ciclo de vida de desenvolvimento de um novo equipamento é o projeto
conceitual, que pode ser elaborado pela empresa contratante (na PETROBRAS, o
CENPES pode realizar tal trabalho) ou por alguma universidade com expertise no
assunto. O desdobramento do projeto conceitual € o contrato de desenvolvimento
entre a empresa contratante e o fornecedor selecionado para tal projeto.

Uma vez celebrado o contrato com o risco de desenvolvimento partilhado entre
ambos, fica a cargo do fabricante contratado as fases de detalhamento do
equipamento, desenhos de fabricacao e testes simulados em bancada e no campo. De
maneira geral, a empresa contratante costuma realizar uma pesquisa de quantificagao
preliminar do tamanho do mercado que atingira com o novo equipamento, com o
intuito de minimizar os riscos inerentes ao desenvolvimento.

E conveniente incluir uma universidade para trabalhar em conjunto com o fabricante e
com a contratante no caso de projetos com elevado cunho inovador, tendo em vista
que a universidade pode suprir as necessidades de novas tecnologias para as
empresas, além de ajudar nos projetos basico e conceitual. A Figura 7 apresenta a
relacédo entre os atores de um contrato para desenvolver um novo equipamento.

Os atores de um contrato de desenvolvimento sio:

— Empresa Contratante — Responsavel por identificar a necessidade por um
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determinado equipamento e celebrar o contrato de desenvolvimento com um
fornecedor. E também responsavel pela selecdo da uma universidade ancora para

atuar como facilitadora no projeto de desenvolvimento;

Figura 7 — Modelo Conceitual dos Contratos de Desenvolvimento

Fonte: Geréncia de Planejamento Tecnolégico, Centro de Pesquisas PETROBRAS

— Empresa Cooperadora — E a responsavel pela maior parte do trabalho referente ao
desenvolvimento do protétipo, realizando o detalhamento, fabricacdo e os testes

do protétipo.

— Universidade Ancora — Possui o papel principal de prospectar novas tecnologias
que sejam facilitadoras do processo de desenvolvimento do equipamento,
podendo atuar com suporte nas etapas de projeto conceitual e basico e também

na etapa de homologacgao do protétipo.

2.2.2.2 Critérios para selegcao de fabricantes e universidades

A selecao do fabricante e da universidade ancora que atuarao no desenvolvimento do
novo equipamento é de fundamental importancia para o sucesso do projeto. Por este
motivo, sdo necessarios alguns critérios para que a empresa contratante possa
selecionar de maneira adequada seus parceiros. Portanto, serdo listados a seguir
alguns itens que a empresa contratante deve se atentar quando for selecionar um

fabricante ou uma universidade ancora.

2.2.2.2.1 Critérios para selegao de fabricantes cooperadores

Os critérios a seguir sao importantes e devem ser avaliados quando da contratagdo de

um fabricante cooperador:

— Estrutura Organizacional — A contratante deve avaliar a estrutura do fabricante,
verificando se a empresa possui vocagao para desenvolvimento de novos projetos
tecnoldgicos. S&o pontos importantes a presenga de uma area de engenharia

solida e de certificagdes de seu processo de fabricacao;

— Infra-estrutura de engenharia — Sao verificadas a capacitacdo do fornecedor em
desenvolver projetos basicos e de detalhamento. Além disso, deve ser analisada a
capacidade de relacionamento entre os engenheiros da empresa e os
pesquisadores da universidade, de forma a trocar informagdes sobre novas

tecnologias inerentes ao processo de desenvolvimento do protétipo;
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— Capacidade fabril — Sao verificadas as instalagbes de fabricagao do fornecedor,
analisando os equipamentos existentes, o sistema de controle de qualidade e as

instalacoes para realizagao dos testes;

— Saude financeira — Verifica se a empresa contratada possui capacidade para

financiar o andamento do projeto;

— Suporte pés-venda — E necessario verificar se o fornecedor possui capacidade de
manter seu produto no mercado, tanto realizando manutengao evolutiva como

corretiva.

2.2.2.2.2 Critérios para selegdo de universidades dncoras

Sao analisados os seguintes aspectos quando da contratagdo de uma universidade

ancora:

- Conhecimento do escopo — E verificada a expertise da universidade no que tange
ao escopo do projeto. Sdo verificadas as experiéncias anteriores em trabalhos
nesta area de conhecimento, trabalhos em parceira com a industria, capacitagao
dos laboratérios a serem utilizados e titulagdo do corpo de pesquisadores que

atuara no projeto;

— Existéncia de Fundacao — Verifica-se a existéncia de uma fundagao universitaria
para intermediagcdo no relacionamento entre a contratante e os pesquisadores. A
existéncia de uma fundagcdo proporciona maior agilidade em determinados
processos, como por exemplo a compra de materiais € insumos necessarios a

fabricacao e desenvolvimento do protétipo.

2.2.2.3 Etapas do desenvolvimento de fornecedores

A seguir serao descritas as etapas que devem ser cumpridas para o desenvolvimento
de um novo fornecedor para a industria de petréleo e gas, mostradas no diagrama da
Figura 8, apresentando as diferengas entre o desenvolvimento de um novo material e
o desenvolvimento de um novo fornecedor. O primeiro tipo refere-se ao
desenvolvimento de materiais e equipamentos que ndo existam no mercado, ao passo
que o segundo pretende capacitar mais um fornecedor para um determinado tipo de

material e/ou equipamento com o intuito de regular o mercado.

44



Identificagao da
necessidade

( Busca no mercado de solugéo}
p| pronta ou competéncias para
desenvolver

y

Firma contrato de
desenvolvimento

v

Desenvolvimento
de engenharia

[ Fabricagao de protétipos e Fabricagdo de modelos | |

testes de campo e testes de laboratério

- Plano de

\ 4 v Marketing
Qualificagdo do material h g
e/ou fornecedor p .

> Cadastro

Figura 8 — Fluxo das Etapas a Serem Cumpridas para o Desenvolvimento de um novo

Fornecedor

Fonte: Geréncia de Planejamento Tecnolégico, Centro de Pesquisas PETROBRAS

Como é mostrado na Figura 8, o processo de desenvolvimento de fornecedores tem
inicio com a identificacdo da uma necessidade de material ou equipamento. Ao
levantar tal demanda, é feita uma busca no mercado para identificar se existe alguma
solugdo pronta para suprir a necessidade e, caso ndo exista, procura-se empresas
com as competéncias necessarias para desenvolver o equipamento identificado. Ao
encontrar um fornecedor com capacidade para participar do processo de
desenvolvimento, sdo firmados contratos de desenvolvimento de equipamento pioneiro
ou de fornecedor alternativo.

A partir de assinatura de contrato é dado inicio ao processo de desenvolvimento
propriamente dito, iniciando-se a fase de engenharia conceitual e basica, seguidas
pela fase de engenharia de detalhamento. Ao término do detalhamento, séo realizadas
simulagdes e o protétipo é produzido e depois s&o realizados os testes de campo.

Ao final dos testes de campo, a empresa contratante realiza uma avaliacdo para
certificar-se de que todas as exigéncias foram cumpridas e, caso tudo esteja de

acordo com as especificagbes, o produto sera homologado €, em conseqiéncia, o
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fornecedor estara habilitado para atender a demanda da industria no que tange ao tipo

de produto desenvolvido e passara a figurar no cadastro de fornecedores da empresa.

2.2.2.4 Resultados dos Termos de Cooperagao Tecnolégica

E apresentado, na Tabela 4, o montante total investido pela PETROBRAS no
desenvolvimento de equipamentos pioneiros no periodo de 1996-2006, mostrando,
também, o numero de contratos desenvolvidos com fabricantes nacionais e

estrangeiros.

Tabela 4 — Resultado dos Termos de Cooperagao Tecnoldgica da PETROBRAS —
Periodo 1996 — 2006

Fonte: Geréncia de Desenvolvimento Tecnoldgico de Materiais e Novos Fornecedores,

PETROBRAS

. Cooperadores Termos de Cooperagao Aporte

Total Nacionais Estrangeiros Total Nacionais Estrangeiros (R$ mil)
1996 37 23 14 44 30 14 114.391,85
1997 54 32 22 90 50 40 141.517,41
1998 68 31 37 103 61 42 187.346,89
1999 64 35 29 113 64 49 225.601,25
2000 55 35 20 108 64 44 280.780,97
2003 52 38 14 70 44 26 81.979,11
2004 53 36 17 58 38 20 123.133,70
2005 50 35 15 56 35 21 105.776,70
2006 48 37 11 61 39 22 118.800,00

Total do Aporte (R$ mil) 1.379.327,88

Ao longo do periodo mencionado, foram investidos aproximadamente R$ 1,38 bilhdes,
que representam o desenvolvimento de 425 termos de cooperagdo com fornecedores
nacionais e 278 com fornecedores estrangeiros (Tabela 4).

Os dados apresentados demonstram o importante papel exercido pela PETROBRAS
no desenvolvimento do mercado fornecedor de bens e servigos no Brasil, em especial
para a area de exploracao e producdo, que é responsavel pela maioria dos termos

firmados.
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2.3 Plano de Investimentos da PETROBRAS

A Figura 9 representa a estratégia corporativa da PETROBRAS, com seus pilares de
atuacao (crescimento, rentabilidade e responsabilidade social e ambiental), sua
missao e metas e o objetivo final, que é o de obter a exceléncia operacional, de gestao
e dominio tecnoldgico. Além destes pontos, devem ser levadas em consideragao
algumas premissas e tendéncias da industria para poder tragcar o plano de
investimentos. As tendéncias utilizadas sao as seguintes:

— Upstream — As principais companhias estdo reduzindo os riscos em exploragao e

producao, investindo em novas fronteiras;

Crescimento Rentabilidade Responsabilidade Social e
Ambiental

Liderar o mercado de petréleo, gas natural e
derivados na América Latina, atuando como
empresa integrada de energia, com expansao
seletiva da petroquimica e da atividade internacional

Consolidar e Desenvolver e Expandir Expandir Atuar
ampliar as liderar o mercado seletivamente seletivamente seletivamente
vantagens brasileiro de gas a atuacao a atuacao no no

competitivas no natural e atuar de internacional de mercado mercado
mercado forma integrada forma integrada petroquimico de
brasileiro e nos mercados de com os brasileiro e do energias
sulamericano gas e energia negocios da Cone Sul renovaveis
de petrdleo e elétrica no Cone companhia
derivados Sul

Exceléncia operacional, de gestao e dominio tecnolégico
Figura 9 — Estratégia Corporativa da PETROBRAS

Fonte: Planejamento Estratégico PETROBRAS 2015
— Downstream — Aumento na capacidade de refino; aumento na demanda por

qualidade com maiores especificacoes restritivas dos produtos;

— Gas e Energia — Aumento do grau de integragao vertical na cadeia de produgao de

gas natural, de forma a garantir acesso aos mercados crescentes;

Algumas premissas de consumo de derivados do petroleo também devem ser levadas
em consideragdo e, a evolugdo dessas premissas esta representada na Figura 10,
onde percebe-se que o crescimento esperado até 2010 no consumo de derivados de
petréleo é de 2,4% ao ano, chegando em 2010 com um total de 2,023,000 barris de

petroleo por dia.

47



A Figura 11 apresenta as premissas para o mercado de gas natural no Brasil até 2010,
ano no qual é esperado um consumo de 77,6 milhdes m*® de gas natural por dia.
Devido ao grande aumento de participagdo esperada para o gas natural na matriz

energética brasileira, este insumo tem tido cada vez mais importancia no mercado

brasileiro.
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Figura 10 — Premissas de Consumo de Derivados de Petrdleo no Brasil

Fonte: Planejamento Estratégico PETROBRAS 2015

Face ao exposto e aos grandes investimentos em exploracéo e producao de petroleo,
tanto no Brasil como no exterior, a Figura 12 apresenta o fluxo da producido de
petrdleo no pais previsto para 2010, onde, apesar da produgao de 2.300 mil barris ser
maior que o consumo na casa de 2.023 mil barris, ainda existira uma venda de
petréleo cru para o exterior, bem como a compra de petréleo cru e de derivados de
companhias estrangeiras. Este procedimento se faz necessario em funcdo das
caracteristicas do nosso petréleo, que com alto teor de enxofre e nafténicos, abre

perspectivas para trocas no mercado internacional por outros tipos de 6leo cru.
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Figura 11 — Premissas do Mercado do Gas Natural no Brasil

Fonte: Planejamento Estratégico PETROBRAS 2015
Com relagdo ao aporte financeiro para levar adiante as estratégias apresentadas, a
PETROBRAS prevé investimentos da ordem de US$ 53,6 bilhdes entre 2004 e 2010
(Figura 13), sendo 60% destinados a exploragdo e producado, 21% destinados ao
abastecimento, 11% a area de gas e energia, 3% para distribuicdo, 3% para as areas

corporativas e 2% para o segmento petroquimico.

Produgéo Internacional Produgéo Brasil Consumo de Derivados
479 2.300 no Brasil 2.023

=
- 550 1,750 ﬁ

= Carga Processada

no Brasil 1.870

T =

e |

Oleo Derivados

479 " 550 " 120 153
Vendas Internacionais || Importagio ||

1,029 273

Figura 12 — Fluxo da Produgao de Petréleo em 2010 (Mil bpd)

Fonte: Planejamento Estratégico PETROBRAS 2015
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Figura 13 — Distribuicdo dos Investimentos por Segmento de Negdcios

Fonte: Planejamento Estratégico PETROBRAS 2015

Os investimentos totais neste periodo representam cerca de US$ 46,1 bilhdes
aplicados no pais e US$ 7,5 bilhdes aplicados no exterior (Figura 14). Em bases
anuais, estes investimentos correspondem a cerca de US$ 6,6 bilhdes aplicados por

ano no pais e US$ 1,1 bilhdo no exterior.

|IBrasiI O Exterior | 7,5

Figura 14 — Distribuicdo dos Investimentos por Area

Fonte: Planejamento Estratégico PETROBRAS 2015

Com relagdo a divisao dos investimentos por area de negdcio, nota-se que as areas
de exploragdo e producdo e abastecimento continuam com a maior parte dos
investimentos previstos e que a area de gas natural recebeu um aumento nos recursos
disponiveis, com o intuito de atender a crescente demanda por este tipo de

combustivel no Brasil (Figura 11).
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2.4 Programa de Mobilizagao da Industria Nacional de Petréleo e
Gas Natural - PROMINP

O Programa de Mobilizagdo da Industria Nacional de Petroleo e Gas Natural —
PROMINP - foi criado em julho de 2003 para promover o fortalecimento da industria
nacional de bens e servigos, focando no setor de petréleo e gas natural. O objetivo
principal do programa é “maximizar a participacdo da industria nacional de bens e
servigos, em bases competitivas e sustentaveis, na implantagéo de projetos de dleo e

gas no Brasil e no exterior” (www.prominp.com.br).

O principal desafio do programa é identificar e implementar agdes que visem capacitar
a industria de forma a atender a demanda diagnosticada para a implantagao dos
empreendimentos planejados na area de exploracdo e producédo, transporte maritimo,
abastecimento, gas e energia e transporte dutoviario. Ao identificar e implementar as
acdes requeridas, o programa estara atendendo a politica de conteudo local minimo
para os empreendimentos, buscando capacitar a industria nacional de forma a atender
as demandas das operadoras, e tornando-a competitiva o suficiente para se tornar
potencial exportadora de bens e servigos para o mercado internacional de petrdleo e
gas natural.

A carteira de projetos do PROMINP esta agrupada em ftrés areas tematicas:
capacitagao, instrumentos de politica industrial e desempenho empresarial. Os
projetos que se enquadram no escopo desta dissertacdo estdo concentrados
basicamente na area de capacitacédo, que envolve os temas de capacitacido industrial,
capacitagao tecnoldgica e qualificagdo profissional. Nesta area existem projetos de
capacitacao de fornecedores visando a substituicdo competitiva de importagdes, com
0 objetivo de desenvolver empresas nacionais para a produgao de materiais e
equipamentos que atualmente sao importados.

Além da capacitagdo de fornecedores, o PROMINP tem atacado fortemente a
qualificacado de mao-de-obra para trabalhar nos empreendimentos previstos para o
setor de petréleo e gas natural. Esta agdo pode ser claramente verificada no Plano de
Qualificagdo Profissional do PROMINP que tem como objetivo qualificar cerca de
setenta mil profissionais em aproximadamente dois anos para trabalharem na
execucgao dos empreendimentos mencionados.

Buscando qualificar tanto as industrias como a mao-de-obra para trabalhar nos
empreendimentos, o PROMINP tornou-se um dos principais programas de governo do
presidente Lula voltados para o desenvolvimento do parque industrial brasileiro. A
PETROBRAS, mais uma vez, possui papel preponderante no desenvolvimento dos

fornecedores nacionais, enquanto parceira, executora e principal financiadora do
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programa, através da clausula de investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D),
do artigo 8° da lei n°® 9.478/97 — lei do petréleo. Tal clausula rege que 1% da receita
bruta total dos campos que pagam participacdo especial devera ser investido em
atividades de P&D, sendo que pelo menos 50% desse valor deve ser investido na
contratacdo de universidades ou institutos de pesquisa e desenvolvimento

credenciados pela ANP.
2.5 Importancia das Micro e Pequenas Empresas

O papel da pequena e média empresa na economia dos paises tornou-se mais
importante a partir da década de 70, quando a idéia de que o mundo empresarial seria
restrito as grandes corporagdes se desfez devido as crises econémicas ocorridas nas
décadas de 70 e 80, nas quais as grandes empresas comegaram a enxugar seus
quadros, permitindo o crescimento da participacdo das pequenas e médias empresas
no mercado. Com isso, 0 segmento das PME’s (pequenas e médias empresas) tem
criado uma grande quantidade de empregos nos setores onde as mesmas estao
inseridas. Quanto maior a participacdo das PME’s na economia, menor sera a
concentragdo de mercado devido a maior possibilidade de concorréncia. Assim sendo,
a importancia das PME’s é maior do que apenas prover servicos complementares e de
apoio as grandes companhias, sendo importantes atores no desenvolvimento de
tecnologia e novos produtos.

Nesta linha, existiam no Brasil (em 2005) 484.218 empresas no ramo industrial

(www.sebrae.com.br), subdivididas conforme a Tabela 5:
Tabela 5 — Quadro de Empresas no Brasil

Fonte: Adaptado do SEBRAE (www.sebrae.com.br)

Micro Pequena Média Grande Total
Qtd % Qtd % Qtd % Qtd % Qtd
Industrial | 439.013 | 90,66 | 37.227 | 7,69 | 6.548 | 1,35 | 1.430 0,3 484.218

Ramo

Para o segmento industrial, € considerada de grande porte empresas que tenham 500
ou mais funcionarios. Nota-se pelo quadro apresentado, que o quantitativo de
empresas no ramo industrial que possuem tamanha quantidade de funcionarios é bem
reduzida (apenas 0,3% do total), ao passo que as demais empresas correspondem a
99,7% do total. Este percentual mostra que as pequenas e médias empresas (PME’s)
possuem um papel importantissimo como segmento empregador no Brasil. Por este

motivo, deve-se apoiar as PME’s como forma de alavancar a oferta de empregos no
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pais. Neste ponto, o Governo assume um papel fundamental, pois é ele quem dita as
normas para a criagdo e manutengao das empresas, principalmente no que tange aos
tributos e taxas pagos pelas PME’s, que devem ser diferenciados em relagdo aos das
grandes empresas. Ao pagar menos tributos e taxas, as PME’s podem investir mais
em modernizagdo, treinamento e contratagbes, aumentando assim a oferta de

empregos qualificados.

2.5.1 Critérios para definicao do porte de uma empresa

Os critérios utilizados para definigdo do porte de uma organizagdo podem ser tanto
quantitativos como qualitativos. O critério qualitativo é mais subjetivo e de dificil
definicdo, ao passo que os critérios quantitativos permitem a realizagdo de analise
comparativa entre as empresas. O critério mais utilizado € o nimero de empregados,

sendo apresentada na Tabela 6 a forma de classificagao utilizado pelo SEBRAE.
Tabela 6 — Classificagao Quantitativa de Empresas — Numero de Funcionarios

Fonte: Adaptado do SEBRAE (www.sebrae.com.br)

Segmento Comércio e
Industria
Porte Servigos
Micro-empresa 0-09 0-19
Pequena 10-49 20-99
Média 50-99 100-499
Grande +100 +500

Além do critério de numero de empregados, também é muito utilizado no Brasil o
critério de classificacdo de empresas segundo o faturamento, pois reflete o tamanho
da empresa face ao mercado. Deve-se ter em mente que este critério pode variar de
acordo com correcdes monetarias. E apresentada, na Tabela 7, a classificacdo do
porte em micro ou pequena empresa de acordo com o faturamento, critério que é

bastante utilizado pelo governo para fins de tributacao.
Tabela 7 — Classificagao Quantitativa das Empresas — Faturamento Bruto Anual

Fonte: Adaptado do SEBRAE (www.sebrae.com.br)

Porte Faturamento Bruto Anual (R$)
Micro 0 —244.000,00
Pequena 244,000,00 — 1.200.000,00
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2.5.2 Tributagao e Financiamento

As questbes relativas a tributacdo e financiamento sao antigas e tem sido foco de
intensas discussdes no que concerne a competitividade das industrias brasileiras face
a seus concorrentes internacionais. Essas questdes interferem também nas iniciativas
de inovagado da industria, pois o tratamento tributario a inovagdo no Brasil é
extremamente reduzido se comparado a outros paises que investem muito em

inovacao de seu parque industrial.

2.5.2.1 Tributacao

Um dos maiores obstaculos a competitividade das empresas brasileiras com seus
concorrentes internacionais € o sistema tributario brasileiro, muito diferente dos
padrdées internacionais de tributagdo, especialmente no que tange a grande
quantidade de tributos (COFINS, PIS, CPMF, etc) incidentes em diversas etapas do
processo produtivo. Tais valores sao, obviamente, repassados para o preco final do
produto desenvolvido.

Uma situagcéo ainda mais incObmoda é a dos produtos intermediarios, ou seja, aqueles
que serao usados por outras empresas em seus processos produtivos. Nestes, ocorre
a chamada “tributacdo em cascata”, causando um altissimo repasse de tributos,
dificultando a competitividade dos produtos fabricados no pais.

Portanto, ndo é dificil concluir que o sistema tributario brasileiro é ineficiente e
altamente prejudicial a producao, ao investimento e a geragao de emprego e € uma
barreira a competitividade das industrias brasileiras, apresentando, segundo Alonso

(2004) as seguintes caracteristicas:

Onera as exportagdes e favorece as importagdes, tendo em vista que os produtos

estrangeiros nao carregam a mesma carga de impostos cobrada no Brasil;

— Desestimula o investimento na producéo, pois incide sobre bens de capital e ativo

fixo;

— Muito complexo devido a coexisténcia de um grande numero de taxas,

contribuicbes e impostos;

— Aumenta a informalidade na atividade produtiva;

2.5.2.2 Financiamento

Outro ponto que merece atencéo e destaque no que se refere a competitividade das

empresas no Brasil é o financiamento, que é inadequado e ineficiente, pois € muito

54



caro se comparado aos padrdes internacionais, face as expressivas taxas de juros
cobradas nos empréstimos.

Um outro ponto € o pouco desenvolvimento do mercado de capitais no Brasil, 0 que
restringe a possibilidade de financiamento a partir de investidores, sem que haja a
intermediagao de instituicdes bancarias comerciais.

Por estes motivos, o crescimento das empresas brasileiras tem se mantido limitado a

sua propria capacidade de autofinanciamento.

2.5.3 Competitividade das PME’s

A literatura mostra que a dificuldade de uma empresa em se manter competitiva é
inerente a toda e qualquer organizacao. Porém, é nas PME’s que essa dificuldade se
torna mais evidente pois tais empresas carecem de praticas gerenciais que as tornem
mais competitivas no mercado. A competitividade, entdo, pode ser entendida como a
capacidade de formular e implementar estratégias que permitam que a empresa
mantenha, de forma sustentavel, sua posi¢cdo no mercado em que atua.

A abertura do mercado ocorrida na década de 90 criou excelentes oportunidades para
as PME’s, tendo em vista que boa parte das grandes companhias comecgou a
terceirizar etapas de seus processos produtivos, influenciando, dessa forma, na
competitividade das pequenas empresas. Nesse momento, a competitividade das
pequenas empresas passou a ser importante para o sucesso das grandes empresas,
que dependem da mao-de-obra das PME’s para crescer no mercado.

Com isso, a competitividade é fundamental para a sobrevivéncia e desenvolvimento
das PME’s no mercado e, varios sao os fatores que a influenciam. Tais fatores podem
ser divididos em fatores internos e externos. Os fatores internos sdo aqueles ligados a
estrutura organizacional da empresa, ou seja, sdo aspectos que dependem da decisao
das pessoas relacionadas as PME’s. Como exemplo pode-se citar aspectos como
incorporacdo e desenvolvimento de tecnologias, flexibilidade, administrativos e
financeiros.

Ja os fatores externos sdo aqueles que estdo fora da alcada de gestdo da PME,
podendo ser condi¢cdes econdmicas e de mercado, normas reguladoras do setor,

comportamento dos clientes, fornecedores e concorrentes.

2.5.4 Dificuldades das PME’s no fornecimento para o setor de petréleo e
gas
Sera apresentada, a seguir, a politica de compras adotada pelas operadoras de

petréleo e gas e, mais especificamente, para a PETROBRAS. Para as PME’s € muito

importante ter pleno conhecimento de tais praticas, a fim de que possam se adequar
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as exigéncias visando fornecer seus produtos para a industria de petréleo e gas no
Brasil. O caso da PETROBRAS ¢é apresentado porém, as politicas de compras nas
operadoras de petréleo e gas costumam ser bem similares (PELLEGRIN e ARAUJO,
2004).

2,541 Politica de compras da PETROBRAS

Em geral, uma grande empresa possui uma area de suprimentos que mantém um
cadastro central de fornecedores de bens e servicos de modo a atender as demandas
exigidas pelas unidades de negécio da empresa.

A PETROBRAS, por exemplo, possui um cadastro nacional de fornecedores, que
atende a empresa como um todo, porém, as unidades de negdcio possuem autonomia
para realizar aquisi¢gdes locais para o caso de produtos e servigos que sejam
especiais. De qualquer maneira, o produto cadastrado pela unidade de negdcio fica
disponivel para consulta pelas demais unidades da companhia.

A area responsavel pelas diretrizes corporativas de compras na PETROBRAS ¢ a
Unidade de Materiais, que atende todas as unidades de negodcio da empresa e dita as
macro diretrizes necessarias para que as compras — mesmo as executadas pelas
unidades localmente — sejam realizadas.

Uma politica que vem crescendo fortemente é a compra pelo melhor preco®, e nao
mais pelo menor preco. O conceito do melhor prego faz com que a empresa avalie
diversos fatores para a compra do produto, tais como prego, qualidade, custo
operacional, custo da falta do produto, manutengcao, suporte pés-venda, facilidade e
prazo de reposicdo do produto, tempo de vida util, assisténcia técnica, prazo de
entrega entre outros aspectos. E claro que esta abordagem no é realizada para itens
que ndo sejam medulares para o processo produtivo da empresa, pois acarretaria
significativo aumento no custo de aquisigao dos produtos. Este tipo de estratégia tem o
intuito de aumentar a competitividade da empresa, tendo em vista que a aquisi¢ao de
bens e servigos pode causar grandes impactos no processo produtivo da empresa
compradora.

Pellegrin e Araujo (2004) sustentam que a abordagem de compras da PETROBRAS ¢
derivada da Matriz de Posicionamento de Materiais (Matriz de Krajlic), que apdia e
direciona a area de compras para a abordagem mais apropriada para cada tipo de
bem ou servigo, realizando o cruzamento entre impactos financeiros e riscos inerentes
ao processo de compra. A gestdo de fornecedores através desta matriz objetiva a
reducdo do risco de suprimentos e do impacto que os materiais e servigos prestados

por estes fornecedores causam para a empresa.

® Ou custo total de propriedade (TCO — Total Cost of Ownership)
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A matriz de posicionamento de materiais (Matriz de Krajlic), apresentada na Figura 15,
classifica em quatro dimensoées diferentes — cada uma representada por um quadrante
da matriz — os componentes a serem comprados: competitivo, estratégico, nao critico
e de risco. Em um dos eixos, tem-se a influéncia nos resultados, caracterizada por
fatores tais como custo, atendimento, qualidade e tecnologia; no outro, tem-se o risco
de suprimento, caracterizado por fatores como poder de compra, numero de
fornecedores e custo de substituicdo. Utilizando-se os critérios apresentados, é
possivel classificar as compras segundo um dos quadrantes mencionados, adotando-
se, desta forma, politicas de compra especifica para cada tipo de bem ou servigco
(Pellegrin e Araujo, 2004).

Os produtos classificados como estratégico possuem grande impacto no resultado da
empresa, sendo de dificil obtencdo junto ao mercado, pois existem poucos
fornecedores aptos a disponibilizar tais materiais. Os produtos classificados como
competitivo também apresentam grande impacto no resultado financeiro da empresa,
porém sao mais facilmente encontrados no mercado, pois possuem varios

fornecedores habilitados a produzi-los.
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Figura 15 — Matriz de Posicionamento de Materiais

Fonte: Pelligrin e Araujo, 2004

Os produtos de risco sao, geralmente, inevitaveis para a empresa (apesar de também
serem indesejaveis), podendo causar sérios danos aos resultados da empresa caso
nao estejam disponiveis quando necessarios. Por fim, os produtos nao criticos sdo de
utilizacdo rotineira da empresa, tais como materiais de escritério e produtos de
limpeza. A PETROBRAS possui a matriz de compras apresentada na Figura 16.

A matriz apresentada na Figura 16, que deve ser plenamente conhecida por seus
fornecedores com o intuito de saber onde seus produtos ou servigos estao

enquadrados de forma a entender a estratégia de negociagdo que a PETROBRAS
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utilizara. A matriz deve ser utilizada para produtos com certa complexidade,
inovadores e de maior agregado tecnoldgico (SEBRAE/MG e FIEMG/IEL-MG, 2006).

Alto

Contrato
Longo
Prazo

Consorcio

Contrato
de Pregos

Complexidade do Mercado Fornecedor
(Fatores Externos)

Mercado Spot

-

Baixo Criticidade do Item (Fatores Internos) Alto

Figura 16 — Matriz de Compras da PETROBRAS
Fonte: Geréncia de Materiais / PETROBRAS

Pellegrin e Araujo (2004) complementam que “para os fornecedores, de uma forma
geral, a légica da Matriz de Posicionamento de Materiais reforca a necessidade de
seguirem investindo pesadamente em desenvolvimento de tecnologia e buscando
inovacdes em produtos, processos e modelos de negdcio, a fim de oferecerem uma
proposta de valor diferenciada, de dificil imitagdo pela concorréncia. Essa estratégia
pode conduzi-los para uma posicdo mais favoravel na matriz, em especial quando
estiverem fornecendo produtos mais complexos, de maior valor agregado e mais
integrados”.

Para buscar um posicionamento mais favoravel em relagao ao fornecimento, deve-se
avancar na logica de fornecer sistemas em vez de componentes (PELLEGRIN e
ARAUJO, 2004).

2.5.4.2 Critérios para Cadastramento de Fornecedores na PETROBRAS

A PETROBRAS utiliza cinco critérios — mostrados na Figura 17 — para cadastramento

de seus fornecedores. Cada critério € desdobrado em indicadores de forma a facilitar a
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avaliacdo e eventuais comparagoes entre fornecedores. Os indicadores, por sua vez,

se estruturam em requisitos (ou indices) que estao vinculados as questdes a serem

respondidas pelos candidatos a fornecedores. Existem trés formas de mensurar os

requisitos:

Férmulas;
Analise das descricdes;

Comprovacgao por documentos;

Os critérios serao descritos a seguir e, alguns itens requeridos sdo obrigatérios,

inviabilizando a efetivagcdo do cadastro caso ndo sejam corretamente preenchidos.

Outros indicadores sdo apenas classificatorios, sendo exigidos de acordo com a

especificidade e/ou criticidade do servico a ser prestado. E importante salientar que o

fornecedor devera apenas atender aos requisitos que sao requeridos pelos bens e/ou
servigos objeto de seu cadastramento (PETROBRAS, 2006):

Critério Técnico: Visa avaliar a capacidade técnica da empresa para a producao de
bens e/ou prestacido de servicos, avaliando os recursos necessarios para o bom
desempenho dos equipamentos e dos materiais a serem fornecidos e/ou dos

servicos a serem executados.

Critério Econdmico: Busca evidéncias da solidez econémica de forma a assegurar
que a empresa possa dar continuidade e concluir fornecimentos e/ou os servigos.
Os dados de Balanco Patrimonial e de Demonstragcbes Financeiras geram

indicadores confiaveis para prever e monitorar o desempenho econémico.

Critério Legal: Objetiva conhecer e acompanhar a regularidade das empresas no
cumprimento de suas obrigagdes junto ao mercado, aos 6rgaos de governo e a
sociedade. Além da analise documental, utiliza instrumentos que permitem o
levantamento direto de informacbes sobre certiddes e documentos emitidos por
entidades fiscais possibilitando a atualizacdo freqlente dos indicadores de

cumprimento da regularidade fiscal e tributaria.

Critério SMS (Saude, Meio ambiente e Segurancga): Tem por objetivo conhecer o
grau de implementacdo das questdes de Saude, Meio Ambiente e Seguranga,
valorizando e estimulando as certificagdes segundo as normas ISO 14001 e
OHSAS 18001.

Critério Gerencial/Responsabilidade Social: Visa conhecer a postura Gerencial e
de Responsabilidade Social das empresas, avaliando o compromisso com a

qualidade e melhoria continua, valorizando e estimulando a certificagdo segundo a
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norma ISO 9001 e alavancando, de forma explicita, o maior envolvimento de

participacao das empresas no contexto social.

Gerenciais/
SMS Responsabilidade
Social

Econdémicos

Figura 17 — Critérios para cadastramento de fornecedores da PETROBRAS

Fonte: Geréncia de Materiais
As informacdes detalhadas sobre os requisitos e indicadores necessarios para cada

um dos critérios supramencionados enconta-se em www.petrobras.com.br.

As PME’s costumam encontrar dificuldades para fornecer diretamente para grandes
empresas de petrdleo, tanto dentro quanto fora do Brasil, pois geralmente as
operadoras fazem exigéncias pesadas para novas inclusées em seus cadastros de
fornecedores. Como, em geral, ndo possuem uma estrutura que suporte as exigéncias
das grandes operadoras, as PME’s ndo conseguem fazer parte do cadastro de
fornecedores de tais operadoras. Considerando este fato, as PME’s costumam ser
sub-fornecedoras das operadoras de petréleo e gas, pois via de regra, prestam
servicos para empreiteiras de grande porte que fazem parte do cadastro das
operadoras. Esta situacdo permite o desenvolvimento de um mercado fornecedor
secundario, permitindo assim a participacdo das PME’s na cadeia de petréleo e gas
natural no Brasil.

A luz do que foi exposto ao longo deste capitulo, verifica-se que a dissertacdo ora
apresentada esta alinhada com o momento atual vivido pelas PME’s no Brasil, que é o
de insercdo no segmento de petréleo e gas natural em bases competitivas (tanto
tecnologicamente quanto economicamente) visando o aumento do contelddo nacional
dos empreendimentos programados para o setor para os proximos anos. E notdrio

que, com os efeitos da globalizacdo, as empresas (mesmo as PME’s) devem ser
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capazes de sobreviver em mercados cada vez mais competitivos e dindmicos. O Mapa
Estratégico da Industria (2007 — 2015) da Confederagdo Nacional da Industria (CNI)
afirma que “a industria nao tem escolha. A Unica opc¢ao possivel é ser uma industria de
classe mundial. A industria brasileira compete em mercados globais e participa, de
forma crescente, em cadeias de producao integradas. Isso impde dois desafios: ela
tem que estar preparada para responder aos desafios da globalizagdo e as mudangas
de organizagao da producgao”.

Esta dissertacido propde-se a abordar ambos os desafios propostos pelo Mapa
Estratégico da Industria (2007 — 2015) no levantamento realizado com as empresas,
como forma de identificar como as PME’s preparam sua gestdo para sobreviver no

competitivo segmento de petréleo e gas no Brasil.
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3 Praticas de Gestao para Pequenas e Médias Empresas

Este capitulo abordara as questdes relativas ao planejamento estratégico com enfoque
nas praticas de gestdo das pequenas e médias empresas, percorrendo a literatura e
discutindo os principais temas relacionados ao assunto. O estudo abordara desde a
conceituagdo de planejamento estratégico até a dificuldade de implementagcao de
ferramentas de estratégia nas pequenas e médias empresas passando por discussdes
sobre a visdo baseada em recursos e capacitagdes. Sera mostrado também como as
pequenas e médias empresas se relacionam entre si, explicitando-se as definicdes de
redes inter-organizacionais, clusters e arranjos produtivos locais, pois € sabido que
toda e qualquer operacdo produtiva é parte de uma rede maior de fornecedores e

clientes que se inter-relacionam.
3.1 Definigoes

O planejamento estratégico é um instrumento gerencial que tem como obijetivo nortear
as empresas em direcdo ao desenvolvimento e implantagdo de suas estratégias
empresariais. Para um melhor entendimento de seu papel nos modelos de gestdo das
empresas, sera feita uma breve explanacdo sobre o conceito e a importancia do
planejamento estratégico enquanto ferramenta de gestdo empresarial. Para tanto, os
conceitos de planejamento e de estratégia serdo apresentados separadamente para
entdo serem relacionados e unificados.

Segundo uma das definigcdes do dicionario Aurélio (FERREIRA, 1975), planejamento é
o “trabalho de preparagdo para qualquer empreendimento, segundo métodos e
roteiros determinados”. Adaptando-se tal definicdo para o meio empresarial, pode-se
dizer que o planejamento é o desenvolvimento de acbes e intengcbes para atingir
objetivos e metas empresariais. O ato de planejamento requer uma visao de futuro dos
responsaveis por sua elaboragdo, tendo em vista que uma das tarefas mais
importantes dos administradores de empresas é prever as mudancas € incertezas e,
principalmente, antecipar-se as elas (FERREIRA et al, 1997).

Existem duas caracteristicas essenciais para o planejamento, mencionadas por Stoner
e Freeman (1995), sendo elas: determinacdo dos objetivos e definicdo dos métodos
para atingi-los. Com isto em mente, pode-se mencionar alguns ganhos que o
planejamento incorpora as organizagdes: pensamento no posicionamento futuro,
definicdo de missdo e visdao, adocdo de medidas corretivas quando o resultado

encontrado nao for o planejado, dentre outros.
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A estratégia, por sua vez, tem origem do grego stratego e, segundo o dicionario
Aurélio (FERREIRA, 1975), é a “arte militar de planejar e executar movimentos e
operagdes de tropas, navios, e/ou avides, visando a alcangar ou manter posi¢des
relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agdes taticas sobre determinados
objetivos”. Pode-se ver que a origem da palavra remete aos planos de guerra e,
consequentemente aos militares. O Aurélio (FERREIRA, 1975), ainda traz outras
definicbes, que podem ser aplicadas ao ambiente empresarial, sendo elas a “arte de
aplicar os meios disponiveis com vista a consecug¢do de objetivos especificos” e a
“arte de explorar condi¢des favoraveis com o fim de alcancar objetivos especificos”.
Dessa forma, tem-se que a estratégia é a definicido do caminho a ser trilhado pela
organizagao com o intuito de atingir seus objetivos. Segundo Porter (1996), “estratégia
€ criar ajuste entre as atividades de uma empresa. O sucesso de uma estratégia
depende de fazer bem varias coisas — e ndo apenas algumas — e da integragao entre
elas. Se n&o houver ajuste entre as atividades, ndo ha estratégia diferenciada e ha
pouca sustentabilidade”.

Mintzberg (1987), por sua vez, apresenta cinco definicbes de estratégia, conhecidas
com os “5 P’s”. Para Mintzberg (1987), a estratégia é:

— Um plano, ou seja, “algum tipo de curso de agado conscientemente pretendido,

uma diretriz (ou um conjunto de diretrizes) para lidar com uma situagao”;

— Um pretexto, ou seja, “apenas uma manobra ‘especifica’ para superar um

oponente ou concorrente”;
— Um padrao, ou seja, “consisténcia no comportamento, pretendida ou nao”;

— Uma posigao, ou seja, “um meio de localizar uma organizagdo naquilo que os

tedricos organizacionais gostam de chamar de ‘ambiente

— Uma perspectiva, ou seja, “seu conteudo consistindo ndo apenas de uma posicéo

escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo”.

Como pode-se perceber, é dificil encontrar uma definicdo fechada para o que é
estratégia, tendo em vista que existem na literatura diversas definicbes. Seréo
apresentadas, neste trabalho, apenas algumas dentre as varias existentes.

O planejamento estratégico € uma ferramenta que envolve a visdo do futuro, tendo
como base a analise do passado e do presente, permitindo que a empresa aproveite
as oportunidades existentes.

Em uma organizacdo empresarial, existe uma hierarquia de planejamento formada por
trés niveis, conforme mostrado na Figura 18: planejamento estratégico, planejamento
tatico e planejamento operacional (CHIAVENATO, 2000).
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3.1.1 Planejamento Estratégico

Segundo Chiavenato (2000), “¢ o planejamento mais amplo e abrange toda a

organizagao” e possui as seguintes caracteristicas:

— E de longo prazo;

— Envolve a empresas como um todo, abrange todos os recursos e areas da

atividade e busca atingir os objetivos ao nivel organizacional,

- E de responsabilidade da cupula da organizagéo, correspondendo ao plano maior,

ao qual todos os demais estao subordinados;

[ Planejamento Estratégico ]H[”::> .

[ Planejamento Tatico ]ﬂ[”::>

[ Planejamento Operacional ]H[”::>

Genérico, sintético e abrangente
Macroorientado. Aborda a
empresa como um todo

Longo prazo

Altos executivos

Menos genérico e mais detalhado
Aborda cada unidade da empresa
separadamente

Médio prazo

Médios exeutivos

Detalhado, especifico e analitico
Microorientado. Aborda cada
tarefa ou operagao apenas
Curto prazo
Gerentes/coordenadores

Figura 18 — Os Trés Niveis de Planejamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2000

3.1.2 Planejamento Tatico

“E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da organizacdo”

(CHIAVENATO, 2000), possuindo as seguintes caracteristicas:

— E de médio prazo;

— Envolve cada departamento separadamente,

abrangendo seus recursos

especificos, preocupando-se em atingir os objetivos departamentais;

— E de responsabilidade do nivel intermediario de cada departamento da empresa;
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3.1.3 Planejamento Operacional

“E o planejamento que abrange cada tarefa ou atividade especifica” (CHIAVENATO,
2000), tendo as seguintes caracteristicas:

— E de curto prazo;

— Envolve cada atividade ou tarefa separadamente, preocupando-se com o alcance

de metas especificas;

— Definido no nivel operacional;

3.1.4 Planejamento Estratégico, Visao Baseada em Recursos e
Capacitagoes
Este € um assunto que sempre traz a reboque grandes pesquisadores e
interpretagdes as mais variadas possiveis. Glaister e Falshaw (1999), por exemplo,
dizem que o planejamento estratégico sofreu, ao final da década de 70, uma queda de
popularidade e influéncia, especialmente pela falta de capacidade das ferramentas de
planejamento estratégico em implementar o que elas propunham. Glaister e Falshaw
(1999) complementam dizendo que até mesmo autores renomados como Mintzberg e
Quinn questionavam o planejamento estratégico nesta época.
Porter (1980, 1985) identifica que sado dois os problemas da teoria estratégica, sendo
um transversal e o outro longitudinal. O problema transversal busca explicar a
performance superior de uma firma em um determinado ponto no tempo, ou seja, faz
uma ligagao entre as caracteristicas da empresa e os resultados do mercado em que
atua. Este problema busca responder a questdes do tipo: por que algumas industrias
sdo mais atraentes que outras e o que faz alguns competidores apresentarem
vantagens (ou desvantagens) em relagao a outros (PROENCA, 2003).
A questao longitudinal, por sua vez, busca entender a forma e a dire¢do da evolugao
da empresa ao longo do tempo, tratando de questbes como: porque algumas
empresas chegaram a posigdes de vantagens e conseguiram sucesso (ou falharam)
na tentativa de manter sua posicao.
Tem-se que a questéo transversal € mais prioritaria que a longitudinal, dado que se
uma empresa nao souber como sustentar uma posi¢cao determinada no mercado, nao
seria importante analisar a forma de chegar a essa posigao.
A seqguir, sera tratada a questdo da dinamica em estratégia empresarial pois, segundo
Glaister e Falshaw (1999), a partir dos anos 90, o processo de planejamento
estratégico ressurgiu, recuperando a influéncia e a reputacao que outrora havia
perdido. Neste sentido, a visdo baseada em recursos contribuiu bastante para a

recuperacao do planejamento estratégico. De maneira sucinta, a visdo baseada em

65



recursos tende a “entender os fundamentos de um posicionamento competitivo
superior e sua capacidade de se sustentar ao longo do tempo, nos recursos dos quais
a empresa dispoe” (PROENCA, 2003). A premissa basica que norteia a visdo baseada
em recursos € que as empresas diferem fundamentalmente entre si pois cada uma
possui um agrupamento especifico de recursos, que formam a esséncia da vantagem
competitiva sustentavel da empresa. Pode-se classificar os recursos em trés tipos:

— Ativos Tangiveis;
— Ativos Intangiveis;
— Capacitagdes Organizacionais;

As capacitagBes organizacionais (capabilities) sao as habilidades especificas da
empresa, sendo um agregado dos ativos tangiveis (ativos que sao visiveis),
intangiveis (ativos que ndo podem ser palpaveis) e dos processos operacionais
(PROENGCA, 2003). Day (1990, apud DI BENEDETTO & SONG, 2004) afirma que as
capacitagdes sao “um complexo pacote de habilidades e conhecimentos acumulados
que permite as empresas coordenar as atividades e utilizar seus ativos”. Segundo
Dierckx & Cool (1987, apud DI BENEDETTO & SONG, 2004), as “capacitagbes sao
extremamente dificeis de serem imitadas, pois sao profundamente enraizadas nas
rotinas e praticas da empresa”. Ainda, Penrose (1959, apud PROENCA, 2003) diz que
“ndo sdo nunca o0s recursos eles mesmos que sao o0s insumos do processo de
producdo, mas apenas o0s servigos que estes recursos podem oferecer. Os servigos
providos pelos recursos sdo uma fungdo da maneira como sao utilizados — exatamente
0 mesmo recurso, quando usado com diferentes propdsitos, ou de diferentes
maneiras, ou em combinacado com diferentes tipos ou quantidades de outros recursos
geram um conjunto diferente de produtos e servigos”. Proenga (2003) afirma que “as
capacitagdes expressam um saber-fazer coletivo, intrinsecamente organizacional, e
sao essenciais na constituicdo da empresa e de seu sucesso competitivo... sao,
entretanto, um tipo especial de recurso: um ativo intangivel de natureza coletiva,
associado a forma de ativacdo de diferentes estoques de ativos disponiveis na
empresa’.
Teece et al (apud PROENCA, 2003), destacam que existem certas capacitagdes que
sdo criticas para a sobrevivéncia da empresa a longo prazo, denominando-as de
capacitacdes dindmicas.
Fujimoto (apud PROENCA, 2003) sugere trés niveis de capacitagoes:
— Capacitacbes Estaticas — Sao capacitacdes associadas a habilidade de alcancgar
um alto nivel de desempenho em termos competitivos. Sdo as habilidades de fazer

bem o que ja se faz hoje;
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— Capacitacbes de Melhoria — Sao capacitacbes associadas a habilidade de se
alcancar de forma rapida, melhorias de desempenho, tanto em qualidade como em

produtividade;

— Capacitagdes Evolucionarias — Sao capacitagbes associadas a habilidade de
desenvolver novas capacitagdes estaticas e de melhoria, ou seja, € a capacitacéao

de construir novas capacitagées;

Ghemawat (2000) apresenta uma visdo dindmica da empresa, propondo uma estrutura
que integra as atividades com os recursos (Figura 19). Ele afirma que os adeptos das
atividades como base de analise focar-se-d30 no elemento mais a direita do quadro
apresentando, ao passo que os adeptos dos recursos focardo no elemento mais a
esquerda. Ainda segundo Ghemawat (2000), o quadro apresentado na Figura 19 “faz
mais do que apenas apresentar duas perspectivas diferentes. Ele agrega valor
identificando duas maneiras de obtencdo de vantagens sustentaveis: fazendo
comprometimentos concentrados de recursos e orquestrando propositadamente as
atividades executadas pela empresa, um processo mais incremental muitas vezes
chamado de desenvolvimento de capacitacbes. Os investimentos em
comprometimentos e em capacitagcbes podem, devido a sua natureza irreversivel,
conduzir a emergéncia e persisténcia de vantagens (ou desvantagens) especificas da
empresa’.

Wernfelt (1984, apud LOPEZ-SINTAS & MARTINEZ-ROS, 1999) e Barney (1991,
apud LOPEZ-SINTAS & MARTINEZ-ROS, 1999) propdem que, na literatura da
geréncia estratégica, a visdo baseada em recursos da empresa contribui para
aumentar a vantagem competitiva da mesma, ao melhorar sua eficiéncia de produgao

através de recursos intangiveis, ativos da empresa e capacitagoes.

Comprometi-
mento
de Recursos

Dotacéao de
Recursos

A A

Figura 19 — Visdo Dindmica da Empresa
Fonte: Ghemawat (2000:123)
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Entretanto, nem todas as capacitagbes da empresa sao relevantes para sua
competitividade, sendo necessario, entdo, compreender se tais recursos geram ou nao
valor para a empresa (PROENCA, 2003).

Collis & Montgomery (1997, apud PROENCA, 2003) colocam trés critérios para
identificacdo dos recursos que geram valor — oferecem e sustentam vantagem
competitiva ao longo do tempo — para uma companhia, sendo eles: demanda,

escassez e apropriabilidade (Figura 20).

‘ Apropriabilidade
- N
Dem

Area de Criacio
de Valor

Figura 20 — Area de Criacdo de Valor para a Empresa

Fonte: Collis & Montgomey, 1997 apud Proencga, 2003

Cria-se valor através da intersegcédo dos trés critérios apresentados na Figura 20. O
primeiro dos critérios € a demanda pelos resultados gerados pelo recurso que, para ter
valor, deve atender a alguma necessidade do mercado a um prego que os clientes
estejam dispostos a pagar. Deve ser avaliado se os recursos possuidos pela empresa
atendem, a um custo viavel, as demandas presentes e futuras da companhia. A
demanda por um recurso pode ser afetada pela ameaca de substituigdo por um outro
produto, ou seja, o surgimento de novos produtos pode desestabilizar o valor de um
determinado recurso, podendo ainda torna-lo irrelevante.

A escassez, por sua vez, visa avaliar a possibilidade da concorréncia imitar os
recursos inerentes a uma determinada empresa, ou seja, quanto mais dificil for para a
concorréncia reproduzir determinado recurso, maior sera a vantagem competitiva da
empresa detentora do recurso. As capacitagdes costumam ser recursos de dificil
imitagdo, uma vez que s&o praticas geralmente criadas ao longo do tempo,
desenvolvidas no coletivo da empresa por suas pessoas € normas.

O ultimo critério € o de apropriabilidade dos lucros gerados pelo recurso. Segundo
Proenca (2003), a questao é “quem, afinal, ficara com o lucro? O risco usual aqui esta
em apoiar sua vantagem competitiva na exploragdo de um recurso que pertence a um
fornecedor ou parceiro. Nesta situacao, este ultimo tendera a usar este seu poder de

barganha — a propriedade de um recurso-chave — para apropriar-se dos lucros
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associados a posicdo competitiva da empresa”. Por exemplo, € muito comum que, no
caso de empresas de consultoria e de empresas do setor de tecnologia, os clientes (e
consequentemente os lucros) migrem de uma empresa para outra quando executivos
consagrados e funcionarios competentes trocam de empresa.

No que tange ao processo estratégico, existe uma forte correlacdo entre as
capacitagdes e a Escola do Aprendizado proposta por Mintzberg (1990), que defende
que o mundo é complexo demais para que seja possivel construir de subito um plano
ou uma idéia clara. Tal construgdo deve ocorrer em etapas, a medida que a empresa
se adapta ao ambiente. Esta escola defende que as estratégias ndo sdo formuladas
ou implementadas, e sim formadas ao longo do tempo, assumindo um processo de
aprendizagem constante.

Como pode-se ver na Figura 21, o aprendizado estratégico é, segundo Proenca (2003)
justamente “o processo pelo qual a organizacao aprende o que efetivamente esta
acontecendo, e, em seguida, procura dar sentido — encontrar uma logica — que |he
informe o melhor rumo a seguir na proxima rodada de decisbes”.

A estratégia pretendida € o momento em que devem se estabelecer quais as
capacitagdes que serdo desenvolvidas. Os conceitos de estratégia emergente e
estratégia ndo realizada sao relacionados com o processo de melhoria incremental e

de aprendizado em acumulagao descrito por Ghemawat e Pisano (1999).

Aprendizado Estratégico

Estratégia
I Estratégia Deliberada > Estratégia
Pretendida Realizda
Estratégia Estratégia
nio Realizada Emergente

Figura 21 — O Processo Estratégico (Mintzberg)

Fonte: Mintzberg e Waters, 1985 (apud Proenga, 2003)
De acordo com Teece et al (1997, apud PROENCA 2003) a empresa “tem que ser
uma organizagao viva, movida fortemente (ndo exclusivamente) por inventivos nao-
mercadolégicos, capaz de feitos de integragcdo e coordenagcdo que mercados (e

relagdes contratuais) nao podem imaginar alcangar”.
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Proenca (2003) complementa ainda dizendo que “este conceito de organizacao é o
mesmo subjacente a Escola do Aprendizado. O de uma comunidade viva que, em
reacdo a dindmicas internas e externas das mais variadas ordens, desenvolve novas
formas de atuagao. O objeto ‘empresa’ é, portanto, tratado desde lentes semelhantes,
permitindo afirmar a identidade entre as duas abordagens, mesmo que de origens tao
distintas”.

Cabe finalizar a discussao sobre capacitagdes com Di Benedetto & Song (2004): “uma
empresa colocando em pratica determinada estratégica tende a desenvolver
capacitagbes que a ajudam a atingir as estratégias e alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel no longo prazo. Ou seja, as capacitagdes determinam a

estratégia, e as estratégias determinam as capacitacdes”.

3.2 Gestao nas Pequenas e Médias Empresas

Praticamente todas as metodologias de planejamento estratégico e de administragéao
de empresas foram elaboradas com o intuito de atender as necessidades das grandes
empresas. Dessa forma, essas metodologias nao sdo capazes de se adaptar as
necessidades especiais das pequenas e médias empresas, que tem muito do seu
processo de gestao caracterizado pela personalidade de seu dono.

E notério que grande parte dos empresarios das PME’s ndo costuma vislumbrar o
papel de suas empresas no medio e longo prazos, preocupando-se, via de regra, com
as acgdes e retornos possiveis no curto prazo. Segundo Drucker (1981), os pequenos
empresarios negam a necessidade de planejamento, pois acreditam que podem
administrar seus negoécios de maneira intuitiva. Ainda segundo Drucker (1981), os
pequenos empresarios geralmente ndo toleram que haja oposicdo dentro de suas
empresas e tendem a tomar sozinhos as decisdes necessarias. Este ponto mostra a
dificuldade existente em inserir e conseqlentemente disseminar o conceito de
planejamento estratégico — e suas respectivas ferramentas de gestao — nas pequenas
e médias empresas.

E, porem, de extrema importdncia que as PME’s exercam um planejamento
estratégico, por mais simplificado que seja, pois ele € um impulsionador para o
aumento da competitividade das mesmas. Assim sendo, deve-se ter em mente as
especificidades das pequenas empresas de modo a adequar as técnicas de
planejamento estratégico para a realidade de cada uma. Com isso, serdo estudadas a
seguir as particularidades inerentes as PME’s e, em seguida, apresentar-se-ao trés
metodologias (baseadas nas particularidades apresentadas) de planejamento

estratégico desenvolvidas para as PME's.
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3.2.1 Particularidades das Pequenas e Médias Empresas

Pela sua propria estrutura e tamanho, as PME’s possuem algumas particularidades
que afetam diretamente a forma na qual a empresa é gerida. Tais fatores, se
mapeados e bem administrados, podem ser fundamentais na constru¢cdo da vantagem
competitiva das mesmas no mercado.

As particularidades que serdo apresentadas a seguir foram divididas em

comportamentais, estruturais e contextuais.

3.21.1 Fatores Comportamentais

Este aspecto refere-se ao comportamento do executivo da pequena empresa,
refletindo sua forma de ver o mercado, suas ideologias e valores. De acordo com a
literatura, os aspectos comportamentais mais encontrados nas pequenas empresas
sao o conservadorismo, individualismo, centralizacdo de poder, ma gestdo do tempo,
improvisacdo, imediatismo e falta de conhecimento de ferramentas adequadas
(ALMEIDA, 1994; ALMEIDA, 2001; GOLDE, 1986; NAKAMURA & ESCRIVAO FILHO,
1998; OLIVEIRA, 1994; PINHEIRO, 1996).

Na grande parte dos casos, os executivos das pequenas empresas desconhecem
teorias de elaboracao e implantagdo de planejamento estratégico e, segundo Oliveira
(1998), o conhecimento de uma metodologia com tal finalidade é importante para que
0 empresario tenha embasamento tedérico para aplicar o planejamento estratégico com
sucesso em sua empresa.

Tal constatagdo, no entanto, é suportada pelo fato de que a grande maioria dos
pequenos e meédios empresarios serem, segundo Escrivdo Filho et al (1996),
empreendedores que obtiveram sucesso devido a suas habilidades pessoais, faltando
a ele o conhecimento da metodologia e dos conceitos de planejamento estratégico.
Ainda nessa linha, o pequeno empresario ocupa grande parte da sua jornada de
trabalho executando tarefas rotineiras e, por desconhecer as ferramentas de
planejamento estratégico, ndo planeja o futuro da empresa nem mitiga os possiveis
riscos que o negodcio pode enfrentar. Como a estrutura organizacional da pequena
empresa tende a ser enxuta, o pequeno empresario tende a ser centralizador e
autoritario, inibindo que os demais funcionarios da empresa tomem decisdes e tentem
planejar acdes. Além disso, € comum o executivo da pequena empresa argumentar
que o planejamento estratégico € por demais tedrico e que ndo agrega resultados
praticos para a empresa.

Em consequéncia da falta de conhecimento do planejamento estratégico, o pequeno

empresario, muitas das vezes, esta preocupado com o resultado a curto prazo, ou
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seja, com o resultado imediato. Este comportamento tende a inibir investimentos em
possiveis projetos e/ou tecnologia que possam, no futuro, render vantagem
competitiva e gerar maiores receitas para a empresa.

Contudo, a estrutura organizacional da pequena empresa nao traz apenas
dificuldades. Estas particularidades podem levar a empresa rumo a vantagem
competitiva, se forem bem trabalhadas as questdes de lideranca do empresario, a
dedicacdo e o esforco pessoal do mesmo levam ao dinamismo nas pequenas
empresas, favorecendo a agilidade e a visualizagdo de novas oportunidades de

mercado para a empresa.

3.2.1.2 Fatores Estruturais

Referem-se a estrutura organizacional interna da pequena e média empresa. Alguns
fatores podem ser citados, dentre os quais destacam-se a pequena estrutura
organizacional, informalidade, falta de profissionalismo na administracao, pessoal
desqualificado e falta de comprometimento dos empregados.

Como, na maioria dos casos, 0s executivos das pequenas empresas nao informam
aos seus empregados as estratégias da empresa, Nakamura & Escrivao Filho (1998)
afirmam que pode ser causada uma subjetividade na comunicacdo das metas da
empresa, pois quando existe planejamento estratégico na PME, ele é realizado de
forma informal, muitas vezes sem ser documentado pelo pequeno empresario. Ainda
seguindo a linha da informalidade no planejamento estratégico, Golde (1986) afirma
que o empresario da pequena e média empresa prefere manter o sigilo com relagcao
ao planejamento estratégico (quando ha) como forma de obter vantagem competitiva
em relacio a seus concorrentes.

A informalidade na comunicagao das metas da empresa aos funcionarios acarreta a
falta de comprometimento para com os objetivos da empresa, por ndo se sentirem
parte integrante da engrenagem que move a pequena empresa. Ao permitir que os
empregados participem do planejamento estratégico, seja na elaboragdo seja
divulgando as metas da companhia, o pequeno empresario cria a oportunidade dos
funcionarios contribuirem com idéias e solugbes para eventuais problemas
relacionados a empresa. A falta de profissionalismo na administragcao também

contribui para a informalidade na comunicagao interna da empresa.

3.2.1.3 Fatores Contextuais

Tais fatores estdo relacionados ao ambiente externo da pequena empresa, estando
diretamente relacionados ao processo de planejamento estratégico. O ambiente

externo, contudo, ndo pode ser controlado pela pequena empresa, cabendo a ela se
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adequar a forma como o ambiente se comporta. Pode-se citar, como exemplo de
fatores relacionados ao ambiente externo, a dificuldade na obtencédo de informacgdes
sobre o mercado e principalmente dificuldade na obtengao de financiamentos.

A dificuldade de obter informacbes sobre o mercado, atualmente, deve-se bem mais a
falta de interesse do pequeno empresario do que a restricdo das informacgdes
propriamente ditas. Com o advento da Internet e com os modernos meios de
comunicagao existentes, é possivel obter, com certa rapidez, informagdes relevantes
sobre o mercado de atuagao e seus concorrentes com a finalidade de tragar objetivos

e metas para atingi-los.

3.2.2 Planejamento Estratégico nas PME’s

Almeida (1994) afirma que o processo de planejamento estratégico voltado para a
pequena empresa deve ser simplificado em relagdo as teorias existentes (geralmente
criadas para atender as necessidades das grandes empresas), tendo em vista que o
empresario nao pode alocar muito tempo e recursos na realizacdo de um
planejamento estratégico, ndo possui estrutura e formacgao para realizar atividades
complexas de planejamento e tem a tendéncia a focar em resultados imediatistas.

Além disso, a informalidade, segundo Nakamura (2000), também deve ser
considerada quando da formulacio do planejamento estratégico para a PME. Deve-se,
porém, utilizar meios de documentar formalmente as estratégias vislumbradas para a
empresa, como forma de facilitar a comunicagdo com os empregados pois, nao é raro

que os objetivos e metas da empresa sejam de conhecimento apenas de seus donos.

3.2.2.1 Metodologias de Planejamento Estratégico voltadas para as PME’s

A literatura apresenta diversas metodologias de planejamento estratégico, quase todas
desenvolvidas com o objetivo de serem aplicadas nas grandes corporagdes. Pode-se
citar, como exemplos, as metodologias de Fischmann, de 1987, a metodologia
proposta por Oliveira em 1998 e a metodologia apresentada por Bethlem também em
1998.

Porém, como as metodologias mencionadas anteriormente sao muito trabalhosas e
demandam um consideravel tempo das pessoas responsaveis por sua execugao e
estruturacdo, a sua aplicabilidade nas PME’s torna-se muito dificil. Por este motivo,
foram desenvolvidas metodologias adaptadas, possibilitando sua aplicagdo pelos
executivos das pequenas e médias emrpresas. A seguir, serdo mostradas trés dessas

metodologias.
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3.2.2.1.1 Metodologia Proposta pelo SEBRAE

O SEBRAE possui uma metodologia dividida em 4 fases, sendo elas:
— Missao da empresa — Realiza uma avaliacao interna e externa da empresa, bem
como avalia a posi¢cao da empresa no mercado no qual atua e, com base nestes

dados, sao propostas a misséo e as metas da empresa;

— Analise do negécio — Contempla, além da andlise do negdcio, a andlise da
industria como um todo e dos fatores criticos de sucesso da empresa. Dessa
forma, € necessario entender todos os atores e variaveis que interagem com a
empresa, tais como os produtos e servigos ofertados, os clientes, a industria e os

concorrentes;

— Anadlise da concorréncia — Estudar as empresas concorrentes e formular
estratégias de acdo internas e externas para diferenciar a empresa dos seus

concorrentes, tendo em mente os pontos fortes da empresa,;

- Implementagdo — E a ultima fase da metodologia, onde a implementagcdo das

estratégias levantadas nas fases anteriores serao colocadas em pratica;

3.2.21.2 Metodologia Proposta por Almeida

O planejamento estratégico, segundo Almeida (2001) é uma ferramenta que deve ser
utilizada com o intuito de coordenar as acdes das pessoas no caminho a ser seguido
pela empresa. Assim, o autor propée o esquema apresentado na Figura 22, que é
dividido em 5 fases:

— Orientagao;
— Diagnostico;
— Diregao;

— Viabilidade;
— Operacional;

Na fase de orientagdo, deve-se definir a missdo (razdo de ser da companhia) e a
vocagao (gosto e a facilidade para executar determinada atividade) da empresa. No
caso das pequenas e médias empresas, a vocagao deve estar diretamente ligada ao
individuo ou poucos individuos sécios da organizagao.

A segunda fase é a de diagnéstico, que estad baseada em quatro pilares de
sustentagio:

— Aspectos internos - Busca identificar os fatores criticos de sucesso da empresa

comparando com os dos concorrentes de forma a obter os pontos fortes a fracos
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da organizacgao;

— Analise ambiental > Busca identificar as oportunidades e ameagas do ambiente

externo;

— Campo de atuagao > Visa identificar se a organizagao esta realmente atuando no

campo descrito na missdo e na vocagao;

— Estratégia vigente > E necessario conhecer a estratégia que a organizacdo segue
atualmente, de forma a evitar mudancas muito bruscas de dire¢ao, podendo

implicar em prejuizos para a companhia;

A terceira fase é a etapa de direcdo, que consiste em selecionar estratégias para a
empresa e definir seus objetivos e metas. Para cada estratégia, deve ser definido um
objetivo, devendo preferencialmente ter pardmetros numéricos e datas para melhor

acompanhamento.

Orientacao Diagnéstico Diregao

Aspectos
Internos

Analise
Ambiental

Demonstragéo
de Resultados

Missao

Estratégia

Atuacao
Vigente

Figura 22 — Metodologia proposta por Almeida

Fonte: Adaptado de Almeida, 2001

A quarta fase objetiva avaliar a viabilidade das estratégias propostas através de dados

quantitativos, que pode ser dividida em quatro itens:

— Demonstragdo de Resultados - A demonstracdo de resultado deve conter as
receitas e despesas (fixas e variaveis) operacionais. E sugerido que as receitas e

despesas operacionais sejam abertas por produtos ou servigos de forma a facilitar
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a comparagao entre as diferentes linhas que geram receitas e despesas para a

companhia. Deve-se, também, incluir as receitas e despesas nao operacionais;

Balango - A projegcao de balango permite avaliar a relagdo entre o passivo e o

ativo da empresa;

Mutagdes - O demonstrativo de mutagdes do balango busca identificar as origens

e aplicagdes de recursos;

indices > Em uma andlise econdmica financeira, os valores brutos possuem
importancia limitada. Uma analise detalhada deve permitir a comparacéo entre
empresas, que é possivel através de indicadores. Alguns elementos importantes
de curto prazo sédo a liquidez e lucratividade, pois dao as informacobes criticas
relacionadas a operacao da empresa. Se a empresa se mostrar viavel no curto
prazo, pode-se entdo analisar os indicadores de longo prazo, como por exemplo o

indice de endividamento;

A quinta e ultima fase € a operacional, onde serdo definidos os seguintes itens:

Acdes > Deve-se refletir o que foi planejado no nivel estratégico para o nivel
administrativo e operacional, ou seja, devem ser estabelecidos planos de acdes
para que as pessoas e recursos da organizagdo se comprometam com as

estratégias identificadas;

Cronograma -> Para um acompanhamento efetivo, deve-se estruturar um

cronograma com datas estabelecidas para que as ag¢des ocorram,;

3.2.21.3 Metodologia Proposta por Terence

O trabalho proposto por Terence (2002) apresenta um roteiro pratico para elaboracao

do planejamento estratégico para as pequenas e médias empresas que, se analisado

de forma macro, nao difere muito das metodologias apresentadas anteriormente.

Como pode-se observar na Figura 23, o roteiro é dividido em seis etapas:

Apresentacao da Técnica e Conscientizacdo do Empresario 2 O pequeno e médio
empresario deve ser conscientizado dos beneficios que serdo atingidos para que

ele se empenhe na elaboragao do planejamento estratégico;

Visao Geral da Empresa - Busca estabelecer a missdo, a visdo e definir os

valores da empresa;

Diagnostico Estratégico - Realiza a analise do ambiente, com a definicdo das
forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas e os fatores criticos de sucesso da

empresa;
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— Elaboragao da Estratégia - Identifica a estratégia atual da organizagao e propoe a

estratégia futura em consonancia com o diagnéstico realizado;

— Definicao dos Objetivos, Metas e Agdes - Os objetivos devem estar associados a
missdo e a analise do ambiente. As metas deverdo ser estabelecidas por produtos

e conter datas para sua realizagao;

— Apresentagdo do Plano para a Organizagdo -> Apresentar para todos os

funcionarios as novas estratégias da empresa;

Etapa 1 - Apresentacao da Técnica e Conscientizacao do Empresario

Etapa 2 — Visao Geral de Empresa

Estabelecimento Estabelecimento Estabelecimento
da missao da visdo dos valores

Etapa 3 — Diagnéstico Estratégico

Analise Andlise Fatores Criticos
Interna Externa de Sucesso

Etapa 4 — Elaboragao da Estratégia

Identificacdo da Escolha da
Estratégia Atual Estratégia Futura

Etapa 5 — Definicdao dos Objetivos, Metas e A¢des

Definigao dos Definigao das Elaboragao de
Objetivos Metas planos de agao

Etapa 6 - Apresentacao do Plano para a Oraanizacao

Figura 23 — Roteiro pratico proposto por Terence

Fonte: Adaptado de Terence, 2002

As atividades de cada etapa estéo listadas na Tabela 8.

3.2.3 Formas de Organizacao Setorial: as Redes Inter-Organizacionais,
Arranjos Produtivos Locais e Cadeias Produtivas

Serao apresentadas, a seguir, algumas formas de organizacgao setorial, apresentando-

se 0s seus conceitos e definigdes.
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Tabela 8 — Atividades do Roteiro pratico proposto por Terence

Fonte: Adaptada de Terence, 2002

Atividades

Passos

Apresentacdo da técnica
e conscientizagédo do

empresario

Realizar uma apresentacéo da técnica do planejamento ao pequeno empresario,
esclarecendo eventuais duvidas e informando as vantagens e desvantagens da

utilizagéo desta ferramenta.

Estabelecimento da

missao

Definir o que é a empresa a partir das seguintes questdes:
Qual é o negdcio da empresa? Onde a empresa esta? Quais sdo os clientes? Quais
s&o os produtos/servigos oferecidos? Quais sdo as necessidades dos clientes? Qual é

o diferencial em relagéo a concorréncia? Qual é a imagem da empresa?

Estabelecimento dos

valores

Identificar as crengas e os principios a partir da verificacdo dos valores que o dirigente
considera mais importantes para a empresa e do levantamento dos interesses e das

expectativas dos agentes

Estabelecimento da

viséo

Identificar onde a empresa quer chegar, tomando conhecimento da expectativa e do

interesse do dirigente e dos agentes da empresa.

Andlise externa

Andlise da economia, do mercado potencial, do mercado total e do setor da industria. A

partir desta analise identifiar as oportunidades e ameagcas.

Andlise interna

Andlise da forma de atuagéo vigente, a partir da performance dos produtos, da
participagdo do mercado, do desempenho financeiro e da definigdo sobre o resultadado

da estratégia atual. A partir desta analise identificar os pontos fortes e fracos.

Estabelecimento dos
fatores criticos de

sucesso

Os fatores criticos de sucesso sdo especificos e dependem de cada empresa e de cada
setor, pois estdo diretamente relacionados com as analises ambientais.
Identificar, a partir de algumas categorias, quais seriam os fatores mais relevantes para

a empresa.

Definigdo de objetivos

Definir os objetivos de acordo com a dinamica do setor de atuagdo da empresa, missao

e analise ambiental.

Definigdo de metas

Definir o periodo de tempo determinado para as metas.

Estabelecer os procedimentos para monitorar as metas.

Identificagdo da

estratégia atual

Realizar analise exaustiva das atividades anteriores.
Selecionar a estratégia de atuagéo que seja condizente com sua realidade, proporcione

a concretizagdo das metas e dos objetivos e considere as a¢des dos concorrentes.

Elaborar um plano para
suportar a estratégia e
atingir os objetivos e

metas

Identificar agdes, projetos, investimentos, etc. que serdo necessarios para atingir os

objetivos propostos através da estratégia selecionada.

Apresentar a estratégia
e o plano para toda a

organizacao

Realizar uma reunido com a equipe para comunicar a estratégia e a importancia do

engajamento de todos os funcionarios para o sucesso da empresa.

3.2.3.1

Redes Inter-Organizacionais

As redes inter-organizacionais, também conhecidas como rede inter-empresariais,
costumam ser confundidas com os arranjos produtivos locais (que serdo vistos no
préximo topico). Segundo Nohria e Eccles (1992), uma rede nada mais € do que uma
estrutura de lacos entre os atores que a compdem. Tais atores podem ser individuos,

organizagoes, industrias ou mesmo paises. As redes possuem a finalidade de realizar
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troca entre os integrantes, que dependerdo do tipo de rede formada. No caso das
redes entre empresas, as trocas podem ser econbmicas, de informacgdes, de
tecnologia ou de qualquer outro insumo que seja necessario na relagao entre elas.

A alianca entre as empresas ocidentais e seus clientes, fornecedores e por vezes até
mesmo com concorrentes teve inicio, segundo Alvarez (1994) na década de 90 por
forca das dificuldades econémicas enfrentadas. Dessa forma, as empresas passaram
a se relacionar mais entre si, criando um cenario diferente de competicdo do que
existia anteriormente, fazendo com que ao mesmo tempo sofram os efeitos da
cooperacgao e da competicdo. A essa nova forma de organizagado e relagdo entre as
empresas chama-se de rede inter-organizacional.

As empresas se organizam em redes buscando tornarem-se mais fortes frente aos
concorrentes, transformar competidores em aliados, obter acesso a recursos
complementares, reduzir custo através de ganhos de escala e especializagdo e
capacitagao para participar de grandes projetos (EBERS, 1999).

As contribuicbes das redes inter-organizacionais para a economia na qual estédo
inseridas sdo a melhor distribuicdo de poder e prosperidade na sociedade, melhor
aproveitamento das vantagens competitivas e o fortalecimento da economia local, por

exemplo.

3.2.3.2 Arranjos Produtivos Locais

Uma outra forma de organizar as industrias € através dos Arranjos Produtivos Locais
(APL), ou clusters, que segundo Porter (1998) sao “concentragdes geograficas de
organizagdes e instituicdes de um certo setor, abrangendo uma rede de industrias
inter-relacionadas e outras entidades importantes para a competitividade. Eles
incluem, por exemplo, suprimentos de insumos especializados, tais como
componentes, maquinario, servicos e fornecedores de infra-estrutura especializada.
Muitas vezes, também, os clusters permeiam os canais de distribuicdo e os
consumidores, envolvendo paralelamente os fabricantes de produtos complementares
€ organizaghes responsaveis por normas técnicas, tecnologia ou insumos comuns.
Muitos clusters incluem instituicbes governamentais e outras como universidades,
institutos de normas técnicas, celeiros de idéias, empresas de treinamento e as
associagdes comerciais que provém treinamento, educacgao, informagao, pesquisa e
suporte técnico especializado”.

Porter (1998) complementa dizendo que apesar das novas técnicas e formas de
comunicacgao, a localizacdo ainda permanece como um fator de vantagem competitiva

para as empresas, pois elas devem se localizar em areas onde possam receber
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continuamente informacdes atualizadas. A localizacdo também deve permitir que as
empresas se relacionem com outros participantes da cadeia produtiva.

Suzigan et al (2002) afirmam que “o cluster deve necessariamente caracterizar-se
como uma aglomeragao de grande numero de empresas de portes variados, com
presenca significativa de pequenas empresas nao integradas verticalmente,
fabricantes de um mesmo tipo de produto, ou produtos similares, e seus fornecedores
e prestadores de servigos”. Dessa forma, os APL’s podem ser vistos como
conglomerados de empresas localizadas em uma mesma area, atuando em uma
mesma atividade produtiva e apresentado um vinculo de cooperagao, interagdo e
aprendizagem entre os participantes. Além dessa troca de experiéncias entre as
empresas, 0s arranjos produtivos locais também apresentam forte interacdo com os
demais atores locais, tais como os governos estadual e municipal, instituicbes de

pesquisa, instituicdes de crédito e etc.

3.2.3.3 Cadeias Produtivas

A cadeia produtiva é uma terceira forma de as empresas se organizarem, geralmente
reunindo operagdes e servigos voltados a uma atividade central, abrangendo desde a
extracdo da matéria prima até a entrega dos produtos finais aos usuarios. O
desenvolvimento do conceito de cadeia produtiva € baseado na premissa de que a
producdo pode ser sistematizada, ou seja, os atores do processo de produgdo se
relacionam através de fluxos de materiais, de capital e de informagbes, de forma a
suprir o mercado consumidor final com os produtos produzidos. Dessa forma, é
fundamental a nogdo de que nenhuma empresa ou ator € isolado no sistema, fazendo
com que a perfeita relacdo entre todos os elos da cadeia seja de indispensavel
importancia para a competitividade. Assim sendo, s&o importantes fatores no
desenvolvimento de uma cadeia produtiva:

— ldentificagdo dos atores que agregam valor em cada etapa produtiva;
— Reconhecimento das relagdes de interdependéncia entre os atores da cadeia;
— Cooperacgao entre os atores;

Uma configuragao tipica de uma cadeia produtiva é apresentada na Figura 24 retirada
de Slack (2002) e SEBRAE/MG e FIEMG/IEL-MG (2006), onde nota-se que o centro
da cadeia produtiva € povoado pela industria central, geralmente responsavel pela
governanca da cadeia. De um lado da industria central estdo os fornecedores de
insumos, sistemas, servicos e informacbdes e, de outro lado, encontram-se os

distribuidores e clientes.
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Uma decisao que deve ser tomada pela governanga da cadeia produtiva diz respeito a
comprar ou produzir um determinado item, sendo influenciadas pelas competéncias
centrais de cada cadeia e pelos custos de transacdo. Uma competéncia central é
aquela que agrega muito valor ao cliente, ndo sendo realizada por muitas empresas do
setor. Dessa forma, as cadeias produtivas devem focar em suas competéncias
centrais, adquirindo no mercado os produtos e servigos que n&o estejam relacionados
a elas (Prahalad e Hamel , 1994).

Fornecedores Fornecedores  Fornecedores Distribuidores Varejistas ou
de terceira de segunda de primeira atacadistas ou clientes em
camada camada camada clientes em segunda
primeira camada

camada

Unidade
Produtiva

Cliente Final

Figura 24 — Cadeia Produtiva

Fonte: Adaptado de Slack (2002) e SEBRAE/MG e FIEMG/IEL-MG (2006)

As transagdes econdmicas através do mercado geram gastos, os chamados custos de
transacdo. Entretanto, em determinado momento do crescimento das empresas, os
custos internos de gerenciamento da producdo podem superar os custos externos de
transagao, fazendo com que seja mais interessante do ponto de vista econémico
adquirir os bens do mercado do que produzi-los. Dessa forma, a decisao de produzir
ou comprar também deve levar em conta os custos de transagdo que, segundo
Williamson (1995) sao determinados pelos seguintes fatores:

— Racionalidade limitada;

— Complexidade contratual das operagdes comerciais e gerenciais;
— Falta de simetria nas informagdes;

— Comportamento oportunista;

— Numero de transacoes;
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— Especificidade dos ativos;

Nota-se, entdo, que o relacionamento entre os atores de uma cadeia produtiva é
influenciado pelo carater central da cadeia e também pelos custos de troca dos

fornecedores, que se baseiam nos custos de transacéo.
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4 Método de Estudo

O presente trabalho objetiva identificar e analisar, os fatores chave de sucesso que
sao mais comumente encontrados nas empresas fornecedoras do setor de petroleo e
gas no Brasil. Dessa forma, faz-se necessario diferenciar os fatores chave de sucesso
dos fatores criticos de sucesso: os fatores chave de sucesso, segundo Ghosh et al
(1998), sao fatores que sdo fundamentais para uma excelente performance da
companhia, ao passo que os fatores criticos de sucesso sao responsaveis apenas
pela sobrevivéncia da empresa. De posse do mapeamento e dos resultados obtidos,

buscar-se-a desenvolver um guia de melhores praticas para as empresas.

4.1 Metodologia
411 Conceito

O tipo de abordagem metodolégica utilizado em uma pesquisa & extremamente
relevante para o desenvolvimento do trabalho. Segundo Miguel (2007), “a importancia
metodolégica de um trabalho pode ser justificada pela necessidade de embasamento
cientifico adequado, geralmente caracterizado pela busca da melhor abordagem de
pesquisa a ser utilizada para enderegar as questbes da pesquisa, bem como seus
respectivos métodos e técnicas para seu planejamento e conducéao”.
Um dos resultados mais importantes que se obtem de trabalhos bem estruturados € a
possibilidade de outros pesquisadores poderem replicar o estudo e,
consequentemente, aperfeicoar e refinar o estudo proposto. As abordagens
metodoldgicas mais utilizadas sdo (MIGUEL, 2007):
— Levantamento tipo survey - E um levantamento de dados em uma amostra
significativa sobre um determinado problema para, apds analise quantitativa, obter-

se conclusdes sobre as informacdes coletadas.

— Desenvolvimento Tedrico Conceitual > Relaciona-se a discussdes conceituais da
literatura cujo objetivo principal visa obter modelagens conceituais que resultam

em novas teorias.

— Pesquisa Bibliografica / Revisdo da Literatura - Buscam identificar, conhecer e
acompanhar o desenvolvimento da pesquisa em determinada area do

conhecimento.

— Pesquisas Experimentais - Tratam da relagao causal entre diversas variaveis de
um sistema sob condigdes especificas controladas pelo pesquisador. Essas

pesquisas geralmente sao conduzidas em laboratério.
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— Modelamento e Simulacdo - O modelamento busca utilizar técnicas matematicas
para descrever o funcionamento de um sistema ou parte de um sistema produtivo.
A simulagdo, por sua vez, consiste em utilizar técnicas computacionais para
simular a operagdo de um sistema produtivo, baseado na manipulagdo de um

conjunto de variaveis.

— Pesquisa-Agdo > Os pesquisadores participantes deste tipo de pesquisa estéo

envolvidos de modo cooperativo ou participativo na mesma.

— Estudo de caso > E um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fendmeno dentro de um contexto real, objetivando aprofundar o
conhecimento sobre um determinado problema nao suficientemente definido,
buscando estimular a compreensao, sugerir hipoteses e questdes ou desenvolver

a teoria.

Uma abordagem metodolégica adequada compreende diferentes niveis de
abrangéncia e profundidade. Assim, pode-se considerar que algumas decisdes
metodolégicas sdo de ordem estratégica (relativas a escolha da abordagem mais
adequada ao enderecamento da questao de pesquisa), enquanto outras sdo de nivel
tatico ou operacional (decisGes relativas aos procedimentos de condugéo da pesquisa)
(MIGUEL, 2007).

Para cada método de pesquisa, existem premissas e restricbes que devem ser
levados em consideragido. Entretanto, o direcionador principal sobre o método a ser
utilizado € o que a pesquisa pretende alcancar, geralmente expressa no objetivo do
trabalho, que é determinante para a escolha da abordagem metodoldgica.

Com relacdo a conducgao da pesquisa em um estudo de caso, Miguel (2007) propde
um sequéncia com seis etapas para ajudar na realizacdo do trabalho, conforme pode-
se observar na Figura 25.

A primeira etapa é a definicdo de uma estrutura conceitual-teérica para o trabalho,
realizando uma revisdo da literatura sobre o assunto em pauta, visando localizar a
pesquisa e identificar lacunas a serem abordadas, extraindo os constructos (do inglés
constructs, que é o conceito a ser verificado empiricamente). De posse dos
constructos, é possivel definir as proposi¢cdes e delimitar as fronteiras do que sera
investigado.

A segunda etapa é o planejamento do caso, onde deve ser determinado o caso que
sera analisado e seus respectivos contatos facilitadores. Também deve ser definido se
0 caso serda retrospectivo (investigagdo do passado com coleta de dados histéricos
sem, contudo, conseguir determinar com precisdo relagbes de causa e efeito) ou

longitudinal (investigacado do presente). Uma analise longitudinal também pode realizar
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analise de dados passados se, por exemplo, deseja avaliar a eficacia na implantagao
de um determinado sistema. Nesta etapa € definido, também, se sera realizado um
estudo de caso unico (com maior aprofundamento na investigagcao) ou estudo de
casos multiplos (maior generalizagdo dos resultados com menor profundidade na
avaliagdo de cada caso). Ap6s a definicio da quantidade de casos que serao
estudados, deve-se definir a técnica para coleta (pode-se utilizar entevistas, analise
documental ou questionarios, por exemplo) e posterior analise dos dados. Uma vez
definida a técnica de coleta de dados, deve-se estabelecer um protocolo para
conducao da referida coleta e também os meios de controle, ou seja, uma forma de
garantir a qualidade dos dados levantados.

A terceira etapa visa conduzir um teste piloto cujo objetivo é verificar os procedimentos
para aplicacdo da técnica de coleta e analise dos dados, bem como a qualidade dos
dados obtidos. A pesquisa piloto permite que sejam realizados ajustes e corre¢des na
pesquisa como um todo.

A quarta etapa trata da coleta dos dados, que consiste em contatar os casos
selecionados para estudo, onde devem ficar explicitados os beneficios que a pesquisa
trar4 para os participantes. E importante salientar a importancia e o objetivo da
pesquisa, bem como a confidencialidade dos dados coletados. O pesquisador também
deve ter uma estimativa clara e realista do tempo necessario para a coleta de dados,
de forma a informar corretamente ao responsavel pelo envio dos dados o tempo que
sera gasto nesta etapa. O registro dos dados pode ser feito da maneira mais
conveniente para o pesquisador, podendo utilizar desde a gravagdo de uma conversa
até a anotacao de impressodes obtidas durante as entrevistas. Por fim, deve-se limitar
os efeitos do pesquisador sobre a coleta dos dados, de forma a diminuir a interferéncia
que ele pode exercer sobre 0s responsaveis por responder a pesquisa, mascarando,
dessa forma, os dados obtidos.

A quinta etapa refere-se a analise dos dados, ou seja, de posse das informagdes
obtidas, o pesquisador deve elaborar uma espécie de narrativa do caso. Dessa forma,
nem todos os dados coletados serdao aproveitados, sendo necessaria a realizagao de
um procedimento de reducdo de dados (data reduction), de maneira a incluir apenas
os dados essenciais para o entendimento da pesquisa. E nesta etapa que o
pesquisador deve buscar causalidade entre as variaveis, podendo, entdo apresentar

as suas conclusoées face ao que foi estudado.
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Definir uma estrutura
conceitual-teodrica

v

Planejar o(s)
caso(s)

v

Conduzir o teste
piloto

v

Coletar dados

v

Analisar os dados

v

Gerar relatorio

trrrrererete et tn

Mapear a literatura
Delinear as proposigoes

Delimitar as fronteiras e grau de evolugdo

Selecionar a(s) unidade(s) de analise e contatos
Escolher os meios para coleta e analise dos dados
Desenvolver o protocolo para coleta dos dados

Definir meios de controle da pesquisa

Testar procedimentos de aplicagao
Verificar qualidade dos dados

Fazer ajustes necessarios

Contatar os casos
Registrar os dados

Limitar os efeitos do pesquisador

Produzir uma narrativa
Reduzir os dados
Construir painel

Identificar causalidade

Desenhar implicagdes tedricas

Prover estrutura para replicacao

Figura 25 — Condugé&o do Estudo de Caso
Fonte: Adaptado de Miguel (2007)

dados e a conclusao da pesquisa.

A sexta e ultima etapa é a geragao do relatério de pesquisa, onde todas as etapas
anteriores devem ser abordadas, porém de maneira resumida e mostrando-se os itens
medulares para o entendimento do estudo. O relatério deve permitir que demais

pesquisadores e leigos entendam desde a conceituagido do problema até a analise dos
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4.1.2 Operacionalizagao

No ambito deste trabalho, optou-se em utilizar o estudo de caso como abordagem
metodoldgica. As fases para elaboragdo do estudo encontram-se diluidas ao longo
deste trabalho e serdo brevemente apresentadas a seguir.

Assim, o capitulo 2 apresentou fatos histéricos marcantes, o relacionamento da
PETROBRAS com o mercado consumidor, o desenvolvimento da industria de bens e
servicos no Brasil, o papel do estado em economias em desenvolvimento, o plano de
investimentos da PETROBRAS e a importdncia das pequenas e médias empresas
com o objetivo de apresentar ao leitor o segmento selecionado para a pesquisa (setor
de petréleo e gas do Brasil). O capitulo 3, por sua vez, apresentou uma discussao
sobre as praticas de gestdo das pequenas e médias empresas, mostrando o conceito
de planejamento estratégico e as particularidades inerentes as PME’s.

As duas primeiras etapas do processo de elaboracdo de um estudo de caso (definir
uma estrutura conceitual-tedrica e planejar o caso) foram cobertas pelos primeiros dois
primeiros capitulos dessa dissertagdo. As demais etapas (conduzir teste piloto, coletar
dados e analisar os dados) serao apresentadas ao longo dos capitulos 4 e 5 e a ultima

etapa (gerar o relatorio) é contemplada pela prépria elaboragao desse trabalho.

4.1.3 Tipologia Miles e Snow

Uma das tipologias mais aceita e difundida na literatura sobre estratégia foi proposta
por Miles e Snow em 1978, quando eles observaram que o ambiente onde as
empresas estado inseridas é dindmico e impde restricbes contingenciais as mesmas,
em funcido de uma série de fatores complexos, dentre os quais pode-se citar produtos,
condigbes do mercado, custos industriais, normas governamentais, condi¢des
financeiras e fornecedores de matéria-prima, por exemplo. Dessa forma, faz-se
necessario buscar um alinhamento entre o ambiente e a estrutura da empresa, tendo
em vista que sado sistemas que possuem interagdo com o ambiente (REVISTA DE
ADMINISTRACAO, 2004).

Miles e Snow perceberam, entdo, a estratégia como um padrdo nas decisdes das
empresas, sustentando que é possivel descrever e até mesmo predizer o processo de
adaptacao organizacional. Dessa forma, propuseram quatro tipos estratégicos:
prospectivo, defensivo, analitico ou reativo (DI BENEDETTO & SONG, 2004,
REVISTA DE ADMINISTRACAO, 2004 e GIMENEZ ET AL, 1999). Miles & Snow
propuseram categorias de estratégia competitiva, que diferenciam as empresas
mediante a relagdo estratégia/estrutura e ambiente. Estas se diferenciam nas

respostas que as empresas dao aos trés problemas que compdem o ciclo adaptativo:
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(1) problema empreendedor, com a definigdo de um dominio de produto/mercado; (2)

problema de engenharia, com a escolha de sistemas técnicos; e (3) problema

administrativo, relacionado a estrutura e aos processos organizacionais” (GIMENEZ

ET AL, 1999).

A Figura 26 representa de forma esquematica o ciclo adaptativo de Miles e Snow

(1978) que, segundo os autores, deve ser encarado como um modelo geral do

comportamento organizacional. Os problemas apresentados (empreendedor, de

engenharia e administrativo) possuem uma conexao muito forte entre si. Geralmente,

o ciclo é iniciado pela fase empreendedora, seguida pela fase de engenharia,

atingindo por ultimo a fase administrativa. Entretanto, nada impede que o ciclo seja

iniciado pelas outras fases. Finalmente, deve ser reforcado que as decisbes
adaptativas tomadas no momento atual tendem a se solidificar como aspectos da

estrutura organizacional em um momento futuro. (GIMENEZ ET AL, 1999).

Os quatro tipos estratégicos apontados por Miles e Snow sdo (DI BENEDETTO &

SONG, 2004, REVISTA DE ADMINISTRACAO, 2004 e GIMENEZ ET AL, 1999):

— Prospectivos - Buscam quase que continuamente oportunidades de mercado e
inovacdo de produtos e processos, caracterizando tais empresas como
organizagdes que criam mudangas, geram incertezas no ambiente e obrigam os
concorrentes a responderem para sobreviverem no mercado. Isto ocorre pois o

dominio de produto ou mercado é transitério e passivel de substituicao;

— Defensivos > Possuem dominio da relagcdo produto/mercado e dificiimente
buscam desenvolver competéncias fora de seus mercados. Focam na melhoria
continuada da eficiéncia das operagbes que ja realizam sem sofrer grandes

alteracoes;

— Analiticos > Utilizam simultaneamente um pouco das estratégias prospectivas e
defensivas, operando em um dominio estavel e de mudancga. No estavel, utilizam
os conhecimentos e a estrutura ja existentes e tendem a atuar como empresas
reativas. No dominio de mudancga, costumam nortear seu comportamento tal qual
as prospectivas, buscando novas tendéncias no mercado e monitorando seus
concorrentes, de forma a identificar e possivelmente adotar idéias que consideram

promissoras;

— Reativos > Geralmente nao sido capazes de responder as mudancas e incertezas
do ambiente de forma eficiente e agil, sendo desprovidos de uma relagéo
consistente em termos de estratégias. Nao apresentam relagdo coerente entre

estratégia e estrutura;
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O Problema
Empreendedor

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O Problema
de Engenharia

O Problema

Administrativo
Selec¢éo de areas
para
inovagao futura e
racionalizagao de
estrutura e
processo

Escolha de tecnologia
para produgao e
distribuigao

N

Figura 26 — Ciclo Adaptativo de Miles & Snow
Fonte: Gimenez et Al, 1999

Assim, as duas categorias mais opostas sao a prospectiva e a defensiva, ja que a
primeira se caracteriza pela grande procura por mercados € inovagao de produtos e
processos, ao passo que a defensiva tem como caracteristica principal o grande
dominio do mercado e dos produtos em que atua.

Dessa forma, o conceito central do trabalho de Miles e Snow esta na relagao entre os
quatro tipos de estratégia e o ambiente de negécios. Assim, as empresas defensivas
tendem a buscar nichos de mercado onde possam obter estabilidade, mesmo nos
segmentos muito dindmicos. As prospectivas, por sua vez, devido a busca constante
por inovagdes e melhorias geram a instabilidade na industria (GIMENEZ et Al, 1999).
‘Dos tipos de estratégia, trés foram considerados como formas estaveis de
organizacgao: defensivas, prospectivas e analiticas. Se houver alinhamento entre a
estratégia escolhida, processos e estruturas organizacionais, qualquer uma destas
estratégias podera levar a empresa a ser um competidor eficaz em uma industria em
particular. O nao-alinhamento entre estratégia e estrutura resultara na firma ineficaz
naquela industria, caracterizando formas instaveis de organizagao, que Miles e Snow
(1978) denominaram empresas reativas. A inconsisténcia das estratégias reativas
pode surgir de pelo menos trés fontes: (1) falha da administracdo na articulagdo de

uma estratégia organizacional viavel; (2) a estratégia é articulada, mas tecnologia,
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estrutura e processos nao estdo vinculados a ela de maneira adequada; ou (3) a
administragdo adere a uma associagao particular entre estratégia e estrutura, apesar
de que esta ndo é mais relevante nas condi¢cdes ambientais” (GIMENEZ et al, 1999).

A forma como os problemas empreendedor, de engenharia e administrativo sao
resolvidos € que identifica cada tipo de estratégia proposto por Miles e Snow. Conant,
Mokwa e Varadarajan (apud GIMENEZ et al, 1999) mostraram as diferengas entre os

tipos de estratégia (Tabela 9).

4.1.4 A Responsabilidade Social Corporativa

A responsabilidade social corporativa (RSC) tem surgido como uma tematica de
extrema importancia no cenario de negdcios globalizado, tendo em vista que cada vez
mais as grandes empresas tem incorporado este item em suas estratégias. No setor
de petrdleo e gas, especificamente, a abertura ocorrida no segmento upstream
difundiu uma nova dinamica ao setor, onde os novos operadores passaram a dar mais
atencao a parametros de responsabilidade social de seus fornecedores.

Nos ultimos anos, a responsabilidade social corporativa tem deixado de ser uma
exclusividade das grandes empresas, passando a fazer parte também das pequenas e
médias, especialmente aquelas que sao fornecedoras de bens e servigos das grandes
multinacionais.

“O conceito de responsabilidade social corporativa (RSC) esta associado ao
reconhecimento de que as decisdes e os resultados das atividades das companhias
alcangam um universo de agentes sociais muito mais amplo do que o composto por
seus soécios e acionistas. Assim, a responsabilidade social corporativa enfatiza o
impacto das atividades das empresas para os agentes com o0s quais interagem:
empregados, fornecedores, clientes, consumidores, colaboradores, investidores,
competidores, governos e comunidades” (BNDES, 2000). Dessa forma, a RSC “diz
respeito a nogado de melhoria do bem-estar humano e enfatiza a dimensao social da
atividade do negocio e tém interesse direto na qualidade de vida da sociedade”
(ARAUJO et al, 2006).

O conceito da RSC expressa compromissos que vao além dos corriqueiros das
empresas, tais como o cumprimento das obrigagdes trabalhistas, tributarias e sociais,
da legislagcao ambiental, de usos do solo e outros. Expressa, assim, a adogéo e a
difusdo de valores, condutas e procedimentos que visam induzir e estimular o continuo
aperfeicoamento dos processos empresariais, para que também resultem em
preservacédo e melhoria da qualidade de vida das sociedades, do ponto de vista ético,
social e ambiental (BNDES, 2000).
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Componentes do Ciclo

Adaptativo

Tabela 9 — Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos

Fonte: Conant, Mokwa e Varadarajan apud Gimenez et al, 1999

Dimensoes

Defensiva

Tipos Estratégicos

Dominio de produtos

e mercado

Estreito e cuidadosamente

focado

Prospectiva

Amplo e em expanséo

Analitica

Reativa

Problema Empreendedor e

Solugdes

Postura de Sucesso

Proeminente em seu mercado

continua

Segmentado e cuidadosamente

ajustado

Irregular e transitério

Monitoramento

ambiental

Baseado no dominio e

cuidadoso/ forte monitoramento

Ativa iniciagdo de mudanca

Orientado para o mercado

Seguidores cuidadosos de

mudanca

Investidas oportunistas e

postura de adaptagao

Crescimento

organizacional

Penetragdo cuidadosa e

e ambiente/busca
agressiva

Desenvolvimento de

Orientado para a concorréncia e

completo

Esporadico e dominado

por tépicos especificos

Objetivo Tecnolégico

avangos de produtividade

Eficiéncia de custos

produtos e mercados e

diversificagao

Penetragéo assertiva e
cuidadoso desenvolvimento de

produtos e mercados

Mudangas apressadas

Problema de Engenharia e

Solugdes

Amplitude tecnologia

Tecnologia Unica, focal/

Flexibilidade e inovagéo

Tecnologias multiplas/

Sinergia tecnoldgica

Desenvolvimento e

concluséo de projetos

Anteparos

expertise basica

Programas de manutengéo e

avangado na fronteira

Tecnologias interrelacionadas/

na fronteira

Aplicagdes tecnoldgicas

mutaveis/ Fluidez

tencoldgicos (buffers)

padronizagéo

Habilidades de pessoal

técnico/ diversidade

Incrementalismo e sinergia

experimentar e improvisar

Habilidade de

solugdes
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Tabela 9 — Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos (Cont.)

Tipos Estratégicos

Componentes do Ciclo
Adaptativo

Dimensoes

Defensiva

Prospectiva

Analitica

Reativa

Problema Administrativo e

Solugdes

Coalizdo Dominante

Finangas e produgéo

Marketing e P&D

Pessoal de planejamento

Solucionadores de

problemas

Planejamento

De dentro para fora/ dominado

por controle

Busca de problemas e
oportunidades/ perspectiva
de programas ou

campanhas

Abrangente com mudancas

incrementais

Orientado por crises e

desarticulado

Por produtos e/ou

Dominada por assessores/

Autoridade formal rigida/

Estrutura Funcional/ Autoridade de linha . . .
mercados orientada por matriz desenho operacional solto
) Métodos multiplos/ calculo de .
Centralizado, formal e ancorado | Desempenho no mercado/ ) ) L Evitar problemas/ resolver
Controle riscos cuidadosos/ contribuigao

em aspectos financeiros

volume de vendas

de vendas

problemas remanescentes
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Nos parametros internacionais, a International Organization for Standardization (ISO)
diz que a RSC ¢ “uma abordagem que preconiza que as organizagdes conduzam seus
negocios equilibrando questdes econdmicas, sociais e ambientais de modo a
beneficiar povos, comunidade e sociedade” (ISO, 2002).
Este tipo de abodagem nio é recente, tendo em vista que em 1954, Drucker ja
enfatizava que a empresa é um 6rgao da sociedade e que suas agbes possuem
impacto decisivo na sociedade. Assim sendo, todas as acdes e politicas da empresa
devem ser analisadas buscando avaliar seus impactos na sociedade e no ambiente no
qual esta inserida, avalizando se suas agdes promoverdo o bem publico e o avango
social, por exemplo.
As duas correntes de pensamento que se destacam no ambito teérico da RSC
apresentam visdes conflitantes entre si. A primeira corrente é fortemente relacionada
ao “Modelo de Ackerman”, que busca analisar a RSC na maneira através da qual as
empresas reagem as questdes sociais segundo duas abordagens distintas:
— Analisar como as empresas, individualmente, poderiam ser mais socialmente
responsaveis (ARAUJO et al, 2006);

— Analisar as forgas que condicionam as questdes a serem enfrentadas pelas

empresas,

A interacao das organizagbes, ainda seguindo o modelo de Ackerman, pode acontecer
de duas maneiras distintas: relagdes primarias e secundarias. As primarias englobam
as relagdes entre a empresa e a sociedade (mercado, funcionarios, fornecedores, etc);
as secundarias entram em acdo quando as relagdes primarias sofrem disturbios,
incluindo 6rgéos reguladores e sentengas de tribunais de justiga.

A segunda corrente de pensamento faz uma analise macro, defendendo que o
governo, € nao as empresas, devem estabelecer e alcangar os objetivos sociais de um
pais. Friedman (1962) é adepto desta abordagem e embasa seus pensamentos em
duas questdes principais: uma econbmica e outra legal. Tratando da questéo
econdmica, Friedman (1962) afirma que se os executivos investirem seus recursos em
projetos de cunho social, ndo estardo maximizando os lucros da empresa, fazendo
com que o0s recursos sejam alocados de maneira ineficiente dentro da economia. Em
se tratando do aspecto legal, os executivos sdo agentes legais dos acionistas, tendo o
dever de maximizar o retorno financeiro dos mesmos. Dessa forma, Friedman (1962)
afirma que gastar recursos corporativos em projetos com finalidades sociais é reduzir
os direitos dos acionistas da empresa e conclui (Friedman, 1970), que é fungédo do

governo impor as taxas e despesas para atender as demandas sociais.
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Os criticos da perspectiva liberal colocam que o negécio existe para servir a sociedade
tanto quanto aos acionistas. A construcdo da responsabilidade social corporativa
passa, dessa forma, pelo relacionamento entre a empresa e a sociedade. Assim
sendo, a RSC, portanto, ndo esta situada apenas no ambito da caridade ou da
filantropia tradicionalmente praticada pela iniciativa privada. Seu conceito esta muito
mais proximo das estratégias de sustentabilidade de longo prazo das empresas que,
em sua logica de performance e lucros, passam a incluir a necessaria preocupagao
com os efeitos das atividades desenvolvidas e o objetivo de proporcionar bem-estar
para a sociedade. Assim, 0 tema permeia a estrutura organizacional e gerencial das
firmas e grupos, concretizando-se, da forma distributiva, pelo destino de parte da
rigueza adicional produzida em beneficio de funcionarios e seus familiares e pela
realizacao de acdes cooperativas com o desenvolvimento das comunidades, em nivel
local, regional e nacional, as quais podem ou n&o se relacionar diretamente com os
objetivos do negdcio empresarial.

Na visdo de governanga corporativa exclusivamente direcionada para a performance
financeira, o exercicio da responsabilidade social pode ser entendido, a primeira vista,
como um custo adicional para as empresas, seus sOcios e acionistas, pois sao
recursos que de outra maneira estariam sendo reinvestidos ou distribuidos sob forma
de lucros e dividendos. Todavia, a adogcdo de uma postura pro-responsabilidade social
parece indicar que ha ganhos tangiveis para as empresas, sob a forma de fatores que
agregam valor, reduzem custos e trazem aumento de competitividade, tais como
melhoria da imagem institucional, criagdo de um ambiente interno e externo favoravel,
estimulos adicionais para melhoria e inovagdes nos processos de produgao,
incremento na demanda por produtos, servigos e marcas, ganhos de participacédo de

mercados e diminui¢cdo de instabilidade institucional e politica locais, dentre outros.

4.1.4.1 Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

A formacao da estrutura institucional de responsabilidade social corporativa no Brasil
ganhou forga nos ultimos anos, grande parte em fungdo do engajamento de muitas
empresas nesta causa e de instituicdes tais como o Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, que “¢ uma organizagcdo nao-governamental criada com a
missao de mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerir seus negécios de forma
socialmente responsavel, tornando-as parceiras na construgdo de uma sociedade

sustentavel e justa” (www.ethos.org.br).

Os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Corporativa sao “uma ferramenta de

aprendizado e avaliagdo da gestdo no que se refere a incorporacdo de praticas de
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responsabilidade social empresarial ao planejamento estratégico e ao monitoramento

e desempenho geral da empresa” (www.ethos.org.br).

Os indicadores estao estruturados em sete categorias, apresentadas na Tabela 10 e a
descricao detalhada dos indicadores, temas e sub-temas pode ser consultada na

pagina do Instituto Ethos (www.ethos.org.br).

Com relacao aos fornecedores, tema central deste estudo, as principais dimensobes
que sao priorizadas na avaliagcao de grandes empresas no tocante a difusdao de
compromissos sociais ao longo da cadeia s&o:

Dimensao Endégena > Formada pelos sub-temas:

— Trabalho Infantil na Cadeia Produtiva;

— Trabalho Forgado (ou analogo ao escravo) na Cadeia Produtiva;
Dimensao Exégena - Formada pelos sub-temas:

— Critérios de Selecao e Avaliacao de Fornecedores;

— Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores;

Na dimensao enddgena a prioridade dos grandes compradores da cadeia, quando se
trata de responsabilidade social, € fomentar a cultura cidada pela inclusdo de critérios
de aquisicao que bonifique em condigcbes competitivas os fornecedores que valorizem
o trabalho humanizado e o combate ao trabalho infanto juvenil e escravo. Na
dimensao exogena, estes grandes compradores buscam fomentar a adesao dos
fornecedores a seus principios de RSC, exigindo destes uma conduta responsavel
com seus funcionarios e o meio ambiente.

Como exemplo, sdo apresentadas a seguir, os itens requisitados pela PETROBRAS

na Condicado de Fornecimento de Materiais (CFM) de 2005 (www.petrobras.com.br):

— Assegurar e demonstrar através de evidéncias objetivas, a qualquer momento que
for solicitado pela PETROBRAS, o comprometimento em atender as premissas
previstas em um processo de Gestdao de Responsabilidade Social, com base na
Norma SA 8000.

— Cumprir as legislagdes aplicaveis, bem como respeitar os instrumentos
internacionais citados no CONTRATO. Caso seja identificada qualquer nao-

conformidade, adotar medidas visando a sua pronta correcao.

— Melhorar continuamente as condicbes dos locais de trabalho, de forma a torna-los
cada vez mais seguros e saudaveis, ndo permitindo situagdes de perigo grave e
iminente ou que venham a ocasionar danos a saude dos seres humanos e ao meio

ambiente.
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Tabela 10 — Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Corporativa (2005)

Fonte: Adaptado do modelo do Instituto Ethos

Indicadores Temas Sub-Temas
= Compromissos éticos
Auto-regulacao da ; —
dut Enraizamento na cultura organizacional
Valores conduta G i
3 overnanga corporativa
transparéncia e Relagoes Dialogo com partes interessadas (stakeholders)
governanca ~ -
transparentes com | Relagdes com a concorréncia
a sociedade Balango social
. Relagbes com sindicato
Dlglggo ° Relagbes com trabalhadores terceirizados
participagéo z —
Gestao participativa
Compromisso com o futuro das criangas
. Compromisso com o desenvolvimento infantil
Respeito ao Valorizagéo da diversidade
individuo &

Publico Interno

Compromisso com a equidade racial

Compromisso com a equidade de género

Trabalho decente

Politica de Remuneracgéo, beneficios e carreira

Cuidado com Saude, Seguranga e Condigdes de Trabalho

Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e a
Empregabilidade

Comportamento Frente a Demissdes

Preparagéo para Aposentadoria

Meio Ambiente

Responsabilidade
frente as geragodes
futuras

Compromisso com a Melhoria da Qualidade Ambiental

Educacao e Conscientizagcdo Ambiental

Gerenciamento do
impacto ambiental

Gerenciamento do Impacto no Meio Ambiente e do Ciclo de
Vida de Produtos e Servigos

Sustentabilidade da Economia Florestal

Minimizag&o de Entradas e Saidas de Materiais

Fornecedores

Selegéo e parceria
com fornecedores

Critérios de Selegéo e Avaliagdo de Fornecedores

Trabalho Infantil na Cadeia Produtiva

Trabalho Forgado (ou analogo ao escravo) na Cadeia
Produtiva

Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores

Consumidores e
clientes

Dimensao social do
consumo

Politica de Comunicagdo Comercial

Exceléncia do Atendimento

Conhecimento e Gerenciamento dos Danos Potenciais dos
Produtos e Servigos

Comunidade

Relagbes com a
comunidade local

Gerenciamento do Impacto da Empresa na Comunidade de
Entorno

Relagdes com Organizagdes Locais

Financiamento da Ag¢ao Social

Acéo social - — -
Envolvimento com a Ag&o Social
L Contribuigdes para Campanhas Politicas
Transparéncia ~ - .
PR Construcao da Cidadania pelas Empresas
Governo e politica Praticas Anfi 50 & Anti ;
Sociedade raticas Anticorrupgao e Antipropina

Liderancga social

Liderancga e Influéncia Social

Participacdo em Projetos Sociais Governamentais

Fornecer as informagcbes necessarias aos envolvidos em toda a cadeia de
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suprimento dos produtos contratados, possibilitando o manuseio e uso dos

mesmos com seguranga ao longo de todo o seu ciclo de vida.

— Nao permitir as praticas de trabalho infantil, trabalho forgado ou medidas
disciplinares como coercéo, fisica, mental, psicoldgica, hierarquica, abuso verbal e

outros constrangimentos nao éticos.

— Assegurar a nao existéncia de qualquer discriminagdo (raga, classe social,
nacionalidade, cor, crenga religiosa, sexo, orientacdo sexual, filiagdo a sindicatos,

partido politico, etc.).

— Atuar para que seus sub-fornecedores, parceiros e prestadores de servicos se

comprometam a cumprir os requisitos da Norma SA 8000.

— Assegurar a divulgacdo documentada, para todos os seus trabalhadores, da

politica de responsabilidade social adotada pela empresa.

Nota-se, entdo, que alguns dos itens requisitados pela PETROBRAS na CFM
englobam itens apresentados pelo Instituto Ethos, tais como nao permitir praticas de

trabalho infantil e assegurar boas condi¢des de trabalho para seus funcionarios.

4.2 Questionario

Com o intuito de posicionar o leitor sobre os temas que serdao abordados e discutidos
durante a analise do resultado da pesquisa, faz-se necessaria uma breve explanagao
sobre os itens que compdem o questionario apresentado as empresas.

O questionario utilizado é baseado em dois artigos (GLAISTER e FALSHAW, 1999 e
GHOSH et al, 1998), nos indicadores do Instituto Ethos e nos critérios de SMS da
PETROBRAS.

O questionario esta subdividido em seis grupos principais, que sao apresentados na
Tabela 11:

Tabela 11 — Subdivisdo do questionario

Grupo Base

Identificacdo da Empresa Prépia

Planejamento Estratégico — Formulagéo Glaister e Falshaw, 1999

Implantagao, Desenvolvimento e Avaliagado da Estratégia | Glaister e Falshaw, 1999

Ferramentas de Estratégia Glaister e Falshaw, 1999
Capabilities e Fatores Chave de Sucesso Ghosh et Al, 1998
RSE e SMS RSE - Ethos; SMS > PETROBRAS
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Assim, o questionario é derivado de dois trabalhos de autores distintos, bem como dos
indicadores do Instituto Ethos e dos requisitos de saude, meio ambiente e seguranga
da PETROBRAS. Os principais itens serdao discutidos a seguir e o leitor podera

consultar o questionario completo no Anexo-l.

4.2.1 Identificagdao da Empresa

Esta secdo tem o intuito de identificar e caracterizar a empresa participante com
campos tais como nome da empresa, CNPJ, enderego, anos atuando no mercado e
foco principal de atuacdo da empresa, que pode ter um dos valores abaixo:

— Manufatura;
— Servigos;
— Comeércio;

Uma vez identificada a empresa, busca-se obter o nome e o cargo de quem
respondeu o questionario, com o intuito de avaliar o nivel hierarquico da pessoa e
saber o grau de comprometimento da empresa com o preenchimento do questionario.
Quanto mais alto for o nivel hierarquico do responsavel pelas respostas, admite-se
que existe um maior comprometimento da empresa com a pesquisa e maior fidelidade

nas respostas.

4.2.2 Planejamento Estratégico — Formulagao

Apds a identificagdo da empresa e de seu responsavel, tem inicio o processo de
mapeamento dos indicadores da empresa. O item de Planejamento Estratégico —
Formulagdo tem o objetivo de identificar se a organizagao possui alguns dos requisitos
basicos para formulacdo do planejamento estratégico. Para tanto, este grupo
subdivide-se em trés subgrupos onde serdo analisados diferentes aspectos inerentes
ao planejamento estratégico nas empresas.

O primeiro subgrupo busca analisar como se da o planejamento estratégico e qual o
grau de formalidade existente. Para tanto, busca-se saber se a empresa possui, por
exemplo:

— Sua missao escrita;

— Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar ameacas e

oportunidades no ambiente externo;

O segundo subgrupo busca identificar o horizonte de planejamento existente nas
empresas, de acordo com as seguintes opg¢des:

— Abaixo de 5 anos;
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— 5anos;
— Acima de 5 anos;
— Na&o planegja;

Caso a opcgao selecionada seja Nao Planeja, esta claro que a empresa nao realiza

qualquer tentativa de planejar suas ag¢des para o item em questdo. A seguir serao

apresentadas definigdes sucintas para alguns dos planos avaliados:

— Plano Financeiro — Contem, para um determinado periodo de tempo, as receitas,
despesas, gastos e investimentos previstos para a empresa em base econdmica-

financeira;

— Plano de Negécios — E uma forma documentada onde estéo registrados o conceito
do negocio, os riscos, 0s possiveis concorrentes, os clientes, as estratégias de
marketing, bem como o plano financeiro para viabilizar o negécio. E uma maneira

formal do empreendedor apresentar o negdcio para possiveis investidores.

Finalmente, o terceiro subgrupo busca identificar o grau de formalidade do processo
de planejamento estratégico da empresa, através de questdes que deverdo ser
pontuadas com numeros inteiros entre 1 e 5, onde 1 representa que o item é atendido
de maneira muito formal e 5 representa que o item é atendido de maneira muito

informal ou ndo atendido.

4.2.3 Implantagao, Desenvolvimento e Avaliagao da Estratégia

Este item busca identificar como é feita a implantacdo, desenvolvimento e avaliagcao
da estratégia pela empresa através de quatro subgrupos:

O primeiro dos subgrupos tem o objetivo de identificar quais atividades do processo de
planejamento estratégico sdo consideradas como mais importantes pela empresa.
Tais questdes deverao ser pontuadas com numeros inteiros de 1 e 5, onde 1
demonstra que o compromisso € muito alto e 5 representa que a empresa nao €
comprometida com tal item.

O segundo subgrupo é formado por questdes que visam balizar a parte de pesquisa
referente ao planejamento estratégico, buscando identificar, dentre outros, se todos os
funcionarios sao informados sobre o planejamento estratégico e se existem
indicadores para cumprimento do plano.

O terceiro subgrupo busca identificar a énfase que é dada a cada area do
planejamento estratégico, através da pontuacido variando com numeros inteiros entre
1 e 5, onde 1 representa que a énfase é muito baixa ou inexistente e 5 representa que

existe uma énfase muito grande no item em questéo.
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Finalmente, o ultimo subgrupo busca entender, de acordo com algumas proposicoes, a
percepgao geral da empresa sobre o0 processo de planejamento estratégico. Este item
recebe pontuagao com numeros inteiros entre 1 e 5, onde 1 representa que a empresa
concorda plenamente com a afirmagdo e 5 representa que a empresa discorda

totalmente da afirmacao proposta.

4.2.4 Ferramentas de Estratégia

Esta parte do questionario tem como objetivo mapear a utilizagcdo das principais
ferramentas de estratégia, bem como o conhecimento que a empresa tem de cada
uma delas. Para cada ferramenta devera ser dada uma pontuagdo no campo
CONHECIMENTO, de valor 1 para nenhum conhecimento e 5 para dominio completo
e no campo UTILIZACAO, de valor 1 para nunca utilizou e 5 para sempre utiliza no
processo de planejamento. A seguir, serdo apresentadas algumas ferramentas:
— Analise “What if’ - Esta ferramenta consiste em sistematizar / estruturar respostas
a situagdes hipotéticas do tipo “o que deve ser feito pelos gestores da empresa se

acontecer determinado evento que afeta a atual estratégia da empresa”;

— Analise da Cadeia de Valor > Analise das atividades principais e de suporte que
vao gerar os resultados almejados pela empresa, bem como os direcionadores
(“drivers”) de custo e diferenciacao envolvidos, conforme pode-se observar na

Figura 27;

Infra-Estrutura da Empresa \
Atividades Geréncia de Recursos Humanos \
de Apoio Desenvolvimento de Tecnologia \ @
Aquisicao \”
Logistica ~ Logistica | Marketing . €
Interna Operagoes Externa | & Vendas Servigos m

Atividades Primarias
Figura 27 — Cadeia de Valor

Fonte: Adaptado de Porter, 2000

— As Cinco Forcas de Porter > Andlise do setor, levando em conta as cinco forgas:
rivalidade entre concorrentes, relagdo com fornecedores, relagdo com clientes,
ameacas de substitutos, e ameacas de novos entrantes, conforme pode-se

observar na Figura 28;

100



Novos entrantes

=
Ameaca de entrada
de novos concorrentes
Poder de negociagao

dos fornecedores M ercadO .
en
(rivalidade entre <:qu Clientes

Fornecedores III]I:> empresas concorrentes

ja existentes) Poder de barganha
dos compradores

Ameaca de produtos
ou servigos substitutos

Substitutos

Figura 28 — Cinco Forcas de Porter

Fonte: Adaptado de Ghemawat (2000) e Porter (1990)

— BSC > Ferramenta de implementagcdo amplamente difundida, baseada em
indicadores de resultado e de tendéncia e calcado em 4 perspectivas basicas:

Cliente, Processos Internos, Financeira e Aprendizado e Crescimento;

4.2.5 Capabilities e Fatores-Chave de Sucesso

Neste item, subdividido em trés partes, o questionario busca identificar os fatores
chave de sucesso da empresa, bem com suas capabilities, através dos itens
apresentados com a seguinte pontuagao:

— 1 para muito baixo;
— 2 para baixo;

— 3 para médio;

— 4 para alto;

— 5 para muito alto;

Os itens apresentados na primeira parte buscam identificar, na empresa estudada,
caracteristicas provenientes da tipologia proposta por Miles e Snow (defensiva,
prospectiva, analitica e reativa).

A segunda parte do questionario, busca identificar as competéncias da empresa que

mais contribuem para uma performance de exceléncia da mesma.
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Finalmente, na terceira parte, o questionario busca identificar quais os fatores que a

empresa considera fundamentais para atingir o sucesso em seu segmento de atuagao.

Deste item, buscar-se-ao os principais fatores chave de sucesso da empresa.

4.2.6 Responsabilidade Social Empresarial e Saude, Meio Ambiente e

Seguranga

O ultimo item do questionario apresenta questdes sobre responsabilidade social

empresarial e saude, meio ambiente e seguranca e nao fazia parte da pesquisa piloto

que foi realizada (sera apresentada no item 4.4). Possui uma divisdo em sete subitens,

que serao mostrados a seguir.

Valores, Transparéncia e Governanca - Este item busca avaliar a auto regulagao
da conduta, através de valores e principios éticos adotados pela empresa. Busca,
também, identificar se a relacdo da empresa com a sociedade é transparente ou
nao, divulgando os valores pagos a titulo de impostos ou royalties para qualquer
esfera governamental e entendendo como é o relacionamento da empresa com

seus concorrentes;

Publico Interno > Busca avaliar se existe respeito aos trabalhadores (mesmo que
terceirizados), se a politica de remuneracao, beneficios e carreira é adequada, se
existe investimento em formacao e treinamento e como a empresa age diante da

necessidade de reducao de pessoal;

Meio Ambiente - Este item avalia como a empresa se comporta com relagdo ao
impacto ambiental que sua atividade pode vir a causar ao meio ambiente,
buscando identificar como a empresa tenta prevenir e/ou reduzir o impacto no meio

ambiente;

Fornecedores - Avalia como a empresa desenvolve seus fornecedores e se
existe o compromisso de que os fornecedores respeitem a legislacao trabalhista e

os acordos firmados;

Consumidores e Clientes > Busca avaliar o compromisso da empresa com a

qualidade dos servicos de atendimento ao consumidor/cliente oferecidos;

Comunidade -> Objetiva entender as relagdes que a empresa mantém com a
comunidade local, bem como quais os tipos de acdes sociais que a empresa

pratica;

Governo e Sociedade > Busca avaliar se a empresa age com transparéncia
perante o governo, no que tange a relagdo com as autoridades governamentais, e

como a empresa trabalha a quest&o da lideranga social;
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4.3 Benchmarking

O benchmarking € um processo de pesquisa que consiste em realizar a comparagao
dos bens, servigos e praticas empresarias entre concorrentes ou empresas lideres de
mercado, permitindo a identificagdo das melhores praticas visando alcangar vantagem
competitiva em um determinado segmento de atuacéo.

Com este intuito, foram selecionadas duas empresas que iniciaram suas atividades
como pequenas e que por sua capacidade tecnologica e de gestdo, passaram a ser
reconhecidas no mercado como modelos de sucesso e de empreendedorismo. As
empresas sao: Coester Automacado S.A. e Altus Sistemas de Informatica S.A., que
durante a fase de discussdo dos resultados, serdo chamadas de Empresa A e

Empresa B aleatoriamente.

4.3.1 Coester Automagao S.A.

A Coester Automacao S.A. foi fundada em 1963 e, desde entdo, vem perseguindo a
meta de transformar projetos cientificos em aplicagdes praticas e competitivas, criando
inovacao para o mercado, com forte consciéncia de responsabilidade social.
Empenha-se em criar condigdes de desenvolvimento tecnoldgico no pais, gerando e
mantendo empregos qualificados e condigdes competitivas para a industria, além de
liderar parte importante da cadeia produtiva local.

A Coester mantem parcerias com universidades e entidades diversas, promovendo a
pesquisa cientifica e o desenvolvimento nacional. Preocupa-se também com a questao
ambiental na execugao de seus empreendimentos.

Foi classificada como “Empresa de Base Tecnolégica” pela FINEP, passando a contar
com o apoio integral da referida agéncia, para seu Plano de Negécios — 2003/2009 —
que, entre outros objetivos, quer acelerar a internacionalizagcado da empresa.
Preocupada em obter desempenho superior em relagdo a qualidade de seus
colaboradores, a empresa investe constantemente em seus recursos humanos. Esta
possibilidade de crescimento permanente dos funcionarios tornou-se cultura da

empresa, fazendo a diferenga na hora de decidir seu futuro.

4.3.2 Altus Sistemas de Informatica S.A.

Brasileira e gaucha, com ber¢co na Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
atuando globalmente, a Altus Sistemas de Informatica S.A., é lider no pais dentre as
empresas que utilizam tecnologia propria no setor de automacgido e controle de
processos industriais. Completando 25 anos de atuagao no mercado em 2007, a Altus

atua também na integracdo de sistemas completos de automacdo em areas
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especificas e complexas como producao e distribuicdo de petréleo, geracao elétrica,
saneamento, siderurgia, transporte, produgdo de manufaturados e outros segmentos
da industria.

Com sede no Pdlo de Informatica em Sao Leopoldo, RS, a Altus possui filiais em Sao
Paulo, Campinas, Rio de Janeiro, Curitiba, Belo Horizonte, Salvador e Macaé e conta
ainda com subsidiarias na Argentina, Alemanha e Estados Unidos. Além disso,
participa da alianga internacional WAA (World Automation Alliance) com parceiros na
China, india e Republica Tcheca, paises com os quais realiza exportacdo e importagéo
de produtos. Essa alianga tem o compromisso de cooperagéo entre os parceiros, com
o objetivo de oferecer solugdes globais aos seus clientes. A Altus é também acionista
fundadora e controladora da Teikon S.A. que é a maior ECM (Electronic Contract
Manufaturer) nacional com uma das mais elevadas taxas de crescimento no setor nos
ultimos dois anos.

Atuando com governanga corporativa, gestao por sistema de qualidade total, completa
integracdo com principais universidades e centros de pesquisa, a Altus vem se
desenvovendo sempre pioneira em inovagao, geracado de riqueza por tecnologia e

integracdo completa no processo de modernizagédo da sociedade brasileira.

4.4 Pesquisa Piloto

Buscando demonstrar a viabilidade do projeto proposto, foi realizada uma pesquisa
piloto com 10 empresas selecionadas. Como era de se esperar, o questionario
enviado ndo correspondia integralmente ao questionario descrito neste capitulo, tendo
em vista que a pesquisa piloto pressupde uma posterior evolugéo para melhor atender
a realidade das empresas pesquisadas. Além disso, as empresas estudadas néo
retratam em exatiddo o publico alvo do projeto desta dissertagdo, uma vez que
algumas nao satisfazem o requisito de ser pequena e média empresa do setor de
petroleo e gas no Brasil. Ainda assim, a pesquisa piloto é valida como um guia para
demonstrar a viabilidade metodolégica do projeto proposto.

Como melhoria em relacdo a pesquisa piloto, foram introduzidas secbes de

responsabilidade social corporativa e de saude, meio ambiente e segurancga.
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5 Resultados obtidos: diagnéstico sobre as praticas de
gestao

Serao discutidos a segior os resultados da pesquisa apresentada no capitulo anterior,
discutindo seus pontos mais importantes e relevantes e fazendo um paralelo com as
duas empresas selecionadas como referéncia no segmento de atuagdo por sua
reconhecida competéncia e qualidade. Sera feita, ainda, uma comparacao entre os
resultados obtidos na pesquisa e os apresentados nos artigos de Ghosh et al (1998) e
de Glaister e Falshaw (1999).

O questionario foi enviado para aproximadamente 200 pequenas e médias empresas
selecionadas no cadastro da PETROBRAS e do SEBRAE, sendo obtidas 51 respostas
validas, que representa 25,5% de retorno. Nem todos os questionarios foram
totalmente preenchidos, por isso, em alguns itens, o total de respostas validas é menor

que o total de questionarios retornados.

5.1 Resultados

Com relagéo ao foco principal de atuagdo da empresa, a maioria (70%) se descreve

como tendo foco em servigos, conforme pode-se observar na Figura 29.

Servicos
70%

Comércio
16%

Manufatura
14%

Figura 29 — Foco Principal de Atuagao

Na Tabela 12 é possivel observar a classificacdo das empresas por porte de acordo
com o critério do SEBRAE. Nota-se, entdo, que nao existe uma concentracio
excessiva de empresas em uma mesma classificacdo (34% de micro, 30% de

pequena e 36% de médias), que mostra a diversidade das empresas entrevistadas.

105



Tabela 12 — Classificagao por Porte

Classificagdo | Manufatura Servigos Comércio Total
Micro 4 10 3 17
Pequena 3 7 5 15
Média 0 18 0 18
Total 7 35 8 50

As empresas que servirdo de benchmark para a pesquisa sdo empresas de servigos e
também fabricantes de equipamentos para a industria de petréleo e gas natural

(manufatura).

5.1.1 Caracteristicas (Iltem 4.2.2, primeiro subgrupo)

Na Tabela 13, estdo relacionadas algumas das caracteristicas basicas inerentes ao
processo de planejamento estratégico das empresas.

Percebe-se que a grande maioria das empresas que responderam o questionario
(90%) possui a missao escrita e 84% possui um conjunto de objetivos de curto/médio
prazo escritos. Este fato mostra que, apesar de grande parte das empresas possuirem

missao escrita, nem todas possuem seus objetivos escritos e detalhados.

Tabela 13 — Caracteristicas das Empresas

Qtd Sim Nao

Sua missao escrita? 50 90% 10%
Um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos? 49 84% 16%
Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de 49 739% 279%
. s . . (o) (o
identificar ameacas e oportunidades no ambiente externo?
Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de
identificar forcas e fraquezas da organizagéo?

Uma equipe com responsabilidade por elaborar o plano
estratégico ou de negdcios/corporativo?

50 84% 16%

50 80% 20%

Com relagdo a analise SWOT (ou FOFA — Forgas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas), nota-se que as empresas que responderam o questionario se preocupam
mais em identificar as forgas e as fraquezas internas (84%) do que analisar as
oportunidades e ameacas do setor (73%). Isto leva a crer que as pequenas e médias
empresas estdo mais preocupadas em identificar melhorias internas como forma de
alavancar seus resultados do que com as oportunidades que o ambiente externo
oferece ou as oportunidades que podem ser criadas.

A elaboracdo do planejamento estratégico, entretanto, é realizada por 80% das
empresas que responderam o questionario. E interessante o fato de que nem todas as
empresas que identificam as forgas e fraquezas fazem planejamento estratégico, bem
como algumas empresas que nao procuram as oportunidades e ameacgas do ambiente

externo se preocupam com o planejamento estratégico.
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Possuir missado escrita € o primeiro passo para as demais caracteristicas da empresa,
por isso, verificou-se que, dentre as empresas que possuem missao escrita, 89%
possuem um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos, conforme observado
na Figura 30. E possivel inferir a partir de tal figura que simplesmente possuir a misséo
escrita ndo faz com que as empresas se preocupem em analisar o ambiente em que
estdo inseridas e consequientemente em realizar o planejamento estratégico de suas
empresas (84%).

Conseguiu-se avaliar, entretanto, que apenas 20% das empresas que ndo possuem
missdo escrita possuem objetivos escritos, bem como 40% identificam as ameacas e
oportunidades, 60% identificam as forgcas e fraquezas e 40% fazem planejamento
estratégico.

Um fato interessante é que a maioria das empresas, tanto as que possuem missao
escrita como as que nao possuem missdo escrita, costuma identificar as forcas e
fraquezas internas ao invés de identificar as ameacgas e oportunidades do ambiente
como um todo. Pode-se deduzir que as pequenas € médias empresas participantes da
pesquisa acreditam mais na sua propria capacidade de melhoria do que nas

oportunidades que o ambiente pode trazer.

89%
76%
3.2 - Objetivos Escritos 3.3 - Ameagas e 3.4 - Forgas e Fraquezas 3.5 - Planejamento
Oportunidades Estratégico

Figura 30 — Empresas com Miss&o Escrita

Na Tabela 14 é apresentado como as empresas de referéncia se comportam neste
item. Verifica-se, entdo, que ambas as empresas agem da mesma forma, possuindo

todos os itens avaliados.
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Tabela 14 — Caracteristicas das Empresas — Benchmark

Empresa A Empresa B

Sua missao escrita?

Um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos?

Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar
ameagas e oportunidades no ambiente externo?

Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar
forgas e fraquezas da organizagdo?

Uma equipe com responsabilidade por elaborar o plano estratégico ou
de negdcios/corporativo?

X | X | X [X|X
X | X | X |[X|X

A Tabela 15 apresenta o resultado obtido por Glaister e Falshaw (1999) com empresas

do Reino Unido para estes mesmos itens.

Tabela 15 — Caracteristicas das Empresas (Comparacgao)

Sim Nao
Sua missao escrita? 65% 35%
Um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos? 93% 7%

Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de
identificar ameacas e oportunidades no ambiente externo?
Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de
identificar forcas e fraquezas da organizagdo?

Uma equipe com responsabilidade por elaborar o plano
estratégico ou de negdcios/corporativo?

59% 41%

62% 38%

77% 23%

Pode-se observar que o item que possui a menor discrepancia entre os resultados € o
que diz respeito a possuir uma equipe com responsabilidade de elaborar o plano

estratégico ou de negdcios da empresa.

5.1.2 Horizontes de Planejamento (ltem 4.2.2, segundo subgrupo)

Para identificar se a empresa possui um planejamento de curto, médio ou longo prazo,
foram analisados sete planos distintos e, calculada uma média desses planos.
Verificou-se (Figura 31) que a maioria das empresas realiza planejamento de curto e
médio prazo (75% - abaixo de 5 anos e 3% planejamento de 5 anos) ao passo que
apenas 6% realiza planejamento com horizonte temporal superior a 5 anos. Nota-se
ainda que 16% das empresas nao realizam planejamento.

E possivel imaginar que as empresas que ndo fazem nenhum tipo de planejamento
sdo0 as que ndo possuem nem a missdo escrita, ponto inicial do planejamento
estratégico da empresa. Percebe-se, porém, que das cinco empresas que nao
possuem missao escrita, todas possuem planejamento estratégico, financeiro e de
negocios, itens importantes para a sobrevivéncia e crescimento das empresas (Figura
32).
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Abaixo de 5
anos
75%

Nao Planeja
16%

Acima de 5 anos
5 anos 6%

3%
Figura 31 — Horizontes de Planejamento

A Figura 32 mostra como o horizonte de planejamento se comporta dentre o grupo das

empresas que nao possuem missao escrita.

4
3 3
2
1
Plano de Produgdao Plano de Vendas e Plano de RH e Plano Corporativo  Plano Estratégico
Previsao de equipe de Diregao
Mercado

Figura 32 — Empresas sem missao escrita (quantidade de empresas)

Voltando para a analise das empresas que possuem algum tipo de planejamento,
nota-se que o planejamento financeiro e o de negdcios sdo encarados como de curto
prazo para 86% e 82% respectivamente das empresas que responderam o
questionario. Como sdo empresas de pequeno porte, esse tipo de planejamento é
importante para que as empresas possam saber quanto de capital terdo em caixa e

para que possa ser planejada a entrega de produtos e/ou execugao de servigos.
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Tabela 16 — Horizontes de Planejamento

Abaixo de Acima de Nao
Gigl 5 anos JETEE 5 anos planeja

Plano de Producédo 49 78% 2% 0% 20%
Plano de Vendas e previsdo de mercado 50 80% 2% 2% 16%
Plano de RH e Equipe de direcdo 51 65% 4% 10% 22%
Plano Financeiro 50 86% 2% 6% 6%
Plano Corporativo 51 61% 4% 12% 24%
Plano de Negdcios 51 82% 4% 4% 10%
Plano Estratégico 49 71% 6% 10% 12%

As empresas selecionadas como bechmark apresentam o resultado mostrado na
Tabela 17, onde pode-se perceber que ambas possuem para plano de produgao,
plano de vendas e previsdao de mercado, plano de RH e equipe de diregao, plano
financeiro, plano corporativo e plano de negécios horizonte de planejamento abaixo de

5 anos.

Tabela 17 — Horizontes de Planejamento — Benchmark

Empresa A

Empresa B

Plano de Produgéo

Abaixo de 5 anos

Abaixo de 5 anos

Plano de Vendas e previsdo de mercado

Abaixo de 5 anos

Abaixo de 5 anos

Plano de RH e Equipe de direcao

Abaixo de 5 anos

Abaixo de 5 anos

Plano Financeiro

Abaixo de 5 anos

Abaixo de 5 anos

Plano Corporativo

Abaixo de 5 anos

Abaixo de 5 anos

Plano de Negocios

Abaixo de 5 anos

Abaixo de 5 anos

Acima de 5 anos

5 anos

Plano Estratégico

A unica diferenca entre elas se refere ao horizonte do plano estratégico, que para a
empresa A é acima de 5 anos e para a empresa B é de 5 anos.

A Tabela 18 apresenta os resultados obtidos por Glaister e Falshaw (1999) para as
mesmas questdes discutidas neste item. Comparando-se o resultado deste estudo
com o de Glaister e Falshaw nota-se que o percentual de empresas com horizonte de
planejamento de 5 anos é consideravalemente maior para as empresas britanicas do

que para as empresas brasileiras.

Tabela 18 — Horizontes de Planejamento das Empresas (Comparacgao)

Abaixo de Acima de Nao
5 anos DEES 5 anos planeja

Plano de Produgéo 64% 7% 5% 24%
Plano de Vendas e previsdo de mercado 78% 13% 8% 1%
Plano de RH e Equipe de direcdo 79% 15% 1% 5%
Plano Financeiro 67% 28% 5% 0%
Plano Corporativo 68% 23% 6% 4%
Plano de Negdcios 67% 29% 4% 1%
Plano Estratégico 42% 42% 13% 3%
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Ainda, nota-se que o percentual de empresas que nao realizam qualquer tipo de

planejamento no Brasil é superior ao das empresas do Reino Unido.

5.1.3 Processo de Planejamento (Item 4.2.2, terceiro subgrupo)

Para identificar o grau de formalidade e informalidade do processo de planejamento
estratégico das empresas, foram colocadas 12 situagdes e pediu-se que as empresas
identificassem, em uma escala de 1 a 5, como elas classificam seu grau de
formalidade no decorrer do processo (Tabela 19).

Nota-se, por exemplo, que 39% das empresas possuem énfase nos resultados
enquanto que 20% possuem énfase no processo; 47% focam em procedimentos
flexiveis do planejamento e 8% focam em procedimentos uniformes; 57% possuem um
didlogo aberto e 16% discussoes restritas. Ainda, 37% das empresas fazem prestacao
de contas rigorosa, ao passo que 49% fazem prestagdo de contas limitada e 27%
possuem apresentacao informal e 57% possuem apresentagao formal.

Alguns itens, entretanto, apresentam certa concentracdo de respostas, como por
exemplo, o plano ter no maximo 10 paginas (84%). Verificou-se ainda que, na maioria

das vezes, participam somente os responsaveis pelo planejamento (43% empresas).

Tabela 19 — Processo de Planejamento

Nem
Formalidade Qtd f':)A:lr':::l Formal fc:lrerr:I Informal Inl:‘,:)L::::)al Informalidade
informal

Passa por revisdes Proaramado
programadas e 51 35% 24% 92% 24% 24% gd -
regulares quando necessario
Possui limites de tempo 1 19 479 o 19 o Tanto tempo -
estrito para revisdo 5 31% 7% 53% 31% 35% quanto necessario

para revisdo
Possui apresentagéo 51 57% 539% 35% 249% 27% Apresentagao
formal informal
Possui numerosos Somente os
observadores/colaborad 51 27% 24% 39% 65% 43% responsaveis pelas
ores decisbes

Plano em dez
E quase um livro 51 20% 27% 24% 43% 84% paginas no

maximo
Discussdes restritas 51 16% 31% 61% 31% 57% Dialogo aberto
Decisdes opcionais 51 20% | 39% 88% 35% 16% Ef;':gl‘:zrias
Enfase processual 51 20% 27% 69% 43% 39% Enfase nos

resultados
Revisbes aleatérias do 51 31% 49% 53% 43% 20% Revisbes regulares
progresso do progresso
Frestagoes de conta 49 49% | 33% 63% 20% 37% Egﬁf;aﬁgsfogz
Dados, numeros, fatos 51 39% | 27% 69% 31% 31y, | Inteligéncia

empresarial
Procedimentos Precedimentos
uniformes do 51 8% 20% 65% 57% 47% flexiveis do
planejamento planejamento
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Informal
19%

Nem Formal nem
Informal
30%

processo de planejamento mais na informalidade.

Observa-se, na Figura 33, que na maioria dos casos (38%) as empresas realizam o

Muito Informal
19%

Muito Formal
15%

Formal
17%

Figura 33 — Distribuigdo das empresas segundo o processo de planejamento

Para as empresas de bechmark, o quadro com as respostas é apresentado na Tabela
20, onde pode-se ver que em alguns itens as empresas possuem respostas
diametralmente opostas, como, por exemplo, no que tange as revisdes no processo de
planejamento da companhia, que para a empresa A é informal (programado quando
necessario) e para a empresa B é formal (passa por revisbes regulares e

programadas).

Tabela 20 — Processo de Planejamento — Benchmark

Passa por revisdes programadas Programado quando
Informal Formal -
e regulares necessario
Possui limites de tempo estrito Nem formal Nem formal Tanto tempo quanto
para revisao nem informal nem informal necessario para revisao
Possui apresentacao formal Muito formal Muito formal Apresentagéo informal
Possui numerosos observadores/ | Nem formal Nem formal Somente os responsaveis
colaboradores nem informal nem informal pelas decisbes
. . Muito Plano em dez paginas no
E quase um livro . Formal o
informal maximo
. ~ . Muito Nem formal .
Discussoes restritas . . Dialogo aberto
informal nem informal
- C Nem formal Nem formal o -
Decisdes opcionais . . Decisdes compulsorias
nem informal nem informal
- Muito Nem formal -
Enfase processual . . Enfase nos resultados
informal nem informal
. - Muito Revisbdes regulares do
Revisbes aleatdrias do progresso . Formal
informal progresso
Prestagbes de conta limitada Informal Formal Prestagdes de conta rigorosa
. Nem formal s .
Dados, numeros, fatos . Formal Inteligéncia empresarial
nem informal
Procedimentos uniformes do Muito Nem formal Precedimentos flexiveis do
planejamento Informal nem informal planejamento
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Ainda na Tabela 20, percebe-se que a empresa A possui o planejamento estratégico
quase do tamanho de um livro ao passo que a empresa B possui o planejamento em
no maximo 10 paginas.

Em outros aspectos, entretanto, as empresas concordam, como é possivel observar
no tocante a apresentagdo do processo de planejamento, que para ambas € muito
formal, ou seja, existe uma apresentagao formal do processo da companhia.

No estudo de Glaister e Falshaw (1999), observou-se, dentre outros aspectos:

— A prestacao de contas tende a ser rigorosa e n&o limitada;
— O processo de planejamento passa por revisoes regulares e planejadas;
— Enfase nos resultados e n3o no processo;

— As decisdes sao tomadas apenas pelos responsaveis € ndo por numerosos

colaboradores;
— Plano com no maximo 10 paginas;

Dos itens apresentados, apenas a questdo da prestacdo de contas difere do que é
observado nas empresas brasileiras, ou seja, verifica-se um alinhamento entre as
atitudes tomadas pelas empresas na Reino Unido com as tomadas pelas empresas

brasileiras.

5.1.4 Comprometimento com as Atividades de Estratégia (Item 4.2.3,
primeiro subgrupo)

E apresentado neste item o comprometimento das empresas com relacdo as diversas
atividades relacionadas ao processo de planejamento. Pode-se observar na Tabela
21, que mais da metade das empresas alegam ter um comprometimento alto com as
atividades de planejamento. O maior comprometimento esta nas especificagbes de
principios/objetivos de negdcios (65% com alto ou muito alto), seguido pelas
especificagcbes de principios/objetivos corporativos e buscar compromisso dos
membros da organizagao para planejar, ambas com 61%.

Os demais aspectos também possuem énfase alta ou muito alta, sendo que todos
obtiveram 55% de respostas como alta ou muito alta, onde pode-se destacar a
avaliagdo da estratégia, que obteve 35% de énfase muito alta e promogdo de uma
atmosfera/clima de apoio, que apresentou 31% de énfase muito alta. O aspecto com
menor indice de énfase muito alta apontado pelas empresas foi o monitoramento de
resultados contrarios a estratégia, que obteve 22% de percentual de énfase muito alta.

Este foi, entretanto, o aspecto com precentual mais elevado com énfase alta (33%).
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Tabela 21 — Comprometimento com as atividades de estratégia

Muito Nem alto . -

Qtd Alto Alto nem baixo Baixo | N&o ha
Esﬁggngiag:es de principios/objetivos 51 43% 299 20% 14% 20,
Espemﬂc_:agoes de principios/objetivos 51 39% 299, 27% 8% 4%
corporativos
Buscar compromisso dos membros da o o o o o
organizagao para planejar 51 37% 24% 29% 8% 2%
Geragédo de estratégias 51 27% 27% 33% 8% 4%
:Fr)c;rir;ogao de uma atmosfera/clima de 51 31% 249% 27% 14% 4%
Monitoramento de resultados contrarios o o o o o
3 estratégia 51 22% 33% 29% 8% 8%
Avaliagdo da estratégia 51 35% 20% 29% 12% 4%

A Tabela 22 apresenta os resultados para as empresas

de benchmark, onde pode-se

observar que as especificagoes de principios e objetivos de negécios das companhias

possui compromisso muito alto.

A busca do compromisso dos membros da organizacao para planejar e a geragao de

estratégias também possui um comprometimento alto das companhias.

monitoramento dos resultados contrarios a estratégia é feito, porém com

compromisso mediano por parte das empresas.

Tabela 22 — Comprometimento com as atividades de estratégia — Benchmark

@)

um

Empresa A Empresa B
Especificagbes de principios/objetivos de negdcios Muito alto Muito alto
e . I . Nem alto .

Especificagbes de principios/objetivos corporativos nem baixo Muito alto
Buscar compromisso dos membros da organizacdo para planejar Muito alto Alto
Geracéao de estratégias Muito alto Alto

~ . . . Nem alto
Promogao de uma atmosfera/clima de apoio Muito alto .

nem baixo

Monitoramento de resultados contrarios a estratégia Nem allto Nem al'to

nem baixo nem baixo

Avaliagdo da estratégia Muito alto Nem al_to

nem baixo

A Tabela 23 apresenta o resultado obtido por Glaister e Falshaw (1999) para o

comprometimento com as atividades de estratégia, onde as colunas apresentadas séo

a média aritmética das respostas em uma escala onde 1 equivale a comprometimento

muito alto e 5 a sem comprometimento. A coluna Média refere-se ao resultado deste

estudo e a coluna Média G&F refere-se ao estudo de Glaister e Falshaw (1999).
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Tabela 23 — Comprometimento com as atividades de estratégia (Comparagao)

Média Média G&F
Especificagdes de principios/objetivos de negdcios 2,10 2,00
Especificagbes de principios/objetivos corporativos 2,16 2,08
Buscar compromisso dos membros da organizac¢do para planejar 2,14 2,18
Geracéo de estratégias 2,33 2,35
Promoc¢éo de uma atmosfera/clima de apoio 2,35 2,43
Monitoramento de resultados contrarios a estratégia 2,47 2,45
Avaliacdo da estratégia 2,29 2,50

Neste quesito observa-se uma semelhanca bastante consideravel entre os resultados
de Glaister e Falshaw e os apresentados pelas empresas participantes deste estudo.
As empresas brasileiras apresentam foco alto em todos os aspectos, bem como as

empresas britanicas.

5.1.5 Desenvolvimento da Estratégia (Item 4.2.3, segundo subgrupo)

Neste item, serdo avaliadas quatro questdes que dizem respeito ao desenvolvimento
da estratégia nas empresas, conforme mostrado na Tabela 24.

Pode-se observar que a maioria das empresas (74%) transmite a todos os
funcionarios as diretrizes do planejamento estratégico e acompanha a evolugao do
plano através de indicadores (72%). Ainda, a quase totalidade das empresas
entrevistadas (94%) realiza revisbes no planejamento estratégico ao longo do
horizonte definido para sua execucgdo. Este fato é interessante pois mostra que as
empresas buscam re-adequar o plano face as novas tendéncias do mercado em que

estao inseridas.

Tabela 24 — Desenvolvimento da Estratégia

Qtd Sim Nao
Dep0|slc'ie elaborado, o plano <’as.trateg|co é 50 749% 26%
transmitido a todos os funcionarios da empresa?
Ao Ion’gc_) do’horl_zonte de planejamento, o plano 50 94% 6%
estratégico é revisto?
Existem indicadores para avaliagédo do 50 729 28%

cumprimento do plano?
Quais, dentre os elementos abaixo, estédo presentes na estratégia da sua organizagéo?

Missdo 50 96% 4%
Visdo 50 92% 8%
Valores 50 98% 2%
Objetivos Corporativos 50 84% 16%
Plano Estratégico 50 86% 14%

Em seguida, a estratégia da organizacado é estudada no que diz respeito aos itens
fundamentais que compdem o sucesso da estratégia da empresa. Observa-se entao

que a maioria das empresas costuma agregar a estratégia de suas organizacdes a
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missdo (96%), visdo (92%), valores (98%), objetivos corporativos (84%) e plano
estratégico (86%).

Sao apresentados, na Tabela 25, os resultados para as empresas de referéncia, onde
observa-se que ambas transmitem o plano estratégico aos funcionarios, revisam o
plano e possuem indicadores para avaliagdo do cumprimento do plano.

Para a transmissao do plano estratégico aos funcionarios, a empresa A cria planos de
metas setoriais que devem evidenciar alinhamento com o plano estratégico, ao passo
que a empresa B faz a divulgacao através de eventos de comunicacao realizados pela

empresa a seus funcionarios e colaboradores.

Tabela 25 — Desenvolvimento da Estratégia — Benchmark

Empresa A | Empresa B

Depois de elaborado, o plano estratégico é transmitido a . .

B Sim Sim
todos os funcionarios da empresa?

Ao Ion’gq do’horl_zonte de planejamento, o plano Sim Sim

estratégico é revisto?

Existem indicadores para avaliagdo do cumprimento do . .

Sim Sim
plano?

Quais, dentre os elementos abaixo, estdo presentes na estratégia da sua organizagéo?
Misséo Sim Sim
Viséo Sim Sim
Valores Sim Sim
Objetivos Corporativos Sim Sim
Plano Estratégico Sim Sim

Observa-se ainda na Tabela 25 que as empresas possuem missdo, visdo, valores,

objetivos corporativos e plano estratégico presentes na estratégia da organizacao.

5.1.6 Aspectos do Planejamento Estratégico (Item 4.2.3, terceiro
subgrupo)

E interessante entender a énfase que as empresas costumam dar em oito

areas/aspectos inerentes ao processo de planejamento estratégico, conforme pode-se

observar na Tabela 26.

Percebe-se que o aspecto que tem maior cuidado por parte das empresas € a énfase

nas competéncias essenciais da companhia, buscando sinergia entre o que a empresa

sabe fazer melhor e a sua visao de futuro.

Outro aspecto igualmente importante e com bastante énfase de acordo com as

empresas pesquisadas é a definicdo da natureza da companhia, que esta intimamente

ligada ao planejamento estratégico, pois se a empresa nao sabe definir com precisao

a sua natureza e os tipos de produtos e servigcos que dispbe e que sabe fazer com

mais habilidade, o processo de planejamento estratégico ndo conseguira refletir os

anseios e desejos da companhia corretamente.
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Tabela 26 — Aspectos do Planejamento Estratégico

Enfase Enfase
Qtd | Muito Baixa %”af;ze Média E';‘;f:e muito
ou Nenhuma alta
Enfase em mercados o o 0 o 0
relativamente fechados 47 26% 23% 19% 19% 13%
Enfase em objetivos qualitativos 47 11% 11% 23% 23% 32%
Enfase em competéncias o o o o o
gssenciais da companhia 47 6% 17% 17% 15% 45%
ngsjri;‘:ni?:“'gao danatureza | 47 13% 4% 26% 36% 21%
Enfase no efeito das tendéncias
sociais, politicas e tecnoldgicas 46 15% 22% 22% 20% 22%
na companhia
Enfase nas variagdes de longo 47 17% 32% 21% 19% 1%
prazo de planos prioritarios
Enfase em planos contingenciais | 47 26% 23% 28% 13% 11%
Eg\tisse em mercados totalmente 47 19% 239 19% 28% 1%

Do outro lado, a énfase em planos contingenciais é visto como o menos importante,
por parte das empresas.

Sao apresentados, na Tabela 27, os resultados para as empresas de referéncia do
setor, onde pode-se observar que alguns itens possuem respostas semelhantes — tais
como énfase em objetivos qualitativos e competéncias essenciais da companhia, que
possuem énfase alta — e outros possuem respostas bem diferentes — tais como énfase
em planos contingenciais, que para a empresa A é de énfase muito baixa ou
nenhuma, ao passo que para a empresa B é de énfase alta. Com relagdo a énfase nas
variagdes de longo prazo de planos prioritarios, para a empresa A € muito baixa ou

nenhuma e para a empresa B é baixa.

Tabela 27 — Aspectos do Planejamento Estratégico — Benchmark

Empresa A Empresa B
Enfase em mercados relativamente fechados Muito alta Média
Enfase em objetivos qualitativos Muito alta Alta
Enfase em competéncias essenciais da companhia Muito alta Alta
Enfase na definicdo da natureza da companhia Média Alta
Enfase no efeito das tendéncias sociais, politicas e .
. . Muito alta Alta
tecnolégicas na companhia
Enfase nas variagdes de longo prazo de planos Muito baixa Baixa
prioritarios ou nenhuma
Enfase em planos contingenciais Muito baixa Alta
ou nenhuma
Enfase em mercados totalmente novos Média Baixa

Ainda, a empresa A possui énfase média em mercados totalmente novos, ao passo
que a empresa B possui énfase baixa para este mesmo aspecto.
A Tabela 28 apresenta o resultado obtido por Glaister e Falshaw (1999) para a énfase

nos aspectos da estretégia, onde as colunas apresentadas sdo a meédia aritmética das
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respostas em uma escala onde 1 equivale a énfase muito baixa ou nenhuma e 5 a
énfase muito alta.

Nota-se, entdo, em alguns aspectos as respostas sdo bem semelhantes, como para
énfase nas competéncias essenciais da companhia e énfase em planos

contingenciais.

Tabela 28 — Aspectos do Planejamento Estratégico (Comparagao)

_ Média Média G&F
Enfase em mercados relativamente fechados 2,70 3,98
Enfase em objetivos qualitativos 3,55 3,93
Enfase em competéncias essenciais da companhia 3,74 3,76
I?nfase na definicdo da natureza da companhia 3,49 3,09
Enfase no efeito das tendéncias sociais, politicas e

. ) 3,11 2,88
tecnoldgicas na companhia
Er)falsg nas variagoes de longo prazo de planos 274 284
prioritarios
I?nfase em planos contingenciais 2,60 2,67
Enfase em mercados totalmente novos 2,87 2,60

O aspecto com maior discrepancia entre os estudos é a énfase em mercados
relativamente fechados, onde as empresas britanicas possuem foco bem mais alto que

as brasileiras.

5.1.6.1 Percepgédo do Planejamento Estratégico (Iltem 4.2.3, quarto subgrupo)

Foram analisadas, também, a percepcdo das empresas sobre dez aspectos
relacionados ao planejamento estratégico, conforme mostrado na Tabela 29.
Percebe-se que a maior parte das empresas vé o planejamento estratégico como de
vital importancia para a organizagao, concordam que o planejamento estratégico tem
sido efetivo para alcancar os resultados da empresa nos ultimos cinco anos, bem
como acreditam que o planejamento estratégico busca uma melhor adequacéao entre o
ambiente externo e as competéncias internas da organizagao.

O planejamento estratégico é visto como efetivo na organizagéo, porém acreditam que
nao ha muita relagdo entre a realizacdo do planejamento estratégico com o aumento
da burocracia nas empresas.

Na Tabela 30 sdo apresentados os resultados para as empresas de referéncia no que
diz respeito a percepgao do planejamento estratégico das empresas.

Em alguns itens como por exemplo o plano estratégico formalizado é visto como uma
efetival/eficaz maneira para alcangar melhores performances financeiras, o fazer
estratégico é visto como efetivo na organizacéo e a estratégia adotada é o resultado

do processo de muitas reunides/deliberacdes/ discussdes e formulagdes, nota-se que
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ambas possuem visdo comum sobre o assunto, que é a de concordar com as
afirmacgoes.

Analisando-se ainda a Tabela 30, nota-se que as duas empresas discordam quando
se trata de afirmar que o planejamento estratégico tem resultado em rigidez e
inflexibilidade de resposta para as mudangas ambientais e o planejamento estratégico

€ visto como n&o importante para a organizagao.

Tabela 29 — Percepgao do Planejamento Estratégico

Nem
Concorda concorda . Discorda
Concorda Discorda
plenamente nem Plenamente
discorda

Qtd

O plano estratégico formalizado &
visto como uma efetiva/eficaz
maneira para alcangar melhores 49 49% 14% 18% 6% 12%
performances financeiras nesta
empresa

O fazer estratégico é visto como
efetivo na organizacéo

O planejamento estratégico tem
sido efetivo em alcancgar os
objetivos da empresa nos ultimos
cinco anos

A estratégia adotada é o resultado
do processo de muitas
reunides/deliberagbes/ discussdes
e formulacdes

O processo de planejamento
estratégico busca uma melhor
adequacgéo ou alinhamento entre o
ambiente externo e as capacidades
competéncias essenciais” internas
da organizacéo

A implementagéo da estratégia tem
sido plenamente efetivada

As estratégias adotadas nao
provem de um plano deliberado

O planejamento estratégico tem
encorajado a burocracia

O planejamento estratégico tem
resultado em rigidez e
inflexibilidade de resposta para as
mudancas ambientais

O planejamento estratégico é visto
como nao importante para a 50 12% 4% 2% 14% 68%
organizagéo

50 36% 36% 20% 4% 4%

50 50% 22% 16% 8% 4%

50 50% 16% 24% 6% 4%

50 48% 28% 12% 6% 6%

50 24% 34% 22% 18% 2%

50 22% 12% 18% 26% 22%

49 12% 14% 16% 22% 35%

50 10% 18% 12% 18% 42%

A Tabela 31 apresenta o resultado obtido por Glaister e Falshaw (1999) sobre a
percepcdo do planejamento estratégico nas organizagdes, onde as colunas
apresentadas sao a média aritmética das respostas em uma escala onde 1 equivale a
discorda plenamente e 5 a concorda plenamente.

A maioria das respostas apresentadas possui diferengas significativas entre as
empresas brasileiras e as empresas britnicas. As que possuem o resultado mais

proximo dizem respeito a discordarem que o planejamento estratégico:
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— Encoraja a burocracia;

— Resulta em rigidez e inflexibilidade de resposta para as mudangas ambientais;

— Visto como ndo importante para a organizacéo;

Tabela 30 — Percepgao do Planejamento Estratégico — Benchmark

capacidades competéncias essenciais” internas da organizagéo

Empresa A Empresa B
O plano estratégico formalizado € visto como uma efetiva/eficaz Concorda
maneira para alcangar melhores performances financeiras nesta lenamente Concorda
empresa P
e . o Concorda
O fazer estratégico € visto como efetivo na organizagao Concorda
plenamente
O planejamento estratégico tem sido efetivo em alcancar os Concorda Nem concorda
objetivos da empresa nos ultimos cinco anos plenamente nem discorda
A estratégia adotada é o resultado do processo de muitas Concorda Concorda
reunides/deliberacdes/ discussdes e formulacdes plenamente
O processo de planejamento estratégico busca uma melhor
~ . . Concorda Nem concorda
adequacéo ou alinhamento entre o ambiente externo e as ;
plenamente nem discorda

A implementacao da estratégia tem sido plenamente efetivada

Nem concorda
nem discorda

Concorda

As estratégias adotadas ndo provem de um plano deliberado

Nem concorda
nem discorda

Nem concorda
nem discorda

. - . . Nem concorda Discorda
O planejamento estratégico tem encorajado a burocracia ;
nem discorda plenamente
O planejamento estratégico tem resultado em rigidez e Discorda Discorda
inflexibilidade de resposta para as mudangas ambientais plenamente plenamente
O planejamento estratégico é visto como n&o importante para a Discorda Discorda
organizagéo plenamente plenamente
Nota-se, entdo, que as empresas dos dois paises, via de regra, percebem o

planejamento estratégico como importante para suas atividades.

Tabela 31 — Percepc¢ao do Planejamento Estratégico (Comparagao)

Média Média G&F

O plano estratégico formalizado € visto como uma efetiva/eficaz
maneira para alcangar melhores performances financeiras nesta 2,82 3,72
empresa
O fazer estratégico é visto como efetivo na organizagado 2,96 3,62
O planejamento estratégico tem sido efetivo em alcancgar os

L - . 3,06 3,59
objetivos da empresa nos ultimos cinco anos
A estratégia adotada é o resultado do processo de muitas

o . - . ~ ~ 3,02 3,55

reunides/deliberacdes/ discussdes e formulacdes
O processo de planejamento estratégico busca uma melhor
adequacéo ou alinhamento entre o ambiente externo e as 3,06 3,52
capacidades competéncias essenciais” internas da organizagao
A implementagéo da estratégia tem sido plenamente efetivada 2,60 3,49
As estratégias adotadas n&o provem de um plano deliberado 1,86 2,44
O planejamento estratégico tem encorajado a burocracia 1,47 1,64
O planejamento estratégico tem resultado em rigidez e
) o . . 1,36 1,56
inflexibilidade de resposta para as mudangas ambientais
O planejamento estratégico € visto como nao importante para a 078 110
organizagéo ’ ’
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5.1.7 Ferramentas de Estratégia (ltem 4.2.4)

Foram analisados também o conhecimento e a utilizacdo das empresas em algumas
das ferramentas disponiveis para auxilio a execugdo do planejamento estratégico
(Tabela 32 e Tabela 33).

Tabela 32 — Ferramentas de Estratégia — Conhecimento

Nenhum| Pouco | Médio | Razoavel | Completo

Andlise “What If” ( analise “se entdo” ou “e se?”) 50% 17% 21% 2% 10%
Andlise de Fatores-chave (Key Sucess Factors) 46% 13% 13% 4% 25%
Analise Financeira de Competidores 35% 13% 23% 6% 23%
Andlise SWOT (TOWS ou WOTS ou FOFA) 49% 4% 4% 6% 36%
Mapa de Competéncias Essenciais 40% 15% 19% 4% 23%
g":gﬁg%?&‘é‘;{g;’rat"’a atraves de 38% | 11% | 13% | 13% 26%
Analise da Cultura Organizacional 27% 15% 23% 13% 23%
Modelos Econométricos de Previsdo 58% 15% 15% 4% 8%
Andlise de Stakeholders (Partes Interessadas) 52% 17% 6% 8% 17%
Analise da Cadeia de Valor 38% 21% 17% 10% 15%
Matriz de Portfélio 52% 10% 13% 10% 15%
Construgdo de Cenarios 40% 6% 23% 13% 19%
Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias) 42% 13% 21% 8% 17%
5 Forcas de Porter 51% 9% 17% 6% 17%
Anadlise de Atratividade 51% 11% 21% 4% 13%
PE§T (ou STEF) "‘Analysis"’ ( Andlise de' F.atores 55% 6% 17% 6% 15%
politicos, econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos)

Analise da Curva de Experiéncia 73% 4% 8% 4% 10%
DELPHI 65% 13% 13% 0% 10%
IF:JI(I;\ﬁIoSSSA\naIysis (Sistema de Gestao de Impacto nos 58% 15% 8% 4% 15%
SSM (Soft System Methodology — ex.: CRM, SCM) 60% 6% 21% 2% 10%
BSC (Painel de Indicadores Balanceados) 51% 11% 9% 6% 23%

Nota-se, entdo, pela Tabela 32 que a ferramenta que possui maior percentual de
empresas com domino completo é a analise SWOT (36%), seguida da modelagem
corporativa através de software (26%), analise dos fatores chave (25%) e BSC (23%).
Observa-se, ainda, que a ferramenta que é apontada como a que nao possui
conhecimento pela maior parte das empresas € a analise da curva de experiéncia
(73%) seguida pela DELPHI (65%), SSM (60%) e modelos econométricos de previsao
(58%).

Com relagao a utilizacdo, nota-se, pela Tabela 33 que a ferramenta que sempre é
utilizada por 30% das empresas pesquisadas € a analise SWOT, seguida pelo mapa
de competéncias essenciais (21%), analise financeira de competidores (18%) e
modelagem corporativa através de software (17%). A ferramenta DELPHI nunca é
utilizada por 82% das empresas pesquisadas, seguida pelos modelos econométricos
de previsao (76%), SSM (76%), analise da curva de experiéncia (73%) e 5 forcas de
Porter (73%).
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Pela analise das duas tabelas apresentadas (Tabela 32 e Tabela 33) percebe-se que a
analise SWOT ¢é a ferramenta com maior dominio (36%) e utilizagao (30%) por parte
das empresas pesquisadas.

A Tabela 34 apresenta o conhecimento e a utilizacdo das empresas de referéncia com
relagcdo as ferramentas de estratégia. Pode-se observar, que o conhecimento de
ambas ¢é completo para a analise de fatores-chave, analise financeira de

competidores, analise SWOT e 5 Forgas de Porter, por exemplo.

Tabela 33 — Ferramentas de Estratégia — Utilizac&o

Nenhuma | Pouca | Média |Alguma| Sempre

Andlise “What If” (analise “se entdo” ou “e se?”) 69% 12% 8% 2% 8%
Andlise de Fatores-chave (Key Sucess Factors) 61% 4% 14% 6% 14%
Analise Financeira de Competidores 45% 14% 18% 4% 18%
Andlise SWOT (TOWS ou WOTS ou FOFA) 53% 2% 4% 11% 30%
Mapa de Competéncias Essenciais 48% 21% 10% 0% 21%
I\S/Igf?\zlaarge((ag( Ecgg;)ratlva através de 529, 15% 8% 8% 17%
Analise da Cultura Organizacional 40% 10% 29% 13% 8%
Modelos Econométricos de Previséo 76% 6% 10% 4% 4%
Analise de Stakeholders (Partes Interessadas) 59% 14% 10% 6% 10%
Analise da Cadeia de Valor 46% 23% 17% 2% 13%
Matriz de Portfélio 63% 12% 8% 6% 10%
Construcao de Cenarios 51% 14% 18% 6% 10%
Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias) 49% 29% 12% 2% 8%
5 Forgas de Porter 73% 6% 4% 6% 10%
Andlise de Atratividade 65% 8% 15% 4% 8%

PEST (ou STEP) “Analysis” ( Analise de Fatores

o, o, o, [0) 0,
politicos, econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos) 58% 17% 10% 4% 10%

Andlise da Curva de Experiéncia 73% 10% 4% 4% 8%
DELPHI 82% 6% 8% 0% 4%
Elé\ﬁlossfxnalyss (Sistema de Gestao de Impacto nos 69% 10% 8% 6% 6%
SSM (Soft System Methodology — ex.: CRM, SCM) 76% 12% 2% 4% 6%
BSC (Painel de Indicadores Balanceados) 60% 13% 6% 6% 15%

Entretanto, no que tange a utilizacdo de tais ferramentas por parte das empresas,
observa-se que a ambas sempre utilizam a analise financeira de competidores € a
analise de stakeholders. A empresa A também utiliza sempre o mapa de competéncias
essenciais, a andlise da cadeia de valor e a matriz de portfélio, por exemplo. A
empresa B, por sua vez, utiliza sempre a analise what if, analise SWOT e o BSC, por
exemplo.

A Tabela 35 apresenta o resultado obtido por Glaister e Falshaw (1999) sobre a
utilizacdo das ferramentas de estratégia nas organizagdes, onde as colunas
apresentadas sao a média aritmética das respostas em uma escala onde 1 equivale a

nenhuma utilizacdo e 5 a sempre utiliza.
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Tabela 34 — Ferramentas de Estratégia — Benchmark

Empresa A Empresa B

Conhecimento Utilizagdo Conhecimento Utilizagcao
Analise “What If” ( analise “se entdo” ou “e se?”) Regular Nenhuma Completo Sempre
Anadlise de Fatores-chave (Key Sucess Factors) Completo Regular Completo Sempre
Andlise Financeira de Competidores Completo Sempre Completo Sempre
Analise SWOT (TOWS ou WOTS ou FOFA) Completo Regular Competo Sempre
Mapa de Competéncias Essenciais Completo Sempre Dominio Pouco uso
Modelagem Corporativa através de Software Completo Regular Completo Regular
Anadlise da Cultura Organizacional Completo Regular Dominio Regular
Modelos Econométricos de Previsao Completo Regular Pouco Nenhuma
Analise de Stakeholders (Partes Interessadas) Completo Sempre Completo Sempre
Andlise da Cadeia de Valor Completo Sempre Completo Regular
Matriz de Portfélio Completo Sempre Regular Nenhuma
Construgdo de Cenarios Completo Regular Completo Regular
Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias) Regular Nenhuma Regular Nenhuma
5 Forgas de Porter Completo Regular Completo Regular
Analise de Atratividade Regular Nenhuma Pouco Nenhuma
PEST (ou STEP) “Analysis” Regular Nenhuma Completo Regular
Analise da Curva de Experiéncia Regular Nenhuma Nenhum Nenhuma
DELPHI Regular Nenhuma Nenhum Nenhuma
PIMS Analysis Regular Nenhuma Nenhum Nenhuma
SSM (Soft System Methodology — ex.: CRM, SCM) Completo Regular Dominio Pouco uso
BSC (Painel de Indicadores Balanceados) Completo Regular Completo Sempre

Nota-se, entdo, que algumas ferramentas sdo bastante utilizadas no Reino Unido
porém sao de pouca utilizagcao pelas empresas brasileiras. Para outras, entretanto, a
utilizacdo se equipara entre as empresas dos dois paises, tais como:

— DELPHI,

— Construcao de Cenarios;
— 5 Forgas de Porter;

— Analise da Curva de Experiéncia;

Tabela 35 — Ferramentas de Estratégia (Comparacéo)

Utilizacao
Média Média G&F
Andlise “What I’ ( analise “se entdo” ou “e se?”) 1,67 3,99
Andlise de Fatores-chave (Key Sucess Factors) 2,08 3,86
Andlise Financeira de Competidores 2,37 3,70
Andlise SWOT (TOWS ou WOTS ou FOFA) 2,62 3,61
Mapa de Competéncias Essenciais 2,25 2,90
Modelagem Corporativa através de Software 2,23 2,84
Andlise da Cultura Organizacional 2,40 2,79
Modelos Econométricos de Previsao 1,55 2,72
Analise de Stakeholders (Partes Interessadas) 1,94 2,45
Analise da Cadeia de Valor 2,13 2,29
Matriz de Portfélio 1,88 2,05
Construgdo de Cendrios 2,10 2,05
Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias) 1,92 1,83
5 Forgas de Porter 1,75 1,69
PEST (ou STEP) “Analysis” 1,92 1,64
Analise da Curva de Experiéncia 1,63 1,55
DELPHI 1,39 1,37
PIMS Analysis 1,69 1,34
SSM (Soft System Methodology — ex.: CRM, SCM) 1,53 1,20
Analise de Atratividade 1,83 NA
BSC (Painel de Indicadores Balanceados) 2,02 NA
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Porém, o fato da utilizagao de tais ferramentas ser equivalente por parte das empresas
dos dois paises, ndo significa que elas sejam sempre utilizadas pelas empresas. Alias,
como é possivel observar na Tabela 35, estas ferramentas estao entre as de menor
utilizacao.

O estudo de Glaister e Falshaw (1999) ndao abordou a questdo do conhecimento das
ferramentas de estratégia, fato esse que impossibilita uma comparagcdo com os
resultados obtidos nesta pesquisa no que tange o conhecimento das ferramentas de

estratégia pelas pequenas e médias empresas.

5.1.8 Capabilities e Fatores Chave de Sucesso (ltem 4.2.5)

Busca-se, na Tabela 36, identificar a postura de negdécios das empresas que
participaram da pesquisa. Percebe-se que a maioria das empresas possui um foco alto
ou muito alto em produtos e servigos (86%) com énfase na eficiéncia de seus servigos
(75%). As empresas buscam oferecer a seus clientes pregos baixos e bons produtos
(63%) e possuem foco alto ou muito alto na busca por novos nichos e oportunidades
de mercados (55%).

Tabela 36 — Postura de Negécios da Organizagao

Qu | MU | Baixo | Medio | Ato | MO
Foco em produtos e servicos 51 2% 4% 8% 37% 49%
Habilidade para identificar nichos 51 0% 22% 24% 37% 18%
Enfase na eficiéncia 51 2% 2% 22% 43% 31%
Precos baixos e bons produtos 51 0% 10% 27% 29% 33%

Na Tabela 37 observa-se a postura de negdcios das empresas de referéncia, onde
nota-se que ambas tem um foco alto em produtos e servicos e uma énfase média na

eficiéncia.

Tabela 37 — Postura de Negdcios da Organizagdo — Benchmark

Empresa A Empresa B
Foco em produtos e servigos Muito alto Alto
Habilidade para identificar nichos Muito alto Médio
Enfase na eficiéncia Médio Médio
Precos baixos e bons produtos Médio Alto

A Tabela 38 apresenta o resultado obtido por Ghosh et al (1998) sobre a postura de
negdcios da organizacdo, onde as colunas apresentadas sdo a média aritmética das
respostas em uma escala onde 1 equivale a muito baixo € 5 a muito alto. A coluna
Média refere-se ao resultado deste estudo e a coluna Média Ghosh refere-se ao
estudo de Ghosh et al (1998).
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Percebe-se, entdo, que as empresas brasileiras possuem foco mais alto em todos os
itens apresentados do que as empresas de Cingapura estudadas por Ghosh et al
(1998).

Tabela 38 — Postura de Negécios da Organizagao (Comparagao)

Média Média Ghosh
Foco em produtos e servigos 4,27 3,16
Habilidade para identificar nichos 3,51 3,47
Enfase na eficiéncia 4,00 2,61
Precos baixos e bons produtos 3,86 2,79

Outros fatores do planejamento estratégico das organizagbes sdo mostrados na
Tabela 39, onde percebe-se que existe uma énfase alta ou muito alta na resposta
imediata as oportunidades (70%) e procura por inovagao em produtos e busca de
novos mercados (58%). E interessante também o fato das empresas ndo buscarem
ser pioneiras nos produtos, mas sim na preocupacao de terem produtos e servigos
com bom custo-beneficio (58%), assumindo apenas riscos limitados (47%).

Uma das questdes com énfase muito baixa é a de responder as pressdes ambientais
(18%), talvez pelo fato de serem empresas pequenas com pouca estrutura e recursos
para assumirem responsabilidades ambientais.

Porém, o mais interessante é notar que 22% das empresas possuem énfase muito

baixa em monitorar o lider de mercado.

Tabela 39 — Fatores Existentes no Processo de Planejamento Estratégico da

Organizacao

Muito
Alto

51 2% 18% 43% 27% 10%

Muito

Baixo Baixo | Médio Alto

Qtd

Re-defini¢cdo periddica (do negdcio e/ou

produtos e/ou clientes e/ou mercados)

Inovagédo em produtos e busca de novos

mercados

Busca da producéo flexivel ao invés de o o o o o
- 51 10% 24% 39% 18% 10%

eficiente

Resposta imediata as oportunidades 50 0% 8% 22% 44% 26%

Z;)tca’c\)l:lrr:a Lljimﬁalldn:a de produtos e servigos 51 14% 20% 27% 25% 14%

Preocupacao em nao ser pioneiro, e sim ter

50 4% 14% 24% 28% 30%

produtos e servicos com boa relagéo 50 10% 20% 12% 32% 26%
custo/beneficio

Esforco em monitorar o lider de mercado 51 22% 22% 20% 18% 20%
Postura de assumir apenas riscos limitados 51 4% 10% 39% 31% 16%

Necessidade de ser forgado a responder por

pressbes ambientais 51 18% 20% 31% 22% 10%

Percebe-se, na Tabela 40 que as empresas de benchmark ndo se preocupam muito
com a re-definicao periddica seja do negdcio, do produto, dos clientes ou do mercado

de atuacdo. Nota-se, ainda, a busca por uma producao flexivel ao invés de eficiente,
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resultado esse que esta em conformidade com o apresentado na Tabela 37, onde

ambas as empresas afirmaram ter um foco médio em eficiéncia.

Existe, também, um esforgo alto das duas empresas em monitorar o lider de mercado,

bem como um foco alto na busca por uma linha de produtos e servicos estavel e

limitada.

Tabela 40 — Fatores Existentes no Processo de Planejamento Estratégico da

Organizacao — Benchmark

Empresa A | Empresa B
Re-defini¢do periddica (do negdcio e/ou produtos e/ou clientes Muito baixo Médio
e/ou mercados)
Inovagéo em produtos e busca de novos mercados Muito alto Médio
Busca da produgéo flexivel ao invés de eficiente Muito alto Alto
Resposta imediata as oportunidades Médio Muito alto
Foco em uma linha de produtos e servigos estavel e limitada Muito alto Alto
Preocupacéo em n&o ser pioneiro, e sim ter produtos e servigos Baixo Médio
com boa relagéo custo — beneficio
Esforco em monitorar o lider de Mercado Muito alto Alto
Postura de assumir apenas riscos limitados Médio Médio
Necgs&dgde de ser forgado a responder por pressoes Baixo Alto
ambientais

A Tabela 41 apresenta o resultado obtido por Ghosh et al (1998) sobre os fatores

existentes no processo de planejamento estratégico da organizagéo, onde as colunas

apresentadas sao a média aritmética das respostas em uma escala onde 1 equivale a

muito baixo e 5 a muito alto.

Novamente observa-se que as empresas brasileiras declararam ter foco mais alto nos

aspectos apresentados do que as empresas de Cingapura. O item que apresenta

maior similaridade entre os estudos é o esforco em monitorar o lider de mercado, que

possui um foco médio para ambos os estudos.

Tabela 41 — Fatores Existentes no Processo de Planejamento Estratégico da

Organizagao (Comparagao)

Média Média Ghosh
Re-defini¢éo periodica (do negdcio e/ou produtos e/ou clientes

3,25 2,28
e/ou mercados)
Inovagédo em produtos e busca de novos mercados 3,66 2,41
Busca da producéo flexivel ao invés de eficiente 2,94 2,10
Resposta imediata as oportunidades 3,88 2,80
Foco em uma linha de produtos e servigos estavel e limitada 3,06 2,76
Preocupagédo em ndo ser pioneiro, e sim ter produtos e servigos

= s 3,44 2,27

com boa relagdo custo — beneficio
Esforgo em monitorar o lider de Mercado 2,92 2,87
Postura de assumir apenas riscos limitados 3,45 1,78
Necgss@ade de ser forgado a responder por pressdes 286 213
ambientais
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Sao apresentadas, ainda, algumas competéncias das organizagdes que contribuem
para uma performance de exceléncia (Tabela 42), onde nota-se que todas as
empresas estdo altamente focadas em satisfazer freqlientemente as necessidades
dos clientes (100%). E notério também que buscam um relacionamento préximo entre
a alta direcéo da empresa e seus empregados (96%), e que devem permanentemente
desenvolver novas idéias e competéncias (82%), identificando o melhor mercado para
atuacao (76%) e provendo os recursos e suporte necessarios para os empregados
realizarem seus trabalhos (69%).

E um desejo das empresas, também, estar sempre a frente de seus competidores
(69%), com habilidade para identificar nichos (69%). E interessante notar que as

empresas nao consideram a sorte como um fator importante em seu sucesso (4%).

Tabela 42 — Competéncias para Performance de Exceléncia

Qu | MU | Baixo | Medio | Alto | A
Sempre identificar o melhor mercado 50 0% 8% 16% 32% 44%
3?;:1st1zszer freqlientemente as necessidades dos 49 0% 0% 0% 29% 71%
DesenvE)Ivgr novas idéias e capacidades/ 50 0% 4% 149, 34% 48%
competéncias permanentemente
Habilidade para identificar nichos 50 0% 4% 28% 38% 30%
Estar sempre a frente dos competidores 49 0% 6% 24% 37% 33%
Empregados sempre com recursos e suporte 49 0% 6% 24% 33% 37%
S;Isgggggwsento préximo entre alta diregao e 49 0% 20, 20, 33% 63%

Relacionamento com o cliente € mais importante
gue bons produtos e servicos

Regionalizagéo é necessaria para a sobrevivéncia
da organizacéo

O Governo desempenha papel importante no 49 31% 24% 16% 10% 18%
sucesso da empresa

Capital acessivel para se alcancgar os objetivos 50 12% 12% 32% 22% 22%
Sorte é importante no sucesso da empresa 49 39% 27% 31% 4% 0%

50 8% 16% 44% 16% 16%

50 16% 16% 36% 12% 20%

Nota-se, no resultado mostrado na Tabela 43 que as empresas de referéncia
identificam que satisfazer as necessidades dos clientes € uma competéncia com
contribuicao alta para a exceléncia na performance, bem como o capital acessivel para
se alcancar objetivos. A habilidade para identificar nichos e estar sempre a frente dos
competidores tem uma importancia média para estas empresas. Um fator que nao é
considerado como importante € a sorte.

A Tabela 44 apresenta o resultado obtido por Ghosh et al (1998) sobre as
competéncias para performance de exceléncia da organizagdo, onde as colunas
apresentadas sao a média aritmética das respostas em uma escala onde 1 equivale a

contribuicdo muito baixa e 5 a contribuigdo muito alta.
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Observa-se, na Tabela 44, que as empresas brasileiras possuem quase todas as

competéncias apresentadas como mais importantes para a performance de exceléncia

da organizagdo do que as empresas de Cingapura. Apenas o item referente a

regionalizagédo € apontado pelas empresas de Cingapura como mais relevante do que

para as brasileiras.

Tabela 43 — Competéncias para Performance de Exceléncia — Benchmark

Empresa A | Empresa B

Sempre identificar o melhor mercado Muito alto Médio
Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes Muito alto Alto
Desenvolver novas idéias e capacidades/competéncias permanentemente | Muito alto Alto
Habilidade para identificar nichos Médio Médio
Estar sempre a frente dos competidores Médio Médio
Empregados sempre com recursos e suporte Muito alto Baixo
Relacionamento préximo entre alta direcdo e empregados Muito alto Médio
Relacionamento com o cliente € mais importante que bons produtos e Bai .

: aixo Muito alto
servicos
Regionalizagdo é necessaria para a sobrevivéncia da organizagdo Baixo Médio
O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa Médio Alto
Capital acessivel para se alcancar os objetivos Muito alto Muito alto
Sorte é importante no sucesso da empresa Baixo Baixo

Ainda sobre o resultado apresentado na Tabela 44, os itens com maiores diferengas

entre as respostas deste estudo com as do estudo de Ghosh et al (1998) sao

relacionamento proximo entre alta diregcdo e empregados e satisfazer frequientemente

as necessidades dos clientes (apontados como os mais importantes pelas empresas

brasileiras), ao passo que a menor diferenca esta no item referente ao papel

desempenhado pelo Governo no sucesso da empresa.

Tabela 44 — Competéncias para Performance de Exceléncia (Comparacgao)

Média Média Ghosh

Sempre identificar o melhor mercado 4,12 3,00
Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes 4,71 3,19
Desenvolver novas idéias e capacidades/competéncias permanentemente 4,26 2,99
Habilidade para identificar nichos 3,94 2,93
Estar sempre a frente dos competidores 3,96 2,37
Empregados sempre com recursos e suporte 4,00 2,53
Relacionamento préximo entre alta diregcdo e empregados 4,57 2,81
Relapionamento com o cliente € mais importante que bons produtos e 316 267
Servigos ’ ’

Regionalizacéo & necessaria para a sobrevivéncia da organizacao 3,04 3,17
O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa 2,61 2,54
Capital acessivel para se alcangar os objetivos 3,30 2,21
Sorte é importante no sucesso da empresa 2,00 1,86

Finalmente, entra-se na discussdo dos fatores chave de sucesso percebidos pela

organizagao, onde sao apresentados na Tabela 45 os resultados obtidos na pesquisa

para os 13 itens selecionados.
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Percebe-se que o item Bom Relacionamento com Consumidores e Clientes é o que
obteve o maior indice de respostas com percepcdo muito alta (76%). Pode-se
entender a escolha desse item como o mais fundamental por serem pequenas e
médias empresas, que na grande maioria das vezes presta servicos e depende de
outras empresas e consumidores para sobreviver. O segundo item com maior énfase é
o Bom Ambiente de Trabalho (54%), seguido pelas Boas Caracteristicas de Produtos

e Servicos (51%).

Tabela 45 — Fatores Chave de Sucesso

Qu | MU | Baixo | Medio | Alto | O
Habilidade de identificar e se focar em mercados 50 0% 6% 26% 36% 32%
Habilidade de desenvolver e manter capacidades 50 0% 4% 28% 28% 40%
glijsptgrrpea gerencial forte, comprometido, e dando 50 20, 20, 18% 46% 32%
Sistema organizacional bom e responsavel 50 0% 4% 10% 50% 36%
Lideranca 50 0% 2% 14% 36% 48%
Boas praticas de gerenciamento de RH 50 2% 12% 24% 34% 28%
Bom relacionamento com consumidores e clientes 49 0% 0% 2% 22% 76%
Viabilidade de recursos financeiros e tecnoldgicos 50 2% 10% 30% 34% 24%
Suporte governamental 50 32% 34% 18% 6% 10%
Boas caracteristicas de produtos e servigos 49 0% 0% 12% 37% 51%
Bom ambiente de trabalho 50 0% 0% 4% 42% 54%
Regionalizagéo 50 8% 22% 38% 20% 12%
Adocéo da estratégia correta 50 0% 10% 24% 32% 34%

Entende-se que esses trés itens apresentados sdo de fundamental importancia para o
sucesso e consequente sobrevivéncia das empresas.

O Suporte Governamental € o item com percepg¢ao mais baixa (32%) e portanto é tido
como o menos importante para o sucesso das empresas. Esse resultado era de se
esperar, pois em um pais como o Brasil, onde ndo existe preocupagédo governamental
em fazer com que a economia cresga em bases solidas e sustentaveis, ndo pode
haver preocupacao dos governantes com 0s pequenos e médio empresarios, que
certamente geram milhares de empregos e movimentam milhdées de reais da
economia. Nao existe politica fiscal ou tributaria que tente fazer com que tais
empresas possam crescer, obter crédito, se desenvolver e conseqlientemente
contratar mais e gerar mais riquezas para o pais.

A Tabela 46 apresenta o resultado dos fatores chave de sucesso para as empresas
selecionadas como benchmark para esta pesquisa. Nota-se, que para a empresa A,
quase todos os itens sdo percebidos com de importancia muito alta, a excec¢do de
suporte governamental e regionalizacdo, que s&o percebidos como de média

importancia.
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A empresa B, por outro lado, ndo vislumbra nenhum dos itens apresentados como de
importancia muito alta, porém identifica 3 como de alta importancia, sendo habilidade
de desenvolver e manter capacidades, sistema gerencial forte e comprometido e o
bom ambiente de trabalho. A lideranca, a viabilidade de recursos financeiros e

tecnoldgicos e a regionalizagao sio vistos, pela empresa B, com de baixa importancia.

Tabela 46 — Fatores Chave de Sucesso — Benchmark

Empresa A Empresa B

Habilidade de identificar e se focar em mercados Muito alto Médio
Habilidade de desenvolver e manter capacidades Muito alto Alto

Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte Muito alto Alto

Sistema organizacional bom e responsavel Muito alto Médio
Lideranca Muito alto Baixo
Boas praticas de gerenciamento de RH Muito alto Médio
Bom relacionamento com consumidores e clientes Muito alto Médio
Viabilidade de recursos financeiros e tecnoldgicos Muito alto Baixo
Suporte governamental Médio Médio
Boas caracteristicas de produtos e servigos Muito alto Médio
Bom ambiente de trabalho Muito alto Alto

Regionalizacédo Médio Baixo
Adocéo da estratégia correta Muito alto Médio

A Tabela 47 apresenta o resultado obtido por Ghosh et al (1998) sobre os fatores
chave de sucesso, onde as colunas apresentadas sdo a média aritmética das

respostas em uma escala onde 1 equivale a percepgao muito baixa e 5 a percepgéo

muito alta.
Tabela 47 — Fatores Chave de Sucesso (Comparacao)
Média Média Ghosh
Habilidade de identificar e se focar em mercados 3,94 3,50
Habilidade de desenvolver e manter capacidades 4,04 3,41
Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte 4,04 3,59
Sistema organizacional bom e responsavel 4,18 3,21
Lideranga 4,30 3,57
Boas praticas de gerenciamento de RH 3,74 2,80
Bom relacionamento com consumidores e clientes 4,73 3,29
Viabilidade de recursos financeiros e tecnolédgicos 3,68 3,01
Suporte governamental 2,28 2,37
Boas caracteristicas de produtos e servigos 4,39 3,13
Bom ambiente de trabalho 4,50 2,99
Regionalizagéo 3,06 2,91
Adocéo da estratégia correta 3,90 3,51

Nota-se que apesar de as empresas brasileiras possuirem percepg¢do mais alta para
quase todos os fatores chave de sucesso, ndo sdo observadas grandes discrepancias
entre as respostas dos dois estudos. As maiores diferencas estdo nos fatores

relacionados a bom ambiente de trabalho e bom relacionamento com consumidores e
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clientes (apontados como os mais importantes pelas empresas brasileiras), ao passo

que a menor discrepancia entre as respostas refere-se ao suporte governamental.

5.1.9 Responsabilidade Social Empresarial e SMS (ltem 4.2.6)

O questionario sobre responsabilidade social empresarial e saude, meio ambiente e

seguranca é subdidvidido em seis partes que serdo discutidas a seguir:

5.1.9.1 Valores, Transparéncia e Governanga

Conforme pode-se observar na Tabela 48, 30% das empresas declararam que os
valores de suas organizacbes estdo documentados em carta de principios,
disseminados e incorporados aos processos de trabalho e as atitudes das pessoas, ao
passo que 28% alega que a organizagédo possui valores de maneira formal, que nao

estdo disseminados no processo de trabalho dos empregados.

Tabela 48 — Com relagéo a adogao e abrangéncia de valores e principios éticos

Qtd %
14 28%

Os valores da organizagéo existem de maneira formal, mas estdo pouco incorporados
aos processos de trabalho e as atitudes/comportamento das pessoas.

Os valores da organizagéo estdo documentados numa carta de principios,
disseminados e incorporados aos processos de trabalho e as atitudes/comportamento 15 30%
das pessoas.

A organizacdo possui um cddigo de ética (em portugués e adaptado ao contexto local,
no caso de multinacionais) e tem programa de orientagcéo e treinamento para os
empregados de todos os niveis hierarquicos para garantir que os valores e principios 7 14%
estejam incorporados aos processos de trabalho e as atitudes e comportamento das
pessoas.

O cdédigo de ética da organizagdo prevé a participagdo de empregados, de parceiros

[v)
e/ou da comunidade em sua revisao e é submetido a controle e auditoria periédicos. 0 0%
N&o haviamos tratado antes deste assunto . 7 14%
Nao vemos aplicacdo disto em nossa empresa. 7 14%

Respostas Validas 50

Para as empresas de referéncia, observou-se que ambas possuem os valores da
organizagao documentados em cartas de principios, disseminados e incorporados aos
processos de trabalho e as atitudes/comportamento das pessoas.

Pode-se ver, na Tabela 49, que quase metade das empresas divulga os valores pagos
para qualquer esfera governamental, bem como ambas as empresas de benchmark

selecionadas.

Tabela 49 — Valores Pagos

Qtd Sim Nao N/A

A empresa divulga os valores pagos a titulo de impostos, royalties, 40 19 14 7
etc para os governos municipais, estaduais e federal? (48%) | (35%) | (18%)
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A Tabela 50 mostra as politicas de relacionamento com a concorréncia ou
organizagdes do mesmo propdsito, onde observa-se que 55% responderam que
seguem as praticas de prego e concorréncia comuns ao mercado, cumpre a legislagao
e busca um posicionamento leal e 18% discute a postura com fornecedores e clientes,
alertando os mesmos para as questdes da concorréncia leal, participando de

associagdes de classe na discusséo desses aspectos.

Tabela 50 —Politicas de relacionamento com a concorréncia ou organizagdes de

mesmo proposito

Qtd %
28 55%

Segue as praticas de prego e concorréncia comuns ao mercado, cumpre a legislagéo
e busca um posicionamento leal.

Possui regras explicitas e declaradas sobre concorréncia desleal discutindo
periodicamente (ou quando necessario) com o publico interno sobre sua postura 3 6%
perante os concorrentes.

Discute sua postura com fornecedores e clientes, alertando-os para as questdes da
concorréncia leal, e participa de associagdes de classe na discussao desses 9 18%
aspectos.

Exerce posicado de lideranga em seu segmento nas discussées relacionadas a busca
de padrdes de concorréncia cada vez mais elevados (combate a formacéo de trustes

e cartéis, praticas desleais de comércio, fraude em licitagbes e espionagem 3 6%
empresarial).

N&o haviamos tratado antes deste assunto 1 2%
N&o vemos aplicacdo disto em nossa empresa 7 14%

Respostas Validas 51

A empresa A, no tocante as politicas de relacionamento com a concorréncia, exerce
posicdo de lideranga em seu segmento nas discussdes relacionadas a busca de
padrées de concorréncia cada vez mais elevados (combate a formacgéo de trustes e
cartéis, praticas desleais de comércio, fraude em licitagdbes e espionagem
empresarial), ao passo que a empresa B discute sua postura com fornecedores e
clientes, alertando-os para as questbes da concorréncia leal, e participa de
associagdes de classe na discusséo desses aspectos.

Observa-se, na Tabela 51 que 43% das empresas declararam nao verem aplicagao de
elaboracdo de relatorio sobre os aspectos econdmicos, sociais e ambientais das
atividades da empresa e 31% nunca tratou deste assunto. Apenas 12% das empresas
entrevistadas elaboram anualmente balango social, descrevendo suas agdes sociais e
ambientais; 40% das empresas n&o possuem programas ou procedimentos formais
para identificagcdo das partes interessadas afetadas por impactos advindos de suas
atividades presente e/ou futuras (Tabela 52).

Com relacdo a elaboragcao de relatorios sobre aspectos econbmicos, sociais e
ambientais, a empresa de benchmark A nao possui regularidade definida, ao passo

que a empresa B produz o balango com amplo envolvimento interno, sendo facilmente
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acessivel, abordando aspectos sociais, ambientais e econémicos de suas atividades,

contendo exclusivamente resultados favoraveis.

Tabela 51 — Com relacéo a elaboracao de relatério sobre os aspectos econémicos,

sociais e ambientais de suas atividades

Qtd %
Elabora sem regularidade definida balango social com informagdes sobre suas 5 10%
acdes sociais e ambientais.
Elabora anualmente balancgo social, descrevendo suas agdes sociais e ambientais e 6 12%

incorporando aspectos quantitativos.

Produz com amplo envolvimento interno balango social faciimente acessivel que
aborda aspectos sociais, ambientais e econdmicos de suas atividades, contendo 2 4%
exclusivamente resultados favoraveis.

Produz um balango social facilimente acessivel, elaborado com envolvimento de
stakeholders externos, que integra as dimensodes sociais, ambientais e econdmicas

de suas atividades e inclui resultados desfavoraveis e os respectivos desafios, com 0 0%
metas para o proximo periodo.

Nao haviamos tratado antes deste assunto 16 31%
N&o vemos aplicac&o disto em nossa empresa 22 43%

Respostas Validas 51

Tabela 52 — Identificagcao das partes afetadas por impactos advindos das atividades

presente e/ou futuras da empresa

Qtd. Sim Nao N/A
A empresa tem programas/procedimentos formais para

. P ; ' 11 17 14
identificagdo das partes interessadas afetadas por impactos 42 (26%) | (40%) | (34%)
advindos de suas atividades presente e/ou futuras? o ° °

As duas empresas de referéncia identificam partes afetadas por impactos advindos de

suas aitividades presentes e/ou futuras.

5.1.9.2 Publico Interno

Na Tabela 53 verifica-se que 45% das empresas declararam que mantém relagao
contratual dentro dos pardmetros legais com os trabalhadores terceirizados ou
fornecedores de servicos, € 10% fornecem a esses trabalhadores as mesmas
condicbes de saude e seguranga e o acesso aos beneficios basicos experimentados
pelos trabalhadores regulares.

A empresa de bechmark A mantém relagdo contratual dentro dos paradmetros legais e
de responsabilidade pelo cumprimento das obrigagbes trabalhistas e previdenciarias,
ao passo que a empresa B monitora periodicamente o cumprimento dos requisitos
estabelecidos, exigindo que sejam feitos ajustes que garantam o correto cumprimento
da legislacéo.

Com relagao a politica de remuneragao, beneficios e carreira (Tabela 54), 49% das

empresas valorizam competéncias potenciais, estimulando os empregados por meio

133



da remuneracao e do investimento em seu desenvolvimento profissional, ao passo que

22% declararam que procuram superar o0s pisos salariais indicados pelos sindicatos.

Tabela 53 — Relagdo com trabalhadores terceirizados e com fornecedores

Qtd %
Mantém relagdo contratual dentro dos parametros legais de co-responsabilidade 23 45%
pelo cumprimento das obrigacdes trabalhistas e previdenciarias. °
Monitora periodicamente o cumprimento dos requisitos estabelecidos, exigindo que 9 18%

sejam feitos ajustes que garantam o correto cumprimento da legislagéo.

Além de monitorar o cumprimento da legislagdo, negocia com seus fornecedores
para que proporcionem a seus empregados niveis salariais compativeis com as 2 4%
médias de mercado.

Oferece ao trabalhador terceirizado as mesmas condigdes de saude e seguranga e o

acesso a beneficios basicos gozados pelos empregados regulares, como transporte, 5 10%
alimentacao, creche, ambulatério etc.

N&o haviamos tratado antes deste assunto 2 4%
N&o vemos aplicagdo disto em nossa empresa 10 20%

Respostas Validas 51

As duas empresas de benchmark, no que diz respeito a politica de remuneracéo,
beneficios e carreira, tratam seus empregados como socios e, além de valorizar
competéncias potenciais por meio da remuneracao e do desenvolvimento profissional,
estabelecem mecanismos para que seus representantes participem da formulagéo de

politicas de remuneragcdo e beneficios, desenvolvimento profissional e mobilidade

interna.
Tabela 54 — Politica de remuneracao, beneficios e carreira
Qtd %
Busca superar os pisos salariais firmados com os sindicatos. 11 22%
Trata os empregados como um recurso, estimulando-os por meio da remuneragao e
do investimento em seu desenvolvimento profissional, segundo politica estruturada 4 8%
de carreira, e levando em conta as habilidades necessarias para seu desempenho
atual.
Valoriza competéncias potenciais, estimulando os empregados por meio da
remuneracao e do investimento em seu desenvolvimento profissional e levando em o5 49%%
conta sua capacidade futura de crescimento e desenvolvimento de novas °
habilidades.
Trata os empregados como sécios e, além de valorizar competéncias potenciais por
meio da remuneracao e do desenvolvimento profissional, estabelece mecanismos 2 4%
para que seus representantes participem da formulagéo de politicas de remuneragéo
e beneficios, desenvolvimento profissional e mobilidade interna.
N&o haviamos tratado antes deste assunto 2 4%
N&o vemos aplicac&o disto em nossa empresa 7 14%
Respostas Validas 51

Para o desenvolvimento de recursos humanos (Tabela 55) 35% das empresas
mantém atividades de desenvolvimento e capacitagao com vistas ao aperfeicoamento
continuo dos empregados; 29% promove atividades de treinamento pontuais com foco
em atividades especificas e 10% promovem capacitacdo continua, incluindo bolsa de

estudos, independentemente da aplicagao desses conhecimentos na fungao atual.
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Para o desenvolvimento de recursos humanos, as duas empresas de referéncia
promovem, em todos os niveis hierarquicos, capacitacdo continua oferecendo bolsas
de estudo ou similares para a aquisicdo de conhecimentos, com impacto positivo na
empregabilidade de seus funcionarios, independentemente da aplicabilidade em sua

funcao atual.

Tabela 55 — Desenvolvimento de recursos humanos

Qtd %
15 29%

Promove atividades de treinamento pontuais, focadas no desempenho de tarefas
especificas.

Mantém atividades sistematicas de desenvolvimento e capacita¢ado, visando o
aperfeigoamento continuo de todo o seu pessoal, considerando a aplicabilidade em 18 35%
sua fungéo atual.

Além de promover capacitagao continua, oferece bolsas de estudo ou similares para
a aquisi¢éo de conhecimentos com impacto positivo na empregabilidade de seus 5 10%
empregados, independentemente da aplicabilidade em sua funcéo atual.

Em todos os niveis hierarquicos, promove capacitacdo continua e oferece bolsas de
estudo ou similares para a aquisicdo de conhecimentos, com impacto positivo na

empregabilidade de seus empregados, independentemente da aplicabilidade em sua 1 2%
funcéo atual.

N&o haviamos tratado antes deste assunto 4 8%
N&o vemos aplicacdo disto em nossa empresa 8 16%

Respostas Validas 51

Diante da necessidade de redugao de pessoal (Tabela 56) 67% das empresas evitam
demissoes, buscando solugdes alternativas de contencao e reducdo de despesas e
14% discute indicadores socioecondémicos para definir as prioridades; 2% das
empresas oferecem servicos de recolocagdo profissional, podendo financiar a
recapacitacéo desses empregados.

Com relacdo a necessidade de reducdo de pessoal, a empresa de referéncia A
respondeu que ndo ve aplicagdes deste item ao passo que a empresa B procura evitar

demissoes, analisando alternativas de contencéo e reducéo de despesas.

Tabela 56 — Necessidade de redugao de pessoal

Qtd %

Procura evitar demissées, analisando alternativas de contengao e redugéo de 34 67%
despesas.
Além disso discute alternativas com os empregados e analisa indicadores
socioecondmicos (idade, estado civil, nUmero de dependentes) para orientar a 7 14%
definicdo de prioridades.
Permite acesso as informacgdes que balizaram as decisdes tomadas e oferece 0 0%
incentivos para demissao voluntaria.
Oferece servigos de recolocacao e/ou financia a recapacitacdo e manutencao de 1 20,

_ iy . . . . . (o]
beneficios aos trabalhadores demitidos, em todos os niveis hierarquicos.
N&o haviamos tratado antes deste assunto 1 2%
N&o vemos aplicac&o disto em nossa empresa 8 16%

Respostas Validas 51
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Com relacao as estatisticas de acidentes, 41% das empresas pesquisadas incluem os
funcionarios terceirizados em suas estatisticas (Tabela 57), ao passo que 22% néo

incluem tais trabalhadores.

Tabela 57 — Estatisticas de Acidentes

Qtd Sim Nao N/A

Estatisticas de acidentes incluem os trabalhadores 46 19 10 17
terceirizados? (41%) | (22%) | (37%)

A empresa de referéncia B também inclui os trabalhadores terceirizados nas

estatisticas, ao passo que a empresa A respondeu N/A para este item.

5.1.9.3 Meio Ambiente

Verificou-se que 44% das empresas declararam que possuem uma pessoa
responsavel pela area de meio ambiente participando das decisdes estratégicas da
empresa (Tabela 58) e 27% declararam ndo possuir uma pessoa para tal atividade.
Com relacdo as empresas de benchmark, a empresa A respondeu N/A para este item
e a empresa B informou ndo possuir uma pessoa responsavel pela area de meio

ambiente.

Tabela 58 — Meio ambiente participando das decisdes estratégicas

Qtd Sim Nao N/A

Tem uma pessoa responsavel pela area de meio ambiente 49 22 13 14
gue participa das suas decisdes estratégicas? (44%) (27%) (29%)

Com o objetivo de prevenir e reduzir danos ambientais e otimizar processos, 43% das
empresas entrevistadas (Tabela 59) procuram reduzir o consumo de energia, agua,
produtos téxicos e matérias primas e implantar processos de destinagdo adequada de
residuos sem alterar o padrao tecnoldgico existente; 16% investem na atualizagdo do
padrao tecnoldgico visando a reducdo ou substituicdo dos insumos de entrada do
processo e a reutilizacdo dos residuos do processo produtivo.

Observa-se ainda na Tabela 59 que 6% declararam que além de investir na reducéao e
na reutilizagdo de recursos, possuem processo para medir, monitorar e auditar
periodicamente os aspectos ambientais significativos relacionados ao consumo de
recursos naturais e a producéo de residuos e dejetos, estabelecendo periodicamente
novas metas. Observa-se que 27% das empresas entrevistadas acreditam que este

assunto nao tem aplicagdo em suas empresas.
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Tabela 59 — Prevencgao e redugao de danos ambientais

Qtd %

Sem alterar seu padrao tecnoldgico atual, tem procurado reduzir o consumo de
energia, agua, produtos toxicos e matérias primas, e implantar processos de 22 43%
destinagao adequada de residuos.

Tem investido na atualizagédo do seu padréo tecnoldgico, visando a redugéo e/ou a
substituicdo de recursos de entrada e a reutilizagéo de residuos (pela prépria 8 16%
empresa ou por terceiros).

Além de investir na redugao e na reutilizagdo de recursos, possui processo para
medir, monitorar e auditar periodicamente os aspectos ambientais significativos

. o = ; : 3 6%
relacionados ao consumo de recursos naturais e a producao de residuos e dejetos,
estabelecendo periodicamente novas metas.
Esta proxima de atingir alto nivel de sustentabilidade ambiental por meio de
estratégias de reutilizagdo e compensagédo ambiental que abranjam todo o sistema 0 0%
produtivo.
N&o haviamos tratado antes deste assunto 4 8%
N&o vemos aplicac&o disto em nossa empresa 14 27%

Respostas Validas 51

A empresa A nao ve aplicacdo da prevencgao e reducado de danos ambientais em suas
atividades, ao passo que a empresa B, além de investir na reducao e na reutilizacao
de recursos, possui processo para medir, monitorar e auditar periodicamente os
aspectos ambientais significativos relacionados ao consumo de recursos naturais e a

producao de residuos e dejetos, estabelecendo periodicamente novas metas.

5.1.9.4 Fornecedores

Na Tabela 60 verifica-se que 45% das empresas asseguram que seus fornecedores e
terceirizados observam a legislagao trabalhista e os acordos coletivos firmados e 23%
das empresas possuem programa de desenvolvimento de fornecedores locais (Tabela
61).

Tabela 60 — Legislacao trabalhista e acordos coletivos

Qtd Sim Nao N/A

22 20 7
(45%) | @1%) | (14%)

A empresa assegura que seus fornecedores e terceirizados
observem a legislagéo trabalhista e os acordos coletivos 49
firmados?

Para as empresas de referéncia selecionadas para este estudo, no tocante a
legislacao trabalhista e acordos coletivos, a empresa A assegura que as empresas
contratadas respeitem a legislacdo e os acordos firmados, ao passo que a empresa B

nao assegura a observacao dos referidos itens.

Tabela 61 — Desenvolvimento de Fornecedores

Qtd Sim Nao N/A

A empresa possui programa de desenvolvimento de 48 11 23 14
fornecedores locais? (23%) | (48%) (29%)
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Com relagao ao desenvolvimento de fornecedores, a empresa A possui um programa
de desenvolvimento de fornecedores locais ao passo que a empresa B ndo possui

programa semelhante.

5.1.9.5 Consumidores e Clientes

Com relacdo ao compromisso com a qualidade dos servicos de atendimento ao
consumidor/cliente, 31% das empresas declararam que, além de registrar as
manifestacdes e resolver rapidamente as demandas, possuem processos que incluem
a procura das causas dos problemas e a utilizagao dessas informacdes para aprimorar
a qualidade dos produtos e servicos; 29% declararam que proporcionam facil acesso
do consumidor/cliente ao servico de seu interesse, registrando e comunicando
internamente as manifestacdes dele, resolvendo rapida e individualmente as

demandas e orientando-o sobre os procedimentos adotados (Tabela 62).

Tabela 62 — Compromisso com a qualidade dos servigos de atendimento ao

consumidor/cliente

Qtd %
8 16%

Possui um atendimento basico receptivo, amplamente divulgado, focado na
informacao e na solugdo de demandas individuais.

Proporciona facil acesso do consumidor/cliente ao servigo de seu interesse, registra
e comunica internamente as manifestagdes dele, resolvendo rapida e 15 29%
individualmente as demandas e orientando-o sobre os procedimentos adotados.
Além de registrar as manifestagdes e resolver rapidamente as demandas, possui
processos que incluem a procura das causas dos problemas e a utilizacdo dessas 16 31%
informacgdes para aprimorar a qualidade dos produtos e servicos.

Atua pro-ativamente no estabelecimento de canais de comunicagéo gratuitos e de
facil acesso para o consumidor/cliente e incorpora as manifestagdes e expectativas

dele no desenvolvimento de produtos e servigos e na revisdo do material de 8 16%
comunicagao.

N&o haviamos tratado antes deste assunto 1 2%
N&o vemos aplicacdo disto em nossa empresa 3 6%

Respostas Validas 51

Em se tratando do compromisso com a qualidade dos servicos de atendimento ao
consumidor/cliente, as empresas A e B, além de registrar as manifestacbes e resolver
rapidamente as demandas, possuem processos que incluem a procura das causas
dos problemas e a utilizacdo dessas informagdes para aprimorar a qualidade dos

produtos e servigos.

5.1.9.6 Comunidade

Como forma de valorizagdo das comunidades locais, 30% das empresas identificam,
valorizam e preservam locais de importancia cultural, religiosa, ecoloégica ou

econdmica (Tabela 63), ao passo que 32% das empresas ndo realizam este tipo de
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acao. Ainda, 38% responderam que a valorizacdo das comunidades locais nédo se
aplica as suas atividades.

Na Tabela 64 observa-se que 33% das empresas fazem doagdes de produtos e
recursos financeiros, cede instalagbes, mobiliza o trabalho voluntario de seus
empregados e/ou desenvolve projetos sociais proprios como forma de promover agdes
sociais; 18%, além de doagdes e/ou projetos sociais corporativos, cedem horas de

seus empregados ou equipamentos para atividades ligadas a esses projetos.

Tabela 63 — Valorizagdo das comunidades locais

Qtd. Sim Nao N/A

14 15 18
(30%) | (32%) | (38%)

A empresa identifica, valoriza e preserva locais de importancia
cultural, religiosa, ecoldgica ou econdmica para as 47
comunidades locais?

A empresa de referéncia A respondeu N/A e a empresa B respondeu que néo
identifica, valoriza e preserva locais de importancia cultural, religiosa, ecoldgica ou

econdmica para as comunidades locais.

Tabela 64 — Acao Social

Qtd %
Faz doagdes de produtos e recursos financeiros, cede instalagdes, mobiliza o o
- - e - 17 33%
trabalho voluntério de seus empregados e/ou desenvolve projetos sociais préprios.
Além de doagbes e/ou projetos sociais corporativos, cede horas de seus 9 18%

empregados ou equipamentos para atividades ligadas a esses projetos.
Além de apoio material, possui projeto estruturado pelo qual cede suas
competéncias técnicas, tecnoldgicas e gerenciais para fortalecer os projetos sociais 1 2%
(corporativos ou realizados por terceiros).

Além de apoio material e aporte de competéncias, envolve as organizagdes ou
liderangas locais no desenho e na implementagéo dos projetos sociais, e intercede

perante outros organismos, publicos ou privados, pela concretizagao desses 1 2%
projetos.

N&o haviamos tratado antes deste assunto 13 25%
N&o vemos aplicacdo disto em nossa empresa 10 20%

Respostas Validas 51

Para concretizar a agao social, a empresa A, além de fornecer apoio material e aporte
de competéncias, envolve as organizagdes ou liderangas locais no desenho e na
implementacao dos projetos sociais, e intercede perante outros organismos, publicos
ou privados, pela concretizagdo desses projetos, ao passo que a empresa B, além de
doacgbes e/ou projetos sociais corporativos, cede horas de seus empregados ou

equipamentos para atividades ligadas a esses projetos.

5.1.9.7 Governo e Sociedade

Na relacdo com autoridades, agentes e fiscais do poder publico, em todos os niveis,

47% das empresas declararam que mantém postura reconhecida pelo publico interno
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quanto a proibicdo de favorecimento direto ou indireto de agentes do poder publico;
29% procuram evitar situagdes que envolvam favorecimento a agentes do poder
publico, porém nao tem procedimentos formais nem divulgados de controle e puni¢cao
(Tabela 65).

Com relagdo a transparéncia politica, as duas empresas de benchmark mantém
postura reconhecida pelo publico interno quanto a proibicao de favorecimento direto ou

indireto de agentes do poder publico.

Tabela 65 — Relagdo com autoridades, agentes e fiscais do poder publico

Qtd %
Procura evitar situagdes que envolvam favorecimento a agentes do poder publico, 15 299
porém n&o tem procedimentos formais nem divulgados de controle e punigcéo. °
Mantém postura reconhecida pelo publico interno quanto a proibigéo de 24 47%

favorecimento direto ou indireto de agentes do poder publico.

Possui normas escritas sobre o tema, as quais s&o divulgadas amplamente ao
publico interno e externo (representantes do poder publico com os quais se 1 2%
relaciona), e mantém procedimentos formais de controle, puni¢éo e auditoria.
Além de divulgar suas normas interna e externamente e auditar regularmente seu

cumprimento, inclui entre elas a obrigatoriedade de se denunciar as autoridades 0 0%
superiores qualquer oferta recebida.

N&o haviamos tratado antes deste assunto 3 6%
N&o vemos aplicac&o disto em nossa empresa 8 16%

Respostas Validas 51

Buscando exercer sua cidadania por meio de associagoes e féoruns empresariais, 37%
das empresas participam de comissdes e grupos de trabalho relacionados a defesa e
promocao dos interesses especificos do seu ramo ou setor de negocio e 14%
participam de comissdes e grupos de trabalho relacionados a questdes de interesse
publico e de responsabilidade social (Tabela 66). As empresas de referéncia do estudo
possuem membros de sua alta diregdo envolvidos na articulagdo, viabilizagédo e
fortalecimento de propostas de carater social e em dialogo com autoridades publicas

visando sua adogao.

Tabela 66 — Associagbes e foruns empresariais

Qtd %

Participa de comissdes e grupos de trabalho relacionados a defesa e promogao dos 19 37%
interesses especificos do seu ramo ou setor de negdcio.
Participa de comissdes e grupos de trabalho relacionados a questdes de interesse 7 149%

”, . I . (o]
publico e de responsabilidade social.
Participa ativamente, contribuindo com recursos humanos ou financeiros, de 3 6%
processos de elaboragdo de propostas de interesse publico e de carater social.
Tem membros de sua alta diregao envolvidos na articulagao, viabilizagao e
fortalecimento de propostas de carater social e em didlogo com autoridades publicas 2 4%
visando sua adog¢ao.
N&o haviamos tratado antes deste assunto 10 20%
N&o vemos aplicac&o disto em nossa empresa 10 20%

Respostas Validas 51
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Em seu envolvimento com as atividades sociais realizadas por entidades
governamentais, 73% das empresas contribuem apenas com o pagamento de
impostos e 16% contribuem ocasionalmente com o poder publico na realizacdo de
eventos e atividades pontuais e/ou apdia financeiramente programas e projetos do

poder publico, em resposta a solicitagbes das autoridades (Tabela 67).

Tabela 67 — Envolvimento com atividades sociais realizadas por entidades

governamentais

Qtd %
Contribui apenas com o pagamento de impostos. 37 73%
Contribui ocasionalmente com o poder publico na realizagdo de eventos e atividades
pontuais e/ou apéia financeiramente programas e projetos do poder publico, em 8 16%

resposta a solicitagdes das autoridades.

Contribui regularmente com recursos humanos, técnicos ou financeiros para a
realizagao de projetos especificos e localizados, executados por entidades 1 2%
governamentais.

Participa ativamente da elaboragao, aperfeicoamento, execugao, controle e

T o i ) 0 0%
avaliacdo de politicas publicas de interesse geral.
N&o haviamos tratado antes deste assunto 1 2%
N&o vemos aplicac&o disto em nossa empresa 4 8%

Respostas Validas 51

As empresas de benchmark do estudo, no que tange ao envolvimento com atividades
sociais realizadas por entidades governamentais, participam ativamente da
elaboracéao, aperfeicoamento, execucdo, controle e avaliagdo de politicas publicas de

interesse geral.

5.1.10 Classificacao de Miles & Snow (ltem 4.1.3)

O questionario encaminhado para as empresas continha treze questdes com o intuito
de avaliar o tipo estratégico (segundo Miles e Snow) adotado por cada empresa. As
perguntas foram introduzidas no sub-item Capabilities e Fatores Chave de Sucesso e
sao apresentadas na Tabela 68.

Em Ghosh et al (1998) n&o foi encontrada referéncia de como foi feita a classificagcao
nas tipologias de Miles e Snow. Portanto, foi adotada para este trabalho o calculo da
média de cada item, onde a empresa sera designada com determinada tipologia
quando o conjunto de perguntas associados a ela possuir a maior média dentre os
grupos.

Em funcéao disso observa-se, na Tabela 69, que 24 empesas foram classificadas como
defensiva, 10 foram classificadas como reativa, 5 classificadas como analiticas e 3
classificadas como prospectiva. Além disso, 5 empresas ficaram classificadas como
defensiva e prospectiva (que podem ser consideradas como analitica), 3 como

defensiva e reativa e 1 classificada como defensiva, reativa e analitica.
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Tabela 68 — Questdes x Tipo estratégico

Questao Tipo Estratégico
Foco em produtos e servigos Defensiva
I:|abi|idade para identificar nichos Defensiva
Enfase na eficiéncia Defensiva
Pregos baixos e bons produtos Defensiva

Re-definigéo periddica (do negdcio e/ou produtos e/ou clientes e/ou mercados) Prospectiva

Inovag&o em produtos e busca de novos mercados Prospectiva
Busca da produgéo flexivel ao invés de eficiente Prospectiva
Resposta imediata as oportunidades Prospectiva
Foco em uma linha de produtos e servigos estavel e limitada Analitica
Preocupacao em nao ser pioneiro, e sim ter produtos e servigos com boa relagao Analitica
custo — beneficio

Esforgo em monitorar o lider de Mercado Analitica
Postura de assumir apenas riscos limitados Reativa
Necessidade de ser forgado a responder por pressdes ambientais Reativa

Deve-se ter muito cuidado com o resultado apresentado na Tabela 69 pois como néo
foi evidenciado no estudo de Ghosh et al (1998) a metodologia utilizada para
classificagdo das empresas quanto a tipologia de Miles e Snow, pode haver diferengas
na apuragdo dos dados, sendo provavel que a alocagdo em cada tipologia possa

sofrer alteracoes.

Tabela 69 — Tipologia de Miles e Snow

- Brasil Cingapura
ipologia
Qtd % Qtd %

Defensiva 24 46% 21 59%
Prospectiva 3 6% 3 9%
Analitica 5 10% 4 11%
Reativa 10 20% 1 3%
Defensiva +
Reativa + 1 2% 0 0%
Analitica
Defe_nswa + 3 6% 1 3%
Reativa
Defensiva + 5 10% 1 3%
Prospectiva
Defensiva + 0 0% 3 9%
Analitica
Analitica + 0 0% 1 3%
Prospectiva

Total 51 100% 35 100%

Com relacao as empresas de referéncia do estudo, foi observado que a empresa A
tende a seguir as tipologias defensiva e analitica e a empresa B € uma empresa

prospectiva.
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5.1.11 Correlagao

O item 5.1.8 trata das capabilities e fatores chave de sucesso, principal tema desta
pesquisa. Portanto, faz-se necessario aprofundar um pouco mais a analise desses
itens. A Tabela 71 apresenta a correlagdo de Pearson (descrita no Anexo Il) entre as
competéncias e os fatores chave de sucesso que possuem nivel de confianga superior
a 95%, ou seja, para p < 0,05. O primeiro numero na célula representa o coeficiente de
correlagéo e o segundo representa o nivel de confianga.

Consegue-se identificar na tabela apresentada que, assim como no resultado obtido
por Ghosh et al (1998), todas as correlagbes apresentadas sao positivas, o que mostra
que qualquer aumento em um dos itens apresentados gera uma influéncia positiva no
item correlato. E possivel notar também que as competéncias e os fatores chave nao
sdo antagbnicos entre si.

As trés correlagbes mais altas foram obtidas entre os seguintes fatores:

— Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte x Sistema organizacional

bom e responsavel (r = 0,783);

— Sistema organizacional bom e responsavel x Boas praticas de gerenciamento de
RH (r = 0,769);

— Habilidade de identificar e se focar em mercados x Habilidade de desenvolver e

manter capacidades (r = 0,767);

E possivel notar que existe uma relagdo, mesmo que subjetiva, entre os fatores que
tiveram as maiores correlagdes. Um sistema gerencial forte e comprometido tem que
andar em conjunto com um sistema organizacional bom e responsavel. Ndo deve ser
possivel conseguir uma geréncia de exceléncia se ndo possuir um sistema que seja
organizado. Da mesma maneira, ndo sera possivel ter um sistema organizacional bom
e responsavel sem ter boas praticas de gerenciamento de RH. Pelos valores obtidos
na pesquisa, percebe-se que essas duas correlagdes apresentadas sdo as que
possuem maiores ligagdes entre si.

Mas como existe um item em comum entre ambas as correlagdes, pode-se imaginar
que existira também uma correlagdo significativa entre Sistema gerencial forte,
comprometido, e dando suporte e Boas praticas de gerenciamento de RH. Observa-
se, entdo, que a correlagdo para esses itens é de 0,594, mostrando que, como era

esperado subjetivamente, existe também uma forte ligacdo entre esses fatores.
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Tabela 70 — Correlacao entre Fatores Chave de Sucesso e Capabilities

Cc1 |[C2 |C3 |[C4 |[C5 |C6 |C7 |[C8 |C9 |C10 |C11 |C12 |F1 |F2 |F.3 |F4 |[F5 |F6 |F.7 |[F8 |F9 |F.10 |F.11 |[F.12 |F.13
CA1
0,40
C.2 0.00
0.64 {0,42
€3 10,00 | 0,00
c4 0,74 | 0,49 | 0,74
) 0,00 | 0,00 | 0,00
C5 0,49 (0,71 | 0,60 | 0,61
’ 0,00 {0,00 | 0,00 | 0,00
C6 0,41 10,39 | 0,57 | 0,47 | 0,47
) 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
c.7 0,31 (0,45 (0,34 0,65
) 0,03 /0,00 | 0,02 0,00
C.8
0,29
C.9 0.04
0,33 | 0,32
il 0,02 | 0,02
0,29 0,50
e 0,04 0,00
0,47
C.12 0,00
C.1  Sempre identificar o melhor mercado F.1  Habilidade de identificar e se focar em mercados
C.2 Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes F.2  Habilidade de desenvolver e manter capacidades
C.3 Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias permanentemente F.3  Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte
C.4 Habilidade para identificar nichos F.4  Sistema organizacional bom e responsavel
C.5 Estar sempre a frente dos competidores F.5 Lideranca
C.6 Empregados sempre com recursos e suporte F.6  Boas praticas de gerenciamento de RH
C.7 Relacionamento proximo entre alta diregdo e empregados F.7  Bom relacionamento com consumidores e clientes
C.8 Relacionamento com o cliente & mais importante que bons produtos e servigos F.8 Viabilidade de recursos financeiros e tecnolégicos
C.9 Regionalizagéo é necessaria para a sobrevivéncia da organizagcao F.9  Suporte governamental
C.10 O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa F.10 Boas caracteristicas de produtos e servigos
C.11 Capital acessivel para se alcangar os objetivos F.11 Bom ambiente de trabalho
C.12 Sorte é importante no sucesso da empresa F.12 Regionalizagéo
F.13 Adocao da estratégia correta
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Tabela 70 — Correlacao entre Fatores Chave de Sucesso e Capabilities — Cont.

C1 |C2 |[C3 |[C4 |[Ch |Ch |C7 |C8|CHO |C10 |C11|C12 |F1 |[F2 |F3 |F4 |F5 |F6 |F.7 |F8 |F9 |F10 |F.11 |[F.12 |F.13
F 1 0,36 0,41 10,57 | 0,30
) 0,01 0,00 { 0,00 | 0,03
Fo 0,40 0,51 (0,54 | 0,39 0,77
) 0,00 0,00 { 0,00 | 0,01 0,00
F3 0,49 10,39 (0,29 | 0,30 0,70 10,73
) 0,00 10,00 | 0,04 | 0,03 0,00 ] 0,00
Fa 0,29 0,50 10,42 { 0,30 0,68 0,74 | 0,78
) 0,04 0,00 | 0,00 | 0,03 0,00 | 0,00 | 0,00
F5 0,36 0,49 10,43 0,62 (0,63 |0,73 | 0,71
) 0,01 0,00 | 0,00 0,00 { 0,00 | 0,00 | 0,00
F6 0,33 0,46 10,33 [ 0,34 0,54 (0,60 | 0,59 (0,77 | 0,56
) 0,02 0,00 [ 0,02 | 0,01 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
F7 0,47 10,46 |0,41 (0,40 | 0,56 | 0,41
) 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 |0,00
F8 0,28 0,33 {0,30 | 0,30 0,32 0,70|0,54 |0,60 | 0,68 | 0,58 | 0,72 | 0,44
) 0,04 0,02 { 0,03 | 0,03 0,02 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
FO 0,43 |0,36 0,45 (0,38 | 0,41 | 0,50 0,54 10,29 | 0,58
) 0,00 |0,01 0,00 [ 0,01 {0,00 | 0,00 0,00 10,04 | 0,00
F10 0,52 0,35 (0,45 0,61]0,46 10,58 |0,49 |0,45|0,65|0,43 0,45 |0,30
’ 0,00 0,01 0,00 0,00 | 0,00 0,00 |0,00 |0,00|0,01]0,00 0,00 |0,03
F 11 0,30 0,48 | 0,54 | 0,56 | 0,66 | 0,63 | 0,48 | 0,57 | 0,46 | 0,33 | 0,52
) 0,03 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 |0,00]0,00|0,02 | 0,00
F 12 0,45 0,28 | 0,32 0,42 0,39 (0,42
) 0,00 0,05 (0,02 0,00 0,00 | 0,00
F13 0,36 0,46 10,41 (0,44 0,68 0,72 0,61 0,72 0,67 |0,69|0,49 (0,74 |0,48 | 0,47 | 0,43
) 0,01 0,00 | 0,00 | 0,00 1,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 |0,00]0,00 |[0,00
C.1  Sempre identificar o melhor mercado F.1  Habilidade de identificar e se focar em mercados
C.2  Satisfazer freqiientemente as necessidades dos clientes F.2  Habilidade de desenvolver e manter capacidades
C.3 Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias permanentemente F.3  Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte
C.4 Habilidade para identificar nichos F.4  Sistema organizacional bom e responsavel
C.5 Estar sempre a frente dos competidores F.5 Lideranca
C.6 Empregados sempre com recursos e suporte F.6  Boas praticas de gerenciamento de RH
C.7 Relacionamento proximo entre alta direcdo e empregados F.7  Bom relacionamento com consumidores e clientes
C.8 Relacionamento com o cliente é mais importante que bons produtos e servigos F.8 Viabilidade de recursos financeiros e tecnolégicos
C.9 Regionalizagéo é necessaria para a sobrevivéncia da organizagao F.9  Suporte governamental
C.10 O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa F.10 Boas caracteristicas de produtos e servigos
C.11 Capital acessivel para se alcangar os objetivos F.11 Bom ambiente de trabalho
C.12 Sorte é importante no sucesso da empresa F.12 Regionalizagédo
F.13 Adocao da estratégia correta
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A terceira correlagao apresentada (Habilidade de identificar e se focar em mercados x
Habilidade de desenvolver e manter capacidades) também possui uma ligagéao
subjetiva entre si, pois se é desejada a identificagdo mercados, é necessario ter
habilidade se desenvolver novas capacidades, sen&o, nao sera possivel conquistar os
novos mercados.

E interessante observar que as correlacdes apresentadas anteriormente sdo entre os
fatores chave de sucesso. Com relagao as capabilities, tem-se o0s seguintes fatores
com maior correlacao:

— Sempre identificar o melhor mercado x Habilidade para identificar nichos (r =

0,745);

— Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias permanentemente Xx

Habilidade para identificar nichos (r = 0,744);

— Satisfazer freqientemente as necessidades dos clientes x Estar sempre a frente

dos competidores (r = 0,713);

Novamente é possivel verificar a existéncia de uma ligagdo subjetiva entre os itens
apresentados. Para identificar o melhor mercado, deve-se ter habilidade para
identificar nichos, e para desenvolver novas idéias e capacidades, deve-se saber
como identificar nichos. Tem-se, entdo, um outro caso em que obtiveram-se trés
fatores fortemente correlacionados entre si. Deve-se, entdo, entender se Sempre
identificar o melhor mercado tem ligagdo com Desenvolver novas idéias e
capacidades/ competéncias permanentemente. E, através do resultado obtido na
pesquisa, é possivel notar que existe uma correlagao forte (r = 0,637) entre os fatores.
E facil perceber que, para identificar o melhor mercado, é necessario ter habilidade
para desenvolver novas idéias, sendo nao sera possivel a conquista dos mercados
almejados.

Pelos dados obtidos, percebe-se que existem ligagcbes muito forte entre os fatores
chave de sucesso e as capabilities. A correlagao inter-grupo (entre itens de capabilities
e fatores chave de sucesso) existe, porém ndo com tanta intensidade como no intra-
grupo (entre os itens internos as capabilities e fatores chave de sucesso
isoladamente). As duas correlagdes mais significativas no inter-grupo foram:

— Habilidade para identificar nichos x Habilidade de identificar e se focar em

mercados (r = 0,575);

— Satisfazer freqientemente as necessidades dos clientes x Boas caracteristicas de

produtos e servicos (r = 0,516);
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E possivel perceber, novamente, que a subjetividade leva a imaginar que tais fatores
sejam correlacionados e, a pesquisa confirma tal pensamento. A habilidade de
identificar nichos tem que estar correlacionada com a habilidade de identificar
mercados, pois 0s nichos sdo partes de mercados. Logo, se ndo souber identificar
com exatiddo e clareza qual o mercado de atuacao, dificiilmente sera possivel
identificar o nicho em que se deseja atuar.

O outro item apresentado também é fortemente ligado, pois nada mais importante do
que ter boas caracteristicas nos produtos e servigos para satisfazer freqiientemente as
necessidades dos clientes. Dificiilmente sera possivel agradar e satisfazer as
exigéncias e demandas dos clientes, se o produto oferecido ou o servigo prestado nao
for de boa qualidade.

Os resultados obtidos neste estudo estdo bem alinhados com os encontrados em
Ghosh et al (1998) e que estdo apresentados na Tabela 71. Nota-se, que das oito
correlacbes que foram discutidas, a Unica que nao esta presente nas empresas de
Cingapura ¢é satisfazer frequentemente as necessidades dos clientes e Boas
caracteristicas de produtos e servigos. As correlagdes obtidas foram:

— Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte x Sistema organizacional

bom e responsavel (r = 0,62);

— Sistema organizacional bom e responsavel x Boas praticas de gerenciamento de
RH (r=0,72);

— Habilidade de identificar e se focar em mercados x Habilidade de desenvolver e

manter capacidades (r = 0,37);
— Sempre identificar o melhor mercado x Habilidade para identificar nichos (r = 0,67);

— Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias permanentemente X

Habilidade para identificar nichos (r = 0,55);

— Satisfazer freqientemente as necessidades dos clientes x Estar sempre a frente

dos competidores (r = 0,5);

— Habilidade para identificar nichos x Habilidade de identificar e se focar em

mercados (r = 0,43);

Nota-se, porém, que apesar das correlagdes mencionadas estarem presentes em
ambos os estudos, os valores obtidos sdo bastante diferentes entre si. A correlacao
que mais se aproximou nos dois estudos foi a do Sistema organizacional bom e
responsavel e Boas praticas de gerenciamento de RH, que obteve r = 0,769 neste
estudo e r = 0,72 em Ghosh et al (1998).
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Tabela 71 — Correlagao entre Fatores Chave de Sucesso e Capabilities (Comparagao)

CA c2 |C3 |C4 |C5 |C6 |[C7 |C8 |C9 |C10 |C11 |C12 |F1 |F2 |F3 |[F4 |F5 |F6 |F7 |F.8 |[F9 |[F10 |F11 |FA12 |F.13
CA
0,50
€2 10002
0,55 |0,43
= 0,001 | 0,01
0,67 0,55
C4 0000 0,001
C5 0,63 (0,5 0,73 |0,65
) 0,000 | 0,002 | 0,000 | 0,000
o 0,45 (0,5 0,43 (0,38 |0,49
. 0,007 | 0,003 | 0,011 | 0,028 | 0,004
c7 0,48 (045 |0,39 |0,38 |0,73
) 0,004 | 0,007 | 0,02 | 0,028 | 0,000
0,38
c.8 0,027
0,4
@8 0,019
0,54
C.10 0,001
c.11 0,35 0,43 (0,37 |042 |0,35 |0,36 |0,43
) 0,04 0,01 |0,029 0,013 0,041 (0,037 | 0,012
0,35 0,45
il 0,041 0,008
C.1  Sempre identificar o melhor mercado F.1  Habilidade de identificar e se focar em mercados
C.2 Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes F.2 Habilidade de desenvolver e manter capacidades
C.3 Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias permanentemente F.3  Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte
C.4 Habilidade para identificar nichos F.4  Sistema organizacional bom e responsavel
C.5 Estar sempre a frente dos competidores F.5 Lideranga
C.6 Empregados sempre com recursos e suporte F.6  Boas praticas de gerenciamento de RH
C.7 Relacionamento préximo entre alta direcdo e empregados F.7  Bom relacionamento com consumidores e clientes
C.8 Relacionamento com o cliente € mais importante que bons produtos e servigos F.8 Viabilidade de recursos financeiros e tecnolégicos
C.9 Regionalizagio é necessaria para a sobrevivéncia da organizagao F.9  Suporte governamental
C.10 O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa F.10 Boas caracteristicas de produtos e servigos
C.11 Capital acessivel para se alcangar os objetivos F.11 Bom ambiente de trabalho
C.12 Sorte é importante no sucesso da empresa F.12 Regionalizagédo
F.13 Adocgao da estratégia correta
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Tabela 71 — Correlagdo entre Fatores Chave de Sucesso e Capabilities (Comparagao) — Cont.

CA C.2 C.3 C4 C5 C6 |C7 C.8 C.9 C10 |C11|CA12|F.1 F.2 F.3 F.4 5] F.6 F.7 F.8 F.9 F.10 |F.11 |F.12 | F.13
E1 0,54 0,43 0,36 |0,48
~ 10,001 0,01 0,038 | 0,004
0,37
F2 0,032
0,34
F.3 005
0,62
F.4 0,000
0,41 0,63 |0,62
7 0,017 o |o
F6 0,46 0,38 |0,45 0,40 (0,5 0,51 0,39 0,51 (0,37 |0,56 |0,72 |0,47
~ 10,007 0,025 | 0,0078 | 0,021 | 0,002 | 0,002 0,023 0,002 | 0,031 | 0,001 | 0,000 | 0,006
F7 0,38 |0,38 0,38 |0,49 0,44
. 0,025 | 0,026 0,025 | 0,003 0,009
F8 0,46 | 0,55 0,38 0,39 0,47 | 0,49 0,48 |0,42
~ 10,007 | 0,001 0,027 0,022 0,005 | 0,003 0,005 | 0,015
F.9 0,69 0,41 0,35 0,42
) 0,000 0,015 0,043 0,013
F.10
F A1 0,46 | 0,35 0,43 0,34 0,42 |0,36 0,36 |0,57 |0,66 |0,44
: 0,006 | 0,042 0,012 0,049 0,013 | 0,036 0,034 | 0,000 |0 0,009
F.12 0,76 |04 0,44 |0,53 0,44
) 0,000 | 0,018 0,01 |0,001 0,008
F13 0,1 0,39 0,39 0,39 0,55
: 0,02 0,022 0,023 0,024 0,000
C.1  Sempre identificar o melhor mercado F.1  Habilidade de identificar e se focar em mercados
C.2 Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes F.2  Habilidade de desenvolver e manter capacidades
C.3 Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias permanentemente F.3  Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte
C.4 Habilidade para identificar nichos F.4  Sistema organizacional bom e responsavel
C.5 Estar sempre a frente dos competidores F.5 Lideranga
C.6 Empregados sempre com recursos e suporte F.6  Boas praticas de gerenciamento de RH
C.7 Relacionamento préximo entre alta direcdo e empregados F.7  Bom relacionamento com consumidores e clientes
C.8 Relacionamento com o cliente € mais importante que bons produtos e servigos F.8 Viabilidade de recursos financeiros e tecnolégicos
C.9 Regionalizagéo é necessaria para a sobrevivéncia da organizagao F.9  Suporte governamental
C.10 O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa F.10 Boas caracteristicas de produtos e servigos
C.11 Capital acessivel para se alcancar os objetivos F.11 Bom ambiente de trabalho
C.12 Sorte é importante no sucesso da empresa F.12 Regionalizagédo
F.13 Adocgao da estratégia correta
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6 Recomendagdes para otimizagao da gestao das PME’s

Em funcao dos resultados apresentado no capitulo 5 sobre a gestdo das pequenas e
médias empresas, faz-se necessaria a sugestdo de algumas praticas que visem
melhorar/otimizar a gestdo nas mesmas. Assim, este capitulo se dedicara a
recomendacio de melhores praticas de gestdo, que estdo relacionadas aos seguintes
tépicos abordados na pesquisa:

— Planejamento Estratégico — Formulagao

— Implantagdo, Desenvolvimento e Avaliacdo da Estratégia
— Ferramentas de Estratégia

— Capabilities e Fatores-Chave de Sucesso

— Responsabilidade Social Empresarial e SMS

Além dos topicos supramencionados, serao feitas recomendagdes também em outros
que nao foram abordados na pesquisa, mas que sao igualmente importantes para a
otimizacao da gestao nas pequenas e médias empresas:

— Gestao de informacéao

— Infra-estrutura tecnolégica

— Gestao de pessoas

— Acesso a fontes de financiamento
— Benchmarking

Com o intuito de facilitar a implantacido das melhores praticas por parte das PME’s,
serdo destacadas as recomendacdes que devem ser focadas em um primeiro
momento pelas empresas que nao possuem um tipo organizado de planejamento. As
demais recomendacgdes serao importantes para o aprimoramento da gestao, devendo

ser abordadas para empresas que ja possuem modelo de gestao estruturado.

6.1 Planejamento Estratégico — Formulagao

Com relagdo as caracteristicas de planejamento estratégico observou-se que as
pequenas e médias empresas, via de regra, possuem algumas das caracteristicas
basicas para a formulacdo do planejamento estratégico. Desta forma, recomenda-se
énfase em um primeiro momento para todas as praticas a seguir:

— Possuir a missao escrita > A missdo é a razao de ser da companhia e demonstra

que a empresa possui uma certa formalidade do processo de planejamento. E o
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6.2

ponto de partida para a elaboragao do planejamento estratégico.

Possuir uma pessoa identificando as ameacas e oportunidades no ambiente
externo > E importante que a empresa esteja sempre atenta ao ambiente externo,
podendo planejar agbes caso identifique alguma ameaga de produtos substitutos

e/ou concorrentes ou identificando oportunidades n&o atendidas no mercado.

Realizar plano de vendas e previsdo de mercado - Ter uma estimativa das
vendas para os proximos meses € anos € importante para que a empresa consiga
prever as receitas e gastos para o periodo, possibilitando a elaboracédo de um fluxo

de caixa, de forma a obter uma melhor previsibilidade de seu caixa.

Plano de produgao > Saber com antecedéncia qual a produgao esperada para um
periodo possibilita que a empresa invista em qualificacdo e capacitacido dos
empregados e de seu parque industrial de forma a atender a demanda com prazo

e qualidade.

Revisar o planejamento estratégico > Devido ao dinamismo do mercado de
petréleo e gas natural no Brasil, é interessante que as empresas realizem revisdes
regulares do planejamento estratégico, de forma a certificar-se que os objetivos e

metas tragados continuam alinhados com as demandas do mercado.

Implantagcao, Desenvolvimento e Avaliagdao da Estratégia

Com relacdo a implantacao, desenvolvimento e avaliagdo da estratégia, recomenda-se

énfase (em um primeiro momento) nas seguintes praticas:

Buscar o comprometimento dos membros da organizacdo para planejar > E
importante que os membros da organizagdo se sintam parte do processo de
planejamento, pois dessa forma podem agregar com suas experiéncias sobre os

processos da empresa em vistas a melhorar o planejamento.

Transmitir o planejamento estratégico a toda empresa - Todos os funcionarios
devem ter conhecimento do planejamento estratégico de forma a se familiarizarem
com as novas diretrizes da empresa. Dessa maneira, é possivel também que cada
funcionario monitore a eficacia das agdes tomadas frente aos objetivos da

companhia.

Indicadores de avaliagdo - A existéncia de indicadores de avaliagdo do
cumprimento dos planos propostos permite que a empresa identifique se as acgodes

propostas estdo gerando os resultados desejados.

Monitoramento de resultados contrarios a estratégia -> Identificar que os
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resultados ndo estdo ocorrendo da forma planejada ou que estdo acontecendo de
forma a atrapalhar a estratégia proposta € de fundamental importancia. Quando
isto ocorre, a empresa deve redefinir sua estratégia de forma a entender se os
resultados contrarios sdo oriundos de acbes equivocadas ou de rumos que O

mercado tomou diferentes dos propostos no planejamento da empresa.

6.3 Ferramentas de Estratégia

No que tange ao conhecimento e utilizacdo das ferramentas de estratégia observou-se
que, na média, nenhuma as ferramentas pesquisadas obteve alto indice de
conhecimento ou de utilizagdo. Neste quesito, recomenda-se, entdo, que as empresas
busquem familiarizagdo com duas ou trés ferramentas de estratégia como forma de
melhorar a confiabilidade do processo de planejamento. Tais ferramentas devem ser
selecionadas de acordo com a disponibilidade de material de referéncia para melhor
entendimento do assunto. Assim, sdo sugeridas algumas das ferramentas classicas

com vasta literatura:

Anadlise SWOT (primeiro momento);

Cinco Forgas de Porter (primeiro momento);

Analise da Cadeia de Valor (segundo momento);

Balanced Score Cards (BSC) (segundo momento);

6.4 Capabilities e Fatores-Chave de Sucesso

Com relacao as capabilities e fatores chave de sucesso, recomenda-se énfase nas

seguintes praticas:

- Posicionamento de mercado = E fundamental para qualquer empresa que deseje
alcancgar sucesso saber em qual mercado ira focar e quais as oportunidades que
estdo aparecendo. E muito dificil, por exemplo, para uma pequena empresa
localizada na regido nordeste querer se especializar no fornecimento de materiais
e servigos para a industria offshore quando o mais comum na sua regido € a
exploragdo onshore. Assim, saber qual nicho de mercado atacar e quais as
habilidades necessarias para atuar neste mercado, sdo caracteristicas importantes
para a obtencdo de sucesso nas pequenas e médias empresas. Esta
recomendacao deve ser focada em um primeiro momento de implantagdo de um

modelo de gestéo.

— Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes - Possuir um sistema de

vendas eficaz é importante porém, possuir um sistema de pés-vendas eficiente e
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honesto é um diferencial para a empresa. Uma abordagem pés-venda que agrade
e satisfaca o cliente € uma das formas de conseguir a fidelizagdo com os produtos
e servicos oferecidos pela empresa. Esta recomendagao também deve ser focada

em um primeiro momento de implantagdo de um modelo de gestao.

Estar sempre a frente dos competidores -> Buscar identificar, dentre as
oportunidades do mercado, os anseios e necessidades dos clientes, buscando
antecipar-se a concorréncia oferecendo as solugdes requeridas pelos clientes.
Esta recomendacido deve ser focada para aprimorar um modelo de gestao ja

existente.

Boas caracteristicas de produtos e servicos - A qualidade dos produtos é um
diferencial para a companhia, tendo em vista que no cenario atual, muitas das
empresas deixaram de realizar o processo de compras pelo menor preco e
passaram a adotar o melhor prego. Ou seja, qualidade, confiabilidade, durabilidade
e vida util passaram a ser caracteristicas tdo ou mais importantes do que o preco
isoladamente. Esta recomendacgao deve ser focada em um primeiro momento de

implantagao de um modelo de gestao.

Boas praticas de gerenciamento de RH - O gerenciamento eficaz dos recursos
humanos da organizagéo € de extrema importancia para a melhoria dos produtos e
servicos da empresa. Deve-se buscar a alocagdao do funcionario em tarefas que
estejam de acordo com o seu gosto e perfil. Outra pratica sugerida é fazer com que
o funcionario trabalhe em uma atividade desafiadora e de aprendizado de forma a
reté-lo na empresa. Esta recomendagao deve ser focada em um primeiro momento

de implantacdo de um modelo de gestao.

Relacionamento préximo entre alta direcdo e empregados > A alta diregcéo e os
empregados devem ter um relacionamento préximo, de confianga e de
transparéncia. E importante para os funcionarios terem conhecimento do que
acontece e os caminhos que estdo sendo tragcados pela alta direcao da empresa.
Esta recomendacédo deve ser focada para aprimorar um modelo de gestdo ja

existente.

Empregados sempre com recursos e suporte > Fornecer aos funcionarios os
recursos apropriados para a realizacdo de suas tarefas, obtendo suporte rapido em
caso de problemas e de falhas técnicas nos equipamentos. Funcionarios
trabalhando com recursos obsoletos ou inadequados ficam insatisfeitos e nao
conseguem utilizar todo o seu potencial. Esta recomendagdo também deve ser

focada para aprimorar um modelo de gestao ja existente.
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6.5 Responsabilidade Social

A Responsabilidade Social Empresarial (RSE) revela-se, a cada dia, um fator
indispensavel para a competitividade nos negécios. Antigamente, o prego dos
produtos e servicos era 0 maior responsavel por identificar as empresas competitivas,
seguida da qualidade, que focava ainda mais nos produtos e servigos. Atualmente, as
empresas devem investir permanentemente no aperfeicoamento de suas relagbes com
todos os publicos, sejam eles clientes, fornecedores, empregados ou a sociedade.
Fabricar produtos ou prestar servigos que nao degradem o meio ambiente, promover a
inclusado social e participar do desenvolvimento da comunidade de que fazem parte,
entre outras iniciativas, sdo diferenciais cada vez mais importantes para as empresas
na conquista de novos consumidores ou clientes (Instituto Ethos e SEBRAE, 2003).
A responsabilidade social tem sido extremamente cobrada pelas grandes empresas
como um fator determinante para a aceitacdo de fornecedores em seus cadastros.
Dessa forma, as pequenas e médias empresas devem buscar cada vez mais agoes
nesse sentido com o intuito de cumprir as exigéncias nesse quesito. Todas as
recomendacgdes a seguir deverao ser focadas com o intuito de aprimorar um modelo
de gestao ja existente na empresa:
— Possuir os valores identificados e disseminados > Os valores da empresa devem
estar disseminados e fixados em locais de facil visualizagdo. Assim, fica
transparente para os funcionarios o que a empresa entende como sendo os

valores éticos necessarios para realizagdo do trabalho.

— Relacionamento com a concorréncia > A empresa deve ser leal no
relacionamento com concorrentes, combatendo a formagao de carteis e praticas

ilegais de mercado.

— Pdblico interno > A empresa deve combater a pratica de abusos de autoridade,
constrangimento e abuso sexual por parte dos executivos. Deve também buscar o

relacionamento contratual dentro das obrigagdes trabalhistas e previdenciarias.

— Politica de remuneracgdo > E importante que a empresa valorize as competéncias
de seus colaboradores e crie uma politica de participacdo nos lucros e de
remuneracao variavel. Deve também buscar superar a média salarial praticada

pela concorréncia como forma de manter e atrair novos colaboradores.

— Reducdo de pessoal > Diante da necessidade de reducao de custos, deve-se
evitar as demissbes buscando alternativas para diminuir as despesas. Caso a
demissdo seja realmente necessaria, ela deve ser feita de forma a evitar

constrangimentos e humilhagbes dos funcionarios desligados.
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— Danos ambientais > Com relagdo a prevengao e reducdo de danos ambientais
deve-se buscar, por exemplo, as seguintes ag¢des (Instituto Ethos e SEBRAE,
2003):

— Minimizacao de Residuos - Recicle na medida do possivel e reduza o
consumo de papel; use, se possivel, produtos reciclados (papel e

outros); evite produtos que geram residuos;

— Prevengao da Poluicdo - Reduza o uso e promova o descarte seguro

de produtos toéxicos; use produtos de limpeza nao-téxicos;

— Uso Eficaz de Energia e Agua = Use iluminagao inteligente; administre
com eficiéncia o uso de energia; acabe com os vazamentos de agua;
instale acessorios para a economia de agua; reduza o consumo de

agua nas areas externas;

— Comunidades locais > E importante respeitar os costumes e a cultura das
comunidades de entorno. Deve-se, também, participar de projetos sociais e
educacionais destinando, sempre que possivel, verbas e trabalho voluntario dos
empregados para entidades locais. Outras atitudes podem ser tomadas (Instituto
Ethos e SEBRAE, 2003): invista na comunidade; recrute funcionarios em
comunidades pobres; fagca doag¢des de seus produtos ou servigos e equipamentos

usados; faca parceria, oferega apoio e crie intercambio com uma escola;

— Poder publico > Deve-se proibir qualquer tipo de favorecimento direto ou indireto

aos agentes do poder publico.

Algumas acbes com relagdo a responsabilidade social estdo previstas nas Condigdes
de Fornecimento de Materiais da PETROBRAS de 2005 (www.petrobras.com.br), ou

seja, as empresas que desejam ser inseridas como fornecedores (ou
subfornecedores) na cadeia devem estar atentas a estes itens, que estdo descritos no

site www.petrobras.com.br.

6.6 Gestao de Informacao

Para conseguir focar no mercado correto, as empresas precisam de dados precisos
sobre 0 andamento dos setores e, para tanto, € indispensavel que saibam escolher a
melhor fonte para as informagcbes necessarias para seu desenvolvimento.
Recomenda-se, entao, algumas fontes de informagbes que devem ser abordadas para
empresas com modelo de gestao incipientes:

— Participacdo em Feiras e Congressos - A empresa deve ter cuidado ao selecionar

de quais feiras e congressos quer participar, tendo em vista que o custo para
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participar de tais atividades é bastante elevado. E recomendado que as empresas
participem de feiras e congressos que tenham um viés tecnolégico e que possibilite
a realizacao de negociagdo com possiveis clientes/fornecedores, de forma a obter

retorno do investimento realizado;

Pesquisa na Internet > A Internet é, sem duvida, uma das maiores fontes de
informacdes da atualidade. Existem inUmeras paginas com dados relevantes sobre
a industria e a economia, além de estudos de instituicbes (como por exemplo
SEBRAE e IBGE) com analises de mercado. Tais estudos sdo importantes para
identificacdo de oportunidades e para monitoramento de mercado. Entretanto,
deve-se tomar cuidado com as fontes dos dados, tendo em vista que a Internet é

também uma fonte de informagdes falsas e mentirosas.

Universidades > Sao recomendadas parcerias com as universidades e centros de
pesquisa para estudos de mercado e/ou desenvolvimento de novos produtos e
servicos. As universidades, via de regra, dispdem de recursos humanos
qualificados na area de pesquisa e de vanguarda tecnolégica que podem auxiliar
as empresas em tais desenvolvimentos. Contudo, € importante que a empresa
mantenha profissionais ajudando o trabalho da universidade, de forma a colaborar
com informagdes mercadoldgicas e técnicas e também para garantir o intercambio

de conhecimento com os pesquisadores.

Instituicoes de fomento > S&o instituicbes que fornecem financiamentos para
projetos de base tecnoldgica. Muitas das pequenas e médias empresas sequer
conhecem as fontes disponiveis. Por este motivo, recomenda-se que as empresas
busquem informagdes dos tipos de financiamento disponiveis e das garantias

necessarias. Esta questao sera abordada ainda no item 6.9.

SEBRAE, SENAI, CNI e afins - Sao organizagdes que estudam e divulgam
relatérios sobre o mercado. Muitas vezes também possuem atendimento para os
micro e pequenos empresarios com o intuito de ajuda-los a organizar sua gestéao e
portfélio de produtos. Recomenda-se, entdo, que as empresas busquem parcerias
com tais instituicbes com o intuito de obter informagbes e dados relevantes sobre o

mercado e formas de gestéo.

Cliente > E o alvo principal das empresas. Obter informagées sobre que tipo de
produto os clientes necessitam é uma vantagem competitiva para cada empresa.
Recomenda-se, dessa forma, que as empresas busquem um contato mais estreito
com os clientes para tentar identificar seus desejos e necessidades, conseguindo

assim se adiantar em relagao aos seus concorrentes, conquistanto uma fatia maior
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do mercado.

Para aprimorar o modelo de gestdo ja existente na empresa, deve-se focar na

seguinte recomendacao:

6.7

Consultorias = Sao recursos caros, mas que sao Uteis quando uma empresa
deseja, por exemplo, langar um novo produto e/ou servigo e quer identificar o
tamanho do possivel mercado consumidor para tal item. Em alguns casos, pode
ser substituida por parcerias com institutos de pesquisa vinculados a

universidades.

Infra-estrutura tecnolégica

A infra-estrutura tecnoldgica é importante para permitir que as empresas acompanhem

o andamento de suas atividades perante o ambiente em que atuam, bem como avaliar

as acbes dos concorrentes no mercado. Permite ainda que as empresas adquiram

novas competéncias e capacidades e conseqlentemente desenvolvam novos

produtos e servigos para seus clientes (ou mesmo melhorem os produtos existentes

face as novas demandas do mercado). Recomenda-se, entdo, para um primeiro

momento, foco no seguinte item:

Aquisicdo de maquinas e equipamentos - Necessario para suprir a empresa com
0s recursos tecnoldgicos necessarios para a execugao das tarefas. Maquinas e
equipamentos modernos podem também reduzir o custo de produgdo e aumentar
a qualidade e a confiabilidade dos produtos, gerando um aumento na margem de

lucro da empresa.

Para aprimorar o modelo de gestdo ja existente na empresa, deve-se focar nas

seguintes recomendacdes:

Introducdo das inovagdes tecnologicas no mercado - Estar na vanguarda da
tecnologia, em um mercado extremamente competitivo e dindmico como o de
petréleo e gas, é um diferencial para qualquer empresa. Dessa forma, as
inovacoes tecnolégicas que surgirem no mercado devem ser analisadas e testadas
pelas empresas com o intuito de aplica-las em seu processo produtivo (caso

promovam melhorias).

Atividades internas de pesquisa e desenvolvimento - Permite que a empresa
desenvolva novas tecnologias e processos para seus produtos, possibilitando
inovagoes tecnoldgicas e processuais que gerem economia de custo ou diferencial

competitivo.

Participacao formal em redes tecnoldgicas externas > Permite a troca de
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experiéncias entre os participantes, possibilitando a empresa agregar

conhecimento tecnolégico em seus processos.

— Participagdo em seminarios, feiras e congressos com apresentacao de trabalhos
- Através da apresentacgao de trabalhos técnicos, a empresa estara expondo seus
conhecimentos e os resultados de suas pesquisas, permitindo que o mercado a

reconheca como geradora de conhecimento e tecnologia.

6.8 Gestao de Pessoas

O sucesso de uma empresa vai além das ferramentas corretas para executar as
tarefas e do conhecimento técnico. O comprometimento dos empregados é primordial
para a qualidade dos produtos e servicos ofertados. Gerir as pessoas nao é mais criar
rotinas, padronizar e controlar suas atividades: é desenvolver e estimular seu
comprometimento com a empresa.

A gestado de pessoas esta ancorada no fato de que o desempenho das empresas €
altamente dependente da contribuicdo que os funcionarios oferecem. E também
importante a forma como sao estimuladas e capacitadas dentro de um ambiente de
trabalho propicio e adequado. As organizagbes devem ver seus funcionarios enquanto
pessoas, com desejos, crencgas, objetivos, aspiragcbes profissionais, rendimento e
atitudes diferentes. Deve ser buscada constantemente a motivagdo dos empregados,
para obter deles os melhores resultados.

Dessa maneira, € importante que as pessoas se sintam parte do processo, tendo a
oportunidade de expor suas opinides e idéias e devem ser reconhecidas por suas
contribuicdes e resultados.

Assim, o papel do gestor € de extrema importancia na organizagao, pois € ele que
deve ter a capacidade de atrair, desenvolver e reter os talentos na empresa, bem
como de construir um bom ambiente de trabalho. Com isso, a exceléncia empresarial
esta diretamente atrelada a um étimo sistema gerencial e de lideranca.

Assim sendo, reconhecer cada individuo como unico e buscar entender suas
necessidades colabora para que cada pessoa se sinta plenamente recompensada no
trabalho, criando nos empregados um ambiente propicio para o trabalho e

desenvolvimento de novas atividades e idéias.

6.9 Acesso a fontes de Financiamento

Para que as empresas possam investir na produgédo e na qualidade de seus servigos €
necessario, via de regra, obter fontes de financiamento adequadas. Muitas das

empresas desconhecem a existéncia de linhas de financiamentos especificas para as
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pequenas e meédias empresas. No Brasil, existem algumas entidades/instituicdes que
concedem esse tipo de crédito, dentre as quais destacam-se o BNDES e a FINEP.

Conhecer as fontes de financiamento disponiveis é muito importante para a
alavancagem de uma empresa e, portanto, este item deve ser abordado em um

primeiro momento pelas PME’s.

6.9.1 BNDES

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) tem como uma
de suas acobes prioritarias apoiar as micro, pequenas € médias empresas de todo o
pais, tendo em vista o seu papel na criagdo de empregos e geracao de renda. Existem
linhas de apoio financeiro e programas especificos que oferecem boas condi¢gbes de
custos, prazos e niveis de participacdo, para apoio a investimentos nos setores
industrial, de infra-estrutura, de comércio e servicos e agropecuario.

(www.bndes.gov.br)

Dentre as linhas disponiveis, pode-se citar o Cartdo BNDES, que é um instrumento
que fornece crédito rotativo de até R$ 250 mil para que micro, pequenas e médias
empresas possam realizar investimentos produtivos. O cartdo permite que as
empresas tenham acesso a uma linha de crédito pré-aprovada e de uso automatico.

O BNDES possui ainda as seguintes linhas de financiamento que podem ser Uteis as
PME'’s:

— Apoio a investimento fixo, capital de giro associado e aquisicdo de bens de capital;
— Apoio a fabricacdo de equipamentos e sistemas;

— Apoio a operagdes de leasing de bens de capital sem rodas;

— Apoio a operagdes de leasing de bens de capital com rodas;

— Apoio a importagao de equipamentos;

— Apoio a exportagao - operagdes de pré-embarque;

— Apoio a exportagao - operagdes de pos-embarque;

A operacionalizacdo das linhas mencionadas se da, dentre outros, através dos

seguintes mecanismos de apoio financeiro:

— BNDES automatico - Apoio financeiro de até R$ 10 milhdes (dez milhdes de
reais), por cliente, a cada periodo de 12 meses, para a realizagdo de projetos de

investimentos, incluindo a aquisicdo de equipamentos de fabricacido nacional,
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credenciados pelo BNDES, bem como a importacdo de maquinarios novos®*, sem

similar nacional e o capital de giro associado.

— FINAME - Financiamentos, através de instituicdes financeiras credenciadas, para
a produgdo e a comercializacdo de maquinas e equipamentos novos, de

fabricagao nacional, credenciados no BNDES.

— Apoio a exportagdo - Financiamentos a exportagao de bens e servigos através de

instituigdes financeiras credenciadas, nas modalidades:

- Pré-embarque: financia a producdao nacional de bens a serem

exportados em embarques especificos;

- Pré-embarque Agil: financia a producdo nacional de bens a serem
exportados, associada a um Compromisso de Exportagdo, para um

periodo de 6 (seis) a 12 (doze) meses;

- Pré-embarque Especial: financia a producédo nacional de bens a serem
exportados, sem vinculagdo com embarques especificos, mas com

periodo pré-determinado para a sua efetivacao;

- Pré-embarque Empresa Ancora: financia a comercializacdo de bens
produzidos no Brasil, por micro, pequenas e médias empresas através

de empresa exportadora (empresa ancora);

- Pods-embarque: financia a comercializagcao de bens e servigos nacionais
no exterior, através de refinanciamento ao exportador, ou através da

modalidade buyer's credit;

6.9.2 FINEP

A FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) € uma empresa publica vinculada ao
Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT) que “visa promover e financiar a inovagao e
a pesquisa cientifica e tecnolégica em empresas, universidades, institutos
tecnoldgicos, centros de pesquisa e outras instituicbes publicas ou privadas,
mobilizando recursos financeiros e integrando instrumentos para o desenvolvimento

econdmico e social do Pais” (www.finep.gov.br).

“ A importacdo de maquinas e equipamentos novos, sem similar nacional, podera ser financiada
exclusivamente a empresas do setor industrial (se¢cbes B e C da Classificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas - CNAE 2.0) e de projecdo de filmes, exceto de videos (item CNAE 92.13-4). Entretanto,
encontra-se temporariamente suspenso o protocolo de operagdes nesta linha, conforme Aviso AOI n°
20/2006, de 04.12.2006. (www.bndes.gov.br em 21 de maio de 2007)
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Os financiamentos e agdes da FINEP sao voltados principalmente para as seguintes

finalidades:

Ampliacdo do conhecimento e capacitacdo de recursos humanos do Sistema

Nacional de Ciéncia,Tecologia e Inovagao;

— Realizagao de atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo de produtos e

Processos,;

— Aumento da qualidade e do valor agregado de produtos e servigos para 0 mercado
nacional visando a melhoria da qualidade de vida da populagdo e a substituicao

competitiva de importacoes;

— Incremento da competitividade de produtos, processos e servigos para o mercado

internacional, visando o aumento das exportacoes;
— Promocgéo da inclusao social e da redugéo das disparidades regionais;

A FINEP possui um fundo de financiamento especifico para o setor de petréleo e gas,
denominado CT — PETRO, cujo “objetivo é estimular a inovagao na cadeia produtiva
do setor de petréleo e gas natural, a formacgéao e qualificagdo de recursos humanos e o
desenvolvimento de projetos em parceria entre empresas e universidades, instituicdes
de ensino superior ou centros de pesquisa do Pais, visando ao aumento da producéo
e da produtividade, a reducdo de custos e pregcos e a melhoria da qualidade dos

produtos do setor” (www.finep.gov.br).

6.10 Benchmarking

Foram apresentados, no capitulo 5, os resultados obtidos pelas empresas de
referéncia denominadas de empresa A e empresa B aleatoriamente. Considera-se que
ambas possuem modelos de sucesso e que podem ser seguidos pelas demais
corporagdes que desejam se inserir competitivamente no segmento de petréleo e gas
natural.

Os resultados obtidos pela Coester e pela Altus sédo diferentes em alguns pontos do
questionario, porém isso é perfeitamente compreensivel pelo fato de serem empresas
distintas com produtos e servigos diferenciados. Servem, porém, como um balisador
de forma a nortear as demais empresas do setor em diregdo a eficiéncia operacional e
de gestao. Porém, deve ficar claro que os modelos utilizados pela Altus e pela Coester
nao sao receitas a serem seguidas com exatidao, pois empresas diferentes sao
formadas por pessoas distintas que conseqlientemente possuem formas variadas de
atuacdo. Todavia, os casos da Altus e da Coester podem ser encarados como

modelos de sucesso em um pais em desenvolvimento que apresenta ambiente
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extremamente desfavoravel para o surgimento e crescimento das micro, pequenas e

médias empresas de cunho tecnoldgico.

Em funcdo do que foi observado nas respostas obtidas pela Altus, pela Coester e

pelas empresas participantes da pesquisa recomenda-se:

O Horizonte do plano estratégico das empresas pesquisadas €, em geral, de curto
prazo (abaixo de 5 anos), ao passo que as empresas de referéncia costumam
realizar o planejamento de médio e longo prazo (5 anos ou mais); para plano de
producdo, plano de vendas e previsdo de mercado, plano de RH e equipe de
direcao, plano financeiro, plano corporativo e plano de negécios o horizonte de
planejamento da maioria das empresas pesquisadas é de curto prazo tal qual as
empresas selecionadas para bechmarking. Observou-se, porém, que uma parcela
das empresas pesquisadas declarou nao realizar o planejamento para pelo menos
um dos itens estudados. Recomenda-se, entdo, que tais empresas busquem
estruturacdo interna para realizarem mesmo que um plano simples para os itens

apresentados, como forma de buscarem uma melhoria em seu desempenho.

Para o processo de planejamento da companhia, um ponto importante que deve
ser focado é possuir apresentacdo formal do processo, o que a maioria das
empresas pesquisadas diz possuir. Recomenda-se, entdo, que as demais
empresas busquem maior formalizacdo na apresentacdo de seus processos de

planejamento, de forma a consolidar o conceito de planejamento na empresa.

Com relagdo ao comprometimento com as atividades da estratégia, grande parte
das empresas (65%) possui comprometimento alto. Recomenda-se, entéo, que as
demais empresas busquem um comprometimento alto neste sentido, que também
é apresentado pelas empresas de referéncia do estudo. E recomendado, também,
que as empresas que nao possuem alto comprometimento com a geracédo das
estratégias fagam um esforco neste sentido, pois no ato de gerar a estratégia para
a empresa esta a chave para entender o que a empresa busca e almeja ser no seu

segmento de atuacgao.

Para o desenvolvimento da estratégia, observou-se que em todos os itens
apresentados, a maioria das empresas encontra-se em conformidade com as
empresas de benchmark. E, entdo, importante que a empresa que n3o possua
algum dos itens apresentados busque-o como forma de melhorar seu desempenho
na estratégia. Ainda, € de extrema importancia para uma organizagdo possuir
missao, visao, valores, objetivos corporativos e plano estratégico presentes na
estratégia da organizacio, pois estes itens formam o carater da organizacgao,

sendo importantes para que a empresa se reconhega e que seus funcionarios
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possam conhecer os objetivos e metas da empresa. Recomenda-se, entao, que as

empresas foquem na identificacdo de sua missao, visao e valores.

Com relacao a énfase a ser dada nos aspectos do planejamento estratégico,
recomenda-se que as empresas busquem énfase em objetivos qualitativos e em

competéncias essenciais da companhia.

No tocante as ferramentas de estratégia, entende-se que cada empresa deve
utilizar aquelas com as quais possui mais conhecimento e pratica de uso,
facilitando, dessa forma, o processo de planejamento da empresa. Conhecer
novas ferramentas é sempre interessante como forma de aumentar a
confiabilidade do processo de planejamento e o conhecimento do ambiente
externo e do ambiente interno da empresa. Recomenda-se, dessa forma, que as
empresas busquem maior conhecimento das ferramentas de estratégia como

forma de melhorar o processo de planejamento.

Recomenda-se que, no que diz respeito a politica de remuneracio, beneficios e
carreira, as empresas, além de valorizarem as competéncias potenciais dos
funcionarios, busquem trata-los como sdcios, estabelecendo mecanismos para que
seus representantes participem da formulacdo de politicas de remuneragao e

beneficios, desenvolvimento profissional e mobilidade interna.

Para o desenvolvimento de recursos humanos recomenda-se que as empresas,
além de oferecer treinamento e capacitacdo tendo em vista a aplicabilidade na
funcao atual, busquem, para todos os niveis hierarquivos, capacitagdo continua de
forma a impactar positivamente a empregabilidade de seus funcionarios,

independentemente da aplicabilidade em sua funcéao atual.

Recomenda-se que as empresas, além de investirem na redugao e na reutilizacao
de recursos, possuam processo para medir, monitorar e auditar periodicamente os
aspectos ambientais significativos relacionados ao consumo de recursos naturais e

a producao de residuos e dejetos, estabelecendo periodicamente novas metas.

Com relagao ao compromisso com a qualidade dos servigos de atendimento ao
consumidor/cliente, recomenda-se que, além de registrar as manifestacées e
resolver rapidamente as demandas, as empresas estruturem processos que
incluam a procura das causas dos problemas e a utilizacdo dessas informacoes

para aprimorar a qualidade dos produtos e servigos prestados.

Recomenda-se que a relagdo com autoridades, agentes e fiscais do poder publico

seja transparente, mantendo postura amplamente divulgada e aceita internamente
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quanto a proibigcdo de favorecimento direto ou indireto de quaisquer agentes do

poder publico.
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7 Conclusao

Neste trabalho desenvolveram-se discussdes importantes a respeito da insercao
competitiva das pequenas e médias empresas brasileiras no segmento de petrdleo e
gas natural. Aumentar a participagdo da industria nacional no referido setor € um
desafio proposto pelo governo do presidente Lula, que deseja elevar o contetdo
nacional dos empreendimentos relacionados a petrdleo e gas natural. De maneira
simplificada, o contelido nacional € o montante gasto em equipamentos e servigos
oriundos do pais que estido presentes no valor total de um empreendimento. Para esta
finalidade o governo criou o PROMINP, um programa vinculado ao Ministério de Minas
e Energia e que possui como principal financiadora a PETROBRAS.

O simples desejo do Governo Federal de aumentar a participacdo da industria
nacional nos empreendimentos de petréleo e gas, por si s6, nao surtira efeito real. Sao
necessarias varias outras medidas institucionais, porém de carater pratico, na
economia brasileira a fim de permitir a insergcdo maci¢ca da micro, pequena e média
empresa nos projetos previstos.

Como foi apresentado na introducao deste trabalho, os investimentos serdo — para o
pior cenario de crescimento da economia — de aproximadamente US$ 116,4 bilhdes ao
longo de 14 anos, demonstrando o grande crescimento previsto para o setor. A maior
executora e demandante destes investimentos sera a PETROBRAS, em funcao de ser
a principal operadora em atuagao no pais.

Foram apresentados, no item 2.2.2.4, os resultados dos termos de cooperacao
tecnolégica da PETROBRAS. E possivel observar, portanto, que a Companhia
investiu, entre 1996 e 2006, mais de R$ 1 bilhdo no desenvolvimento de
aproximadamente 700 termos de cooperagdo, o que desmonstra o potencial de
impulsionadora do desenvolvimento deste segmento por parte da PETROBRAS.
Assim sendo, espera-se que a PETROBRAS continue investindo na realizagdo de
termos de cooperagao e acdes afins de forma a desenvolver e capacitar a industria
nacional.

Com o fim do monopdlio estatal em 1997 e com as diretrizes corporativas para gastos
cada vez menores em busca de maiores lucros, acredita-se que a PETROBRAS nao
mais fara a politica de compras subsidiadas no mercado nacional (mesmo que pelo
maior pre¢o). Com as pressdes por prazo e qualidade, a Companhia devera executar
0s projetos necessarios mesmo que para isso seja necessario utilizar mao-de-obra e
equipamentos estrangeiros, ou mesmo realizar os empreendimentos em outros

paises.
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E necessario, entdo, que o governo adote medidas para ajudar as pequenas e médias
empresas brasileiras. Para tanto, deve-se usar como referéncia os resultados obtidos
através dos Planos Nacionais de Desenvolvimento (discutidos no item 2.2.1), tendo
em vista que grande parte do parque industrial hoje existente é oriundo da época do
milagre econdmico brasileiro onde, apesar do alto endividamento contraido pelo
governo, o pais experimentou um crescimento a taxas muito altas, em funcédo de uma
politca de desenvolvimento articulada entre as areas econdmica, industrial e de
ciéncia e tecnologia.

Um estudo publicado pela Confederagdo Nacional da Industria em 2002 e intitulado A
Industria e o Brasil, uma Agenda para o Crescimento, afirma que “o foco da politica
industrial deve ser o de elevar a competitividade da economia doméstica em um
ambiente de crescente integracdo a economia global’. Ainda segundo este mesmo
estudo, “esta orientagdo ndo prescinde da agao do Estado. Exige-o de uma outra
forma: com menos interferéncia nas acdes de produgao e decisdes alocativas e maior
énfase na criacdo do ambiente favoravel a operagcdo das empresas (competitividade
sistémica) e no desenvolvimento de condi¢des que afetem positivamente a capacidade
de investimento das empresas”. Complementa ainda afirmando que “é imprescindivel
que as politicas publicas garantam condigbes de custos para a producdo e os
investimentos compativeis com as exigéncias da concorréncia no mercado mundial.” A
CNI entende que deve ser criada uma politica industrial para as empresas brasileiras
que tenha as seguintes missodes:

— Criar um ambiente econémico favoravel a insercao competitiva das empresas na

economia global;

— Ser uma politica de Governo, coordenada pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, envolvendo todas as instituicbes que para ela

contribuem;
— Ter capacidade efetiva de afetar a estrutura de producao e mercados;

— Ter papel ativo na redugdo das desigualdades espaciais de renda e

desenvolvimento social.

Um estudo elaborado pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
(MDIC) em 2003 define 4 areas de conhecimento que devem ser devem ser
abordadas por uma politica industrial no Brasil. Ainda segundo o estudo, devem ser
atividades que possuam as seguintes caracteristicas:

— Apresentar dinamismo crescente e sustentavel;

— Ser responsavel por parcelas expressivas de investimentos internacionais em
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pesquisa e desenvolvimento;
— Permitir a criagao de novas oportunidades de negdcios;
— Relacionar-se com a inovagao de processos, produtos e formas de uso;

— Ser importante para o desenvolvimento futuro do pais e apresentar potencial para

o desenvolvimento de vantagens comparativas dindmicas;

Em funcao das caracteristicas requeridas, foram selecionadas as seguites areas de
conhecimento:

— Semicondutores;

— Softwares;

— Farmacos e Medicamento;
— Bens de Capital;

O estudo, porém, n&o apresenta como serao realizadas as agdes para desenvolver os
segmentos mencionados.

As pequenas e médias empresas devem ser inseridas prioritariamente no segmento
de softwares, tendo em vista que os demais segmentos necessitam de muita
especializacdo e recursos (tanto humano como financeiro) que as PME’s nao
costumam possuir. Porém, o segmento de bens de capital pode ser uma oportunidade
para as PME’s no longo prazo, considerando-se uma trajetéria de evolugao de forma a
viabilizar um salto qualitativo de gestao e operagdes que permita sua insercao futura
na cadeia primaria de fornecimento para a industria de petréleo e gas natural.

Dentre os itens que devem ser abordados em uma possivel politica de
desenvolvimento nacional, devem ser destacadas a inovagao, tributacdo e
financiamento. Com relagdo a invovagéo, € necessario algo a mais do que produzir
novas idéias. Deve-se focar, também, em colocar as novas idéias funcionando na
pratica. Caso contrario, o esforco e os investimentos ndo se transformardo em
crescimento para o pais.

Com relagéo a tributagao, a existéncia de varios tributos cumulativos (CPMF, COFINS
e PIS, por exemplo) onera — e muito — o sistema produtivo brasileiro. O sitema
tributario brasileiro €&, portanto, prejudicial aos novos investimentos e
consequentemente a produgdo e a geracdo de novos empregos, onerando as
exportagdes e favorecendo as importagdes, uma vez que nao incide sobre os produtos
estrangeiros a mesma carga de impostos que incide sobre os produtos brasileiros.
Além disso, o sistema tributario brasileiro estimula o aumento da informalidade,

ocasionando perda de arrecadagao e a concentragcao da tributagdo sobre uma parcela
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cada vez menor da sociedade que mantem atividade formal. Para finalizar, o sistema
tributario brasileiro causa grande inseguranga e incerteza aos contribuintes, tendo em
vista que a qualquer hora as regras podem mudar ou podem ser criados novos tributos
para a atividade produtiva.

Sobre esta questdo, o governo tem tomado medidas para tentar diminuir a carga
tributaria nas micro e pequenas empresas. Através do decreto n® 6.038, de 7 de
fevereiro de 2007, o presidente Lula instituiu o Comité Gestor de Tributagao das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, denominado Comité Gestor do
Simples Nacional (CGSN). O Simples Nacional possui a participacdo de todos os
entes federados (Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios) e € administrado por
um Comité Gestor composto por oito integrantes: quatro da Secretaria da Receita
Federal do Brasil (RFB), dois dos Estados e do Distrito Federal e dois dos Municipios.
O Regime do Simples Nacional possui as seguintes caracteristicas principais

(www.receita.fazenda.gov.br):

— Ser facultativo;
— Ser irretratavel para todo o ano-calendario;

— Abrange os seguintes tributos: IRPJ, CSLL, PIS/Pasep, Cofins, IPI, ICMS, ISS e a
Contribuicdo para a Seguridade Social destinada a Previdéncia Social a cargo da

pessoa juridica;

— Apuracéo e recolhimento dos tributos abrangidos mediante documento uUnico de

arrecadacgao;

— Disponibilizagdo as micro e pequenas empresas de sistema eletronico para a

realizacao do calculo do valor mensal devido;

— Apresentacgao de declaragao unica e simplificada de informagdes socioecondémicas

e fiscais;

— Vencimento no ultimo dia util da primeira quinzena do més subseqliente ao do

periodo de apuracéo;

— Possibilidade de os Estados adotarem sublimites de empresas de pequeno porte

em funcgao da respectiva participagao no PIB;

Com relagao ao financiamento, ainda é muito caro (devido as elevadas taxas de juros)
o empréstimo bancario no Brasil, especialmente para as pequenas e meédias
empresas, que muitas vezes ndo conseguem cumprir com as exigéncias dos bancos

e/ou ndo possuem as garantias necessarias para conseguir o empréstimo. Assim, os
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investimentos em cresimento das empresas brasileiras restringem-se a sua prépria
capacidade de autofinanciamento.
Até aqui foram apresentadas de forma sucinta algumas das medidas que o governo
pode tomar em vistas a melhorar a competitividade da industria nacional. Entretanto,
pouco adiantaria o governo tomar todas as medidas necessarias para ©
desenvolvimento se as empresas brasileiras — em especial as pequenas e médias —
nao estiverem preparadas para serem inseridas em um mercado competitivo e
dindmico. Assim sendo, buscou-se, ao longo deste trabalho, identificar como as
empresas estdo organizadas no que tange ao processo de planejamento estratégico e
na identificacdo de suas capacitagdes e fatores chave de sucesso. Foi possivel
também, entender como agem em relacédo as ag¢des de responsabilidade social e de
salde, meio ambiente e seguranca. E imprescindivel que, para competirem em
mercados cada vez mais exigentes, as empresas estejam bem direcionadas nos itens
mencionados.
Um dos fatores mais importantes do estudo realizado estd no fato de que os
resultados obtidos sdo oriundos da percepcdo que as empresas possuem de Si
préprias, e nao através de auditores externos que muitas das vezes ndo conseguem
vislumbrar o negécio da companhia como um todo, ficando restritos ao pouco que lhes
€ apresentado durante o periodo de visita. Destacam-se, entdo, os seguintes
resultados:

— Com relacdo as caracateristicas basicas das empresas (no tocante ao
planejamento estratégico) pode-se observar que, 90% das empresas possuem a
missdo escrita e 84% possuem um objetivo de curto/médio prazo escrito.
Observou-se, ainda, que a maioria (75%) apresenta horizonte de planejamento
abaixo de 5 anos, para itens como plano de producédo, plano financeiro e plano
estratégico, por exemplo. Pode-se concluir destes dados que a maioria das
empresas possui uma preocupacao em planejar porém, pelas incertezas
estruturais da economia brasileira, o processo de planejamento tende a ser de

curto prazo.

— Com relagao as atividades relacionadas ao processo de planejamento observou-se
que o maior comprometimento estad nas especificagcdes de principios/objetivos de
negocios (65%), seguido pelas especificagbes de principios/objetivos corporativos
e busca pelo compromisso dos membros da organizagdo para planejar, ambas
com 61%. Além disso, 74% das empresas transmite a todos os funcionarios as
diretrizes do planejamento estratégico. Percebe-se, entdo, que existe uma

coeréncia nas respostas, tendo em vista que as empresas se preocupam em

169



planejar e, portanto, estdo comprometidas em especificar seus principios e
objetivos e também em buscar a participagdo dos membros da organizagdo no

processo de planejamento.

Com relagao aos aspectos do planejamento estratégico, observou-se que 45% das
empresas possuem énfase muito alta nas competéncias essenciais da companhia.
Além disso, 50% véem o planejamento estratégico como efetivo para alcancar os
objetivos da companhia nos ultimos 5 anos e também percebem que a estratégia

adotada é o resultado do processo de muitas reunides e discussoes.

Com relacdo as ferramentas de planejamento estratégico, notou-se que a mais

conhecida e utilizada é a analise SWOT.

Sobre a postura de negdcios da organizagéo, observou-se que 49% possuem o
foco muito alto em produtos e servicos, enquanto que 43% possuem alta énfase na
eficiéncia.

Obteve-se que 26% das empresas possuem foco muito alto em responder

imediatamente as oportunidades que surgem, ao passo que 18% possuem foco

muito baixo em responder as pressdes ambientais.

Com relagdo as competéncias para performance de exceléncia da companhia,
observou-se que 71% possui foco muito alto em responder freqientemente as
necessidades dos clientes; 63% buscam fortemente um relacionamento préximo
entre alta direcdo e empregados e 48% estdo permanentemente buscando novas
idéias e competéncias. Ainda, pode-se notar que 39% das empresas néao
acreditam que a sorte é importante no sucesso da empresa e 31% acreditam que o

governo nao desempenha um papel importante no sucesso da empresa.

Sobre os fatores chave de sucesso, observou-se que 76% das empresas
pesquisadas possuem énfase muito alta em buscar um relacionamento bom com
clientes e consumidores; 54% em um bom ambiente de trabalho; 51% em boas
caracteristicas de produtos e servigos e 48% em boas praticas de gerenciamento
de RH. O suporte governamental & percebido como muito ruim por 32% das

organizacgoes.

Com relagao as praticas de valores, transparéncia e governanga, observou-se que
30% das empresas possuem os valores da organizagao documentados em uma
carta de principios, que estdo disseminados e incorporados aos processos de
trabalho; 55% seguem praticas de prego e concorréncias comuns ao mercado,

cumprindo a legislagdo e buscando um posicionamento leal; 43% nao véem
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aplicagdo na elaboragcao de relatério sobre aspectos econbdmicos, sociais e
ambientais de suas atividades e 40% nao possuem procedimentos formais para

identificacdo de artes afetadas por impactos advindos de suas atividades.

Sobre o publico interno, 45% das empresas pesquisadas mantem relacao
contratual dentro dos parédmetros legais com trabalhadores terceirizados e
fornecedores; 49% buscam valorizar as competéncias potenciais, estimulando os
empregados por meio de remuneragdo e investimento em seu desenvolvimento
futuro; 35% mantem atividades sistematicas de desenvolvimento e capacitagao,
visando o aperfeicoamento continuo de todo o seu pessoal; 67% procuram evitar
demissbes e 41% incluem os trabalhadores terceirizados nas estatisticas de

acidentes.

Com relagdo ao meio ambiente, 44% das empresas possuem uma pessoa
responsavel pela area de meio ambiente participando das decisdes estratégicas e
43% tem procurado reduzir o consumo de agua, energia, produtos toxicos e

matérias primas sem alterar o padrao tecnoldgico atual.

Observou-se que 45% as empresas asseguram que os fornecedores e
trabalhadores terceirizados observam a legislagdo trabalhista e os acordos

coletivos e 48% possuem programa de desenvolvimento de fornecedores locais.

Em se tratando do compromisso com a qualidade dos servigos de atendimento ao
consumidor/cliente, 31% das empresas, além de registrar as manifestacdes e
resolver rapidamente as demandas, possuem processos que incluem a procura
das causas dos problemas e a utilizacdo dessa informagbes para aprimorar a

qualidade dos produtos e servicos.

Sobre as agbes nas comunidades, observou-se que 32% nao valorizam as
comunidades locais, ao passo que 33% realiza doagdes de produtos e recursos
financeiros, cede instalagdes, mobiliza o trabalho voluntario de seus empregados

e/ou desenvolve projetos sociais préprios.

Com relagao ao governo e a sociedade, 47% das empresas declararam manter
postura reconhecida pelo publico interno quanto a proibicdo de favorecimento
direto ou indireto de agentes do poder publico; 37% participam de comissdes e
grupos de trabalho relacionados a defesa e promocgao dos interesses especificos
do seu ramo ou setor de negécio e 73% contribui apenas com o pagamento de
impostos no envolvimento com atividades sociais realizadas por entidades

governamentais.

171



Na classificagdo das empresas quanto a tipologia de Miles e Snow, observou-se
que 24 das empresas foram classificadas como defensiva, 10 como reativa, 5
como analitica e 3 como prospectiva. Além disso, 5 foram classificadas como
defensiva e prospectiva (podem ser consideradas analitica), 3 como defensiva e

reativa e 1 classificada como defensiva, reativa e analitica.

Com relagcdo a correlacdo de Pearson entre capabilities e fatores chave de

sucesso, observou-se que as mais importantes foram entre os seguintes itens:

Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte x Sistema

organizacional bom e responsavel (r = 0,783);

Sistema organizacional bom e responsavel x Boas praticas de

gerenciamento de RH (r = 0,769);

Habilidade de identificar e se focar em mercados x Habilidade de

desenvolver e manter capacidades (r = 0,767);

Sempre identificar o melhor mercado x Habilidade para identificar
nichos (r = 0,745);
Desenvolver  novas idéias e capacidades/ competéncias

permanentemente x Habilidade para identificar nichos (r = 0,744);

Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes x Estar sempre

a frente dos competidores (r = 0,713);

Habilidade para identificar nichos x Habilidade de identificar e se focar

em mercados (r = 0,575);

Satisfazer freqlentemente as necessidades dos clientes x Boas

caracteristicas de produtos e servigos (r = 0,516);

A comparacao entre os resultados obtidos neste trabalho e os obtidos por Glaister

e Falshaw (1999) e Ghosh et al (1998) permite as seguintes observacgoes:

Os resultados obtidos para as caracteristicas das empresas foram bem
diferentes dos obtidos por Glaister e Falshaw (1999) para os mesmos
itens. Observou-se que, por exemplo, 90% das empresas brasileiras
declararam possuir sua missao escrita ao passo que Glaister e Falshaw
obteve apenas 65% de respostas positivas para esta questdo. Com
relagdo ao horizonte de planejamento para diversos itens, também
foram encontradas diferencgas significativas entre os dois estudos, pois

o resultado das empresas brasileiras é mais concentrado no
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planejamento de curto prazo (abaixo de 5 anos) do que o das empresas
britAnicas. Além disso, o percentual de empresas brasileiras que nao
realiza qualquer tipo de planejamento é maior do que o de empresas do
Reino Unido. Por exemplo, nenhuma empresa que respondeu a
pesquisa proposta por esta dissertagcdo declarou realizar plano de
producédo acima de 5 anos (contra 5% das empresas estudadas por
Glaister e Falshaw) e, enquanto todas as empresas britanicas realizam
planejamento financeiro, 6% das empresas brasileiras declararam nao

realizar este tipo de plano.

Sobre os aspectos do processo de planejamento, verificou-se um
alinhamento entre os resultados obtidos por Glaister e Falshaw (1999)
com as respostas das empresas nesta pesquisa. Nos exemplos
apresentados, apenas a questao da prestacdo de contas ser rigorosa é
que difere entre as empresas dos dois paises. O comprometimento com
as atividades de estratégia possui foco alto tanto para as empresas

brasileiras como para as empresas britanicas.

No que tange a percepgédo do planejamento estratégico por parte das
empresas, observou-se que os resultados obtidos por Glaister e
Falshaw (1999) foram bem distintos dos obtidos nesta pesquisa. Ainda
assim, pode-se notar uma certa tendéncia de comportamento para
alguns itens, tais como o planejamento estratégico ndo encorajar a
burocracia nas empresas, nao resultar em rigidez e inflexibilidade de
resposta para as mudangas ambientais e ser visto como importante

para a organizagao.

Para as ferramentas de estratégia, foi possivel observar que quatro
tiveram o resultado bem parecido entre as empresas brasileiras e as
britdnicas (DELPHI, construgcdo de cenarios, 5 Forcas de Porter e
analise da curva de experiéncia). Entretanto, estas ferramentas estao

entre as de menor utilizagao por parte das organizagdes.

Com relacao a postura de negécios da organizagao, observou-se que
as empresas brasileiras possuem foco mais alto do que as empresas de
Cingapura estudadas por Ghosh et al (1998), sendo que o resultado
mais proximo é a habilidade para identificar nichos. Sobre o foco em
fatores existentes no planejamento estratégico, pode-se observar que

as empresas brasileiras declararam ter foco mais alto nos aspectos
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apresentados do que as empresas de Cingapura. O item que apresenta
maior similaridade entre os estudos é o esforco em monitorar o lider de

mercado, que possui um foco médio para ambos os estudos.

Discutindo-se sobre as competéncias para performance de exceléncia
da organizagdo observou-se que as empresas brasileiras possuem
gquase todas as competéncias apresentadas como mais importantes do
que as de Cingapura, sendo que apenas o item referente a
regionalizagcao foi apontado pelas empresas de Cingapura como mais
relevante do que para as brasileiras. Os itens com maiores diferencas
entre as respostas deste estudo com as do estudo de Ghosh et al
(1998) sao relacionamento proximo entre alta direcdo e empregados e
satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes, ao passo que
a menor diferenga esta no item referente ao papel desempenhado pelo
Governo no sucesso da empresa. Sobre os fatores chave de sucesso
as maiores diferencas foram observadas nos itens bom ambiente de
trabalho e bom relacionamento com consumidores e clientes, ao passo
que a menor discrepancia entre as respostas refere-se ao suporte

governamental.

Nota-se, entdo, que houve uma coeréncia entre os resultados das
competéncias e dos fatores chave de sucesso, pois as respostas com
maiores discrepancias estavam ligadas a ambiente de trabalho e
relacionamento com consumidores — apontados como o0s mais
importantes pelas empresas brasileiras — e a com menor discrepancia

refere-se ao papel do governo no sucesso das empresas.

Sobre as correlagdes, os resultados obtidos foram bem semelhantes
aos descritos por Ghosh et al (1998). Apenas uma correlagao (das oito
que foram destacadas), ndo esta presente nas empresas de Cingapura.
Entretanto, apenas uma das correlagdes ficou com valor préximo nos
dois estudos (sistema organizacional bom e responsavel e boas

praticas de gerenciamento de RH).

O planejamento estratégico (mesmo que um modelo simplificado adequado ao

porte/necessidade das empresas) estd se enraizando nas ag¢des das PME’s. Um

reflexo disso é que a maioria das empresas (90%) possuem a misséo escrita, ou seja,

pelo menos identificam a sua razao de existir. Ainda, é importante notar que 80% das

empresas possui pelo menos uma pessoa com responsabilidade de elaborar o plano
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estratégico e/ou o plano de negdécios da companhia. Entretanto, de modo geral as
empresas nao possuem conhecimento muito aprofundado na maioria das ferramentas
apresentadas. Ou seja, existe o interesse em realizar determinada agao, porém nao
ha, via de regra, a capacitacdo necessaria para tal. Isso acontece, por exemplo,
devido ao alto custo — para empresas de pequeno e médio porte — de contratagcédo de
consultorias especializadas em planejamento estratégico. Sem o0s recursos
necessarios (tanto financeiros como de pessoal qualificado nas ferramentas) as
empresas muitas das vezes realizam o planejamento estratégico sem o conhecimento
necessario.

Alguns dos pontos que devem ser mais observados pelas empresas dizem respeito a
responsabilidade social empresarial e saude, meio ambiente e seguranga, tendo em
vista que com as crescentes preocupagdes com 0 meio ambiente e com as pessoas,
estes itens tem sido exigidos quando da contratacdo de fornecedores. As empresas
responderam, para muitos dos itens abordados na pesquisa, que nao haviam tratado
ou que nao véem aplicacdo do assunto em suas empresas. Como os itens abordados
foram extraidos do Instituto Ethos e das exigéncias da PETROBRAS para o cadastro
de fornecedores, pode-se concluir que muitas das empresas pesquisadas nao
estariam aptas a se tornar fornecedoras — ou mesmo subfornecedoras — da cadeia de
petroleo e gas.

Através dos resultados apresentados e discutidos é possivel concluir que as micro,
pequenas e médias empresas brasileiras estdo caminhando em dire¢ao a implantagao
de um modelo organizacional e gerencial mais eficiente. Porém, ainda possuem
algumas restricdes de recursos (tanto financeiros como de pessoal) que impedem a
implantacao efetiva de um modelo eficiente. Entretanto, é interessante observar que
0s empresarios estdo deixando de ter uma visdo imediatista e de curtissimo prazo e
buscando um planejamento (mesmo que na maioria das vezes inferior a 5 anos) para
suas operagoes.

Para finalizar, é interessante mostrar a relevancia do setor de petréelo e gas na
economia brasileira bem como a importancia e o potencial que este segmento tem
para as pequenas e médias empresas.

Um dos principais indicadores de uma economia é o Produto Interno Bruto (PIB), que
revela o valor de toda a riqueza gerada pelo pais. Assim sendo, é de grande
importancia identificar a contribuicdo do segmento de petréleo e gas no PIB brasileiro
para posicionar a importancia de inser¢cao das PME’s neste setor.

Desde 1997 (quando foi realizada a abertura do mercado brasileiro) impulsionado pelo
crescimento da PETROBRAS (de 110% entre 1997 e 2004), o setor aumentou

consideravelmente sua importancia na economia brasileira, passando de 2,7% para
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8,1% do PIB brasileiro. Esse percentual representava, em 2004, uma movimentagao
de cerca de R$ 140 bilhdes de um PIB de aproximadamente R$ 1.700 bilhdes.

Pelo exposto, percebe-se que este € um mercado de extrema importancia para a
economia brasileira e no qual as oportunidades para as pequenas e médias empresas
sao enormes. Assim sendo, deve-se incentivar a entrada de novas empresas bem
como a ampliagdo do escopo de atividade das empresas que ja estdo inseridas neste
segmento.

Para o caso das micro, pequenas e médias empresas, entende-se que elas devem
buscar a insergdo no mercado de petréleo e gas como subfornecedores da cadeia,
visando dessa maneira constituir tradicdo de fornecimento. Esta € uma forma das
empresas se prepararem para fornecerem para as grandes corporagoes do setor, pois
estas exigem itens como garantias, prazos e qualidade de fornecimento que empresas
sem tradicdo geralmente ndo conseguem atender.

As empresas devem buscar, ainda, articulagdo com as federagdes de industrias de
forma a identificar nichos de mercados dependentes de sua localizagdo geogréfica.
Por exemplo, empresas que atuem no nordeste brasileiro, devem focar suas atengdes
para o tipo de extracao feita na regido, que € primordialmente terrestre. Assim sendo,
parece mais interessante que uma empresa dessa regido tenha interesse em
desenvolver equipamentos e/ou componentes que se adaptem a perfuragcao em terra,
e nao focar no desenvolvimento de equipamentos para a industria offshore, localizada
primordialmente na regido sul do pais. Dessa maneira, focando nas especificidades
das suas regibes, as empresas saberdo quais as possibilidades existentes para
crescimento.

As empresas devem buscar também acesso a fontes de financiamento como forma de
obter recursos para pesquisa, desenvolvimento e producédo visando obter mais
competitividade no segmento de atuagdo e atingir outros nichos de mercado
identificados. E interessante também buscar conhecimento das fontes de fomento
(Redes Tematicas da PETROBRAS e Editais Publicos da FINEP, por exemplo), como
forma de obter apoio de instituicbes com expertise reconhecido e comprovado no
mercado.

As PME’s devem buscar parcerias com instituicdes de pesquisa e universidades, pois
com o intercAmbio com essas instituicbes, havera a troca de conhecimento e a
consequente melhoria nas opg¢des de produtos e servigos oferecidos pela empresa.

De acordo com o Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas do SEBRAE
publicado no primeiro semestre de 2005, as micro, pequenas € médias empresas
correspondem a 99,7% do total de empresas brasileiras empregando 67% da massa

de trabalhadores economicamente ativa no pais, de acordo com a Tabela 72.
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As micro, pequenas e médias empresas sao, portanto, de extrema importancia para a
economia do pais, pois sdo as grandes geradoras de emprego e renda para a
populacdo. Dessa forma, devem ser estimuladas cada vez mais acbes
(governamentais ou n&o) que tenham como objetivo o surgimento de novas empresas
e a ampliagdo das ja existentes como forma de gerar empregos e diminuir a

desigualdade social no Brasil.

Tabela 72 — Distribuigdo percentual do nimero de empresas e pessoas ocupadas por

porte.

Fonte: SEBRAE, 2005

Micro Pequena Média Grande
Porte da Empresa 93,6% 5,6% 0,5% 0,3%
Pessoas Ocupadas 36,2% 21% 9,8% 33%

Portanto, uma vez que o segmento de petréleo e gas é extremamente representativo
na economia do pais e as micro, pequenas e médias empresas possuem participagao
fundamental na geracado de empregos, o governo deve tomar agdes que possibilitem
cada vez mais a inser¢gao dessas empresas no segmento supracitado. O caminho para
tais agdes na industria deve ser trilhado através do PROMINP, onde deve ser criada
uma carteira de projetos adequada ao porte das empresas em questéo visando a sua
insercao competitiva no mercado fornecedor (e subfornecedor) da cadeia de petroleo e
gas no Brasil.

O referido programa possui atualmente em sua carteira um projeto denominado
Insercdo Competitiva e Sustentavel de Micro e Pequenas Empresas na Cadeia de
Petréleo e Gas com o obijetivo de contribuir para o desenvolvimento sécio-econémico
do pais por meio da insercdo competitiva e sustentavel de micro e pequenas
empresas na cadeia produtiva de 6leo e gas. Este projeto esta inserido em um
convénio de trés anos firmado em 2004 entre a PETROBRAS e o SEBRAE no valor de
R$ 12 milhées, sendo que cada instituicdo aportard 50% deste valor. Ainda, as
empresas e instituicbes que fardo parte deste convénio terdo contrapartidas, onde
espera-se alcancar um investimento total da ordem de R$ 29 millhées considerando os
aportes de todos os atores. Até outubro de 2005 ja haviam sido assinados nove
convénios em sete estados (Rio Grande do Norte, Alagoas, Sergipe, Bahia, Rio de
Janeiro, Espirito Santo e Minas Gerais).

O PROMINP possui ainda 12 projetos na area de capacitagao industrial, 7 na area de
capacitagao tecnoldgica e 24 na area de competitividade. Entretanto, estes 43 projetos

ndo sao voltados especificamente para as micro e pequenas empresas. E interessante
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também criar projetos nas 3 areas citadas voltados para a realidade das PME'’s, de
forma a alocar os recursos necessarios para atender as necessidades destas
empresas.

Como proposta de trabalhos futuros, deve-se propor uma metodologia de aplicacao
das recomendacgbes abordadas no capitulo 6, de forma a colocar em pratica as agdes
identificadas para as pequenas e médias empresas. Tal metodologia pode ser formada
por treinamentos e consultorias nas empresas de forma a estudar melhor a
individualidade de cada organizacédo e propor agdes e metas especificas para cada
uma de forma a atingir os objetivos desejados. Dessa forma, espera-se possibilitar a
inser¢cao das PME’s na cadeia de petrdleo e gas.

Ainda, como trabalho futuro, deve-se propor politicas publicas e estratégias
empresarias — focadas nas pequenas e médias empresas — para aumento do

conteudo local dos empreendimentos de petréleo e gas no Brasil.
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Anexo | — Questionario

Serdo apresentadas, a seguir, os itens enviados para as empresas participantes da

pesquisa.

|.1 Identificagdo da Empresa

[.1.1 Dados da Empresa

Nome da Empresa;

CNPJ;

Inscricdo Estadual;
Endereco;

Bairro;

Cidade;

CEP;

E-mail;

Numero de Funcionarios;
Anos atuando no mercado;
Foco Principal de atuagao da empresa:

- Servigos;
- Comércio;

- Manufatura;

1.1.2 Dados do Participante da Pesquisa

Nome do Entrevistado;

Cargo;

|.2 Planejamento Estratégico — Formulagao

[.2.1 A organizagao possui:

Sua missao escrita?

Um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos?

Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar ameacas e

oportunidades no ambiente externo?

179



— Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar forgas e

fraquezas da organizagao?

— Uma equipe com responsabilidade por elaborar o plano estratégico ou de

negocios/corporativo?

Os itens deverao ser respondidos com Sim ou Nao.

[.2.2 Qual o horizonte temporal para o:

— Plano de Produgéao

— Plano Financeiro

Plano Corporativo

Plano de Negdcios

Plano Estratégico

Plano de RH e Equipe de direcao

Plano de Vendas e previsdo de mercado

Os itens deveréao ser respondidos de acordo com as seguintes opgdes:

Abaixo de 5 anos

5 anos

Acima de 5 anos

— Nao Planeja

1.2.3 Processo de Planejamento da Companhia

Tabela 73 — Processo de Planejamento — Questionario

Formalidade Opgao Informalidade
Passa por revisdes programadas Programado quando necessario
e regulares
Possui limites de tempo estrito Tanto tempo quanto necessario
para revisao para revisao
Possui apresentacao formal 1 = Muit Apresentagéo informal
Possui numerosos f - LI“ o Somente os responsaveis pelas
observadores/colaboradores ZO:ITI;?)rmaI decisbes
E quase um livro 3 = Nem Plano em dez paginas no
maximo
- ~ - formal nem —
Discussoes restritas infromal Dialogo aberto
Decisdes opcionais _ Decisbes compulsorias
— 4 = Informal |=
Enfase processual 5 = Muito Enfase nos resultados
Revisbes aleatdrias do progresso | informal Revisdes regulares do

Prestacdes de conta limitada

Dados, niumeros, fatos

Procedimentos uniformes do
planejamento

progresso

Prestac6es de conta rigorosa

Inteligéncia empresarial

Precedimentos flexiveis do
planejamento
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|.3 Implantag&o, Desenvolvimento e Avaliagao da Estratégia
[.3.1 Qual o compromisso de sua empresa com as atividades estratégicas:
— Especificagdes de principios/objetivos de negdcios

— Especificagbes de principios/objetivos corporativos

— Buscar compromisso dos membros da organizagao para planejar

— Geracao de estratégias

— Promocéao de uma atmosfera/clima de apoio

— Monitoramento de resultados contrarios a estratégia

— Avaliacao da estratégia

Os itens deverao ser respondidos com a seguinte pontuagao: 1 se o compromisso for

muito alto e 5 se ndo ha compromisso.

[.3.2 Depois de elaborado o planejamento estratégico é transmitido a todos os

funcionarios da empresa?

A resposta deve ser dada de acordo com as seguintes opgoes:
— Sim

- Naéo

— Como?

1.3.3 Ao longo do horizonte de planejamento, o plano estratégico é revisto?
A resposta deve ser dada de acordo com as seguintes opgoes:

— Sim

1.3.4 Existem indicadores para avaliagao do cumprimento do plano?
A resposta deve ser dada de acordo com as seguintes opgoes:

— Sim
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[.3.5 Quais, dentre os elementos abaixo, estdo presentes na estratégia da sua
organizagao?

— Misséo

— Visado

— Valores

— Objetivos Corporativos

— Plano Estratégico

— Outros

A resposta deve ser dada de acordo com as seguintes opgoes:

— Sim

- Nao

[.3.6 Qual a énfase dada as areas/aspectos do planejamento estratégico da sua
empresa?

— Enfase em mercados relativamente fechados

— Enfase em objetivos qualitativos

— Enfase em competéncias essenciais da companhia

— Enfase na definicdo da natureza da companhia

— Enfase no efeito das tendéncias sociais, politicas e tecnolégicas na companhia
— Enfase nas variacdes de longo prazo de planos prioritarios

— Enfase em planos contingenciais

— Enfase em mercados totalmente novos

Os itens deverao ser respondidos com a seguinte pontuagdo: 1 se a énfase é muito

baixa e 5 quando é altamente enfatizada.

[.3.7 Qual a sua percepgao das sentencas abaixo?

— O plano estratégico formalizado é visto como uma efetiva/eficaz maneira para

alcangar melhores performances financeiras nesta empresa
— O fazer estratégico € visto como efetivo na organizagao

— O planejamento estratégico tem sido efetivo em alcancar os objetivos da empresa
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nos ultimos cinco anos

A estratégia adotada é o resultado do processo de muitas reunides/ deliberagdes/

discussdes e formulagoes

O processo de planejamento estratégico busca uma melhor adequagido ou
alinhamento entre o ambiente externo e as capacidades “competéncias essenciais”

internas da organizacao

A implementacao da estratégia tem sido plenamente efetivada
As estratégias adotadas nao provem de um plano deliberado
O planejamento estratégico tem encorajado a burocracia

O planejamento estratégico tem resultado em rigidez e inflexibilidade de resposta

para as mudancgas ambientais

O planejamento estratégico é visto como n&o importante para a organizagao

Os itens deverao ser respondidos com a seguinte pontuacdo: 1 se concorda

plenamente e 5 se discorda totalmente.

|.4 Ferramentas de Estratégia

Tabela 74 — Ferramentas de Estratégia — Questionario

Conhecimento | Utilizagao

Analise “What If’ ( anadlise “se entdo” ou “e se?”)

Andlise de Fatores-chave (Key Sucess Factors)

Analise Financeira de Competidores

Analise SWOT (TOWS ou WOTS ou FOFA)

Mapa de Competéncias Essenciais

Modelagem Corporativa através de Software (ex.: ERP)

Analise da Cultura Organizacional

Modelos Econométricos de Previsao

Andlise de Stakeholders (Partes Interessadas)

Anélise da Cadeia de Valor

Matriz de Portfélio

Construgcado de Cenarios

Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias)

5 Forgas de Porter

Analise de Atratividade

PEST (ou STEP) “Analysis” ( Analise de Fatores politicos,
econdmicos, Sociais e Tecnologicos)

Analise da Curva de Experiéncia

DELPHI

PIMS Analysis (Sistema de Gestdo de Impacto nos lucros)

SSM (Soft System Methodology — ex.: CRM, SCM)

BSC (Painel de Indicadores Balanceados)
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Os itens deverao ser respondidos com a seguinte pontuacao: para CONHECIMENTO,
1 para nenhum conhecimento e 5 para dominio completo e para UTILIZACAO, 1 para

nunca utilizou e 5 para sempre utiliza no processo de planejamento.

1.5 Capabilities e Fatores-Chave de Sucesso
1.5.1 Perfil geral da postura de negdcios da organizagao
— Foco em produtos e servigos

— Habilidade para identificar nichos

— Enfase na eficiéncia

— Precos baixos e bons produtos

Os itens deverao ser respondidos com a seguinte pontuagado: 1 para muito baixo, 2

para baixo, 3 para médio, 4 para alto e 5 para muito alto.

1.5.2 No processo de planejamento estratégico da organizacéo ha...

— Re-definigao periddica (do negocio e/ou produtos e/ou clientes e/ou mercados)
— Inovagao em produtos e busca de novos mercados

— Busca da producao flexivel ao invés de eficiente

— Resposta imediata as oportunidades

— Foco em uma linha de produtos e servigos estavel e limitada

— Preocupacdo em ndo ser pioneiro, e sim ter produtos e servigcos com boa relagéo

custo — beneficio
— Esforgo em monitorar o lider de Mercado
— Postura de assumir apenas riscos limitados
— Necessidade de ser forgado a responder por pressdes ambientais
Os itens deverdo ser respondidos com a seguinte pontuagdo: 1 para muito baixo, 2

para baixo, 3 para médio, 4 para alto e 5 para muito alto.

1.5.3 Classificar as competéncias da organizacdo que contribuem para uma
performance de exceléncia.

— Sempre identificar o melhor mercado
— Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes

— Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias permanentemente
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Habilidade para identificar nichos

Estar sempre a frente dos competidores

Empregados sempre com recursos e suporte

Relacionamento proximo entre alta direcdo e empregados

Relacionamento com o cliente € mais importante que bons produtos e servigos
Regionalizagédo é necessaria para a sobrevivéncia da organizagao

O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa

Capital acessivel para se alcangar os objetivos

Sorte é importante no sucesso da empresa

Os itens deverdo ser respondidos com a seguinte pontuagido: 1 para muito baixa

contribuicdo, 2 para baixa, 3 para média, 4 para alta e 5 para muito alta contribuigéo.

1.5.4 Fatores Chave de Sucesso percebidos pela organizagéo.

Habilidade de identificar e se focar em mercados
Habilidade de desenvolver e manter capacidades
Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte
Sistema organizacional bom e responsavel
Lideranca

Boas praticas de gerenciamento de RH

Bom relacionamento com consumidores e clientes
Viabilidade de recursos financeiros e tecnolégicos
Suporte governamental

Boas caracteristicas de produtos e servigos

Bom ambiente de trabalho

Regionalizagéo

Adocéao da estratégia correta

Os itens deverao ser respondidos com a seguinte pontuagdo: 1 para muito baixo, 2

para baixo, 3 para médio, 4 para alto e 5 para muito alto.

185



|.6 Responsabilidade Social Empresarial e SMS

1.6.1 Valores, transparéncia e Governanca

1.6.1.1 Auto Regulacdo da Conduta

Com relagao a adogao e abrangéncia de valores e principios éticos:

Os valores da organizacao existem de maneira formal, mas estao
pouco incorporados aos processos de trabalho e as

atitudes/comportamento das pessoas.

Os valores da organizacdo estdo documentados numa carta de
principios, disseminados e incorporados aos processos de trabalho e as

atitudes/comportamento das pessoas.

A organizagao possui um cdodigo de ética (em portugués e adaptado ao
contexto local, no caso de multinacionais) e tem programa de
orientagdo e treinamento para os empregados de todos o0s niveis
hierarquicos para garantir que os valores e principios estejam
incorporados aos processos de trabalho e as atitudes e comportamento

das pessoas

O codigo de ética da organizacao prevé a participagdo de empregados,
de parceiros e/ou da comunidade em sua revisdo e é submetido a

controle e auditoria periodicos.
Nao haviamos tratado antes deste assunto

Nao vemos aplicagao disto em nossa empresa

A empresa divulga os valores pagos a titulo de impostos, royalties, etc para os

governos municipais, estaduais e federal?

Sim

Nao

N/A

1.6.1.2 Relagdes Transparentes com a Sociedade
Quanto as politicas de relacionamento com a concorréncia ou organiza¢des de

mesmo propdsito, a empresa:

Segue as praticas de pregco e concorréncia comuns ao mercado,

cumpre a legislagao e busca um posicionamento leal.

186



Possui regras explicitas e declaradas sobre concorréncia desleal
discutindo periodicamente (ou quando necessario) com o publico

interno sobre sua postura perante os concorrentes.

Discute sua postura com fornecedores e clientes, alertandoos para as
questdes da concorréncia leal, e participa de associagdes de classe na

discussao desses aspectos.

Exerce posicdo de lideranca em seu segmento nas discussoes
relacionadas a busca de padrdées de concorréncia cada vez mais
elevados (combate a formacao de trustes e cartéis, praticas desleais de

comércio, fraude em licitagbes e espionagem empresarial).
N&o haviamos tratado antes deste assunto

Nao vemos aplicagao disto em nossa empresa

Com relagao a elaboragao de relatério sobre os aspectos econdmicos, sociais e

ambientais de suas atividades, a empresa:

Elabora sem regularidade definida balango social com informagobes

sobre suas agdes sociais e ambientais.

Elabora anualmente balango social, descrevendo suas acdes sociais e

ambientais e incorporando aspectos quantitativos.

Produz com amplo envolvimento interno balango social facilmente
acessivel que aborda aspectos sociais, ambientais e econdmicos de

suas atividades, contendo exclusivamente resultados favoraveis.

Produz um balango social facilmente acessivel, elaborado com
envolvimento de stakeholders externos, que integra as dimensdes
sociais, ambientais e econdmicas de suas atividades e inclui resultados
desfavoraveis e os respectivos desafios, com metas para o préximo

periodo.
N&o haviamos tratado antes deste assunto

Nao vemos aplicagao disto em nossa empresa

A empresa tem programas/procedimentos formais para identificagdo das partes

interessadas afetadas por impactos advindos de suas atividades presente e/ou

futuras?

Sim
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- N/A

1.6.2 Publico Interno
1.6.2.1 Respeito ao Individuo

— Em suas relagdes com trabalhadores terceirizados e/ou com os fornecedores

desses servigos, a empresa:

- Mantém relagdo contratual dentro dos parametros legais de
coresponsabilidade pelo cumprimento das obriga¢des trabalhistas e

previdenciarias.

- Monitora periodicamente o cumprimento dos requisitos estabelecidos,
exigindo que sejam feitos ajustes que garantam o correto cumprimento

da legislacéo.

- Além de monitorar o cumprimento da legislagdo, negocia com seus
fornecedores para que proporcionem a seus empregados niveis

salariais compativeis com as médias de mercado.

- Oferece ao trabalhador terceirizado as mesmas condi¢cdes de saude e
segurancga e o0 acesso a beneficios basicos gozados pelos empregados

regulares, como transporte, alimentagao, creche, ambulatério etc.
- Na&o haviamos tratado antes deste assunto

- Na&o vemos aplicacao disto em nossa empresa

[.6.2.2 Trabalho Decente
— Em sua politica de remuneracao, beneficios e carreira, a empresa:
- Busca superar os pisos salariais firmados com os sindicatos.

- Trata os empregados como um recurso, estimulando-os por meio da
remuneracdo e do investimento em seu desenvolvimento profissional,
segundo politica estruturada de carreira, e levando em conta as

habilidades necessarias para seu desempenho atual.

- Valoriza competéncias potenciais, estimulando os empregados por
meio da remuneragao e do investimento em seu desenvolvimento

profissional e levando em conta sua capacidade futura de crescimento e
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desenvolvimento de novas habilidades.

- Trata os empregados como sécios e, além de valorizar competéncias
potenciais por meio da remuneragao e do desenvolvimento profissional,
estabelece mecanismos para que seus representantes participem da
formulagao de politicas de remuneracgao e beneficios, desenvolvimento

profissional e mobilidade interna.
- N&o haviamos tratado antes deste assunto
- N&o vemos aplicagao disto em nossa empresa
— Para desenvolver seus recursos humanos, a empresa:

- Promove atividades de treinamento pontuais, focadas no desempenho

de tarefas especificas.

- Mantém atividades sistematicas de desenvolvimento e capacitagao,
visando o aperfeicoamento continuo de todo o0 seu pessoal,

considerando a aplicabilidade em sua funcao atual.

- Além de promover capacitagao continua, oferece bolsas de estudo ou
similares para a aquisicdo de conhecimentos com impacto positivo na
empregabilidade de seus empregados, independentemente da

aplicabilidade em sua fungao atual.

- Em todos os niveis hierarquicos, promove capacitagdo continua e
oferece bolsas de estudo ou similares para a aquisicdo de
conhecimentos, com impacto positivo na empregabilidade de seus
empregados, independentemente da aplicabilidade em sua fungao

atual.
- N&o haviamos tratado antes deste assunto
- N&o vemos aplicacdo disto em nossa empresa
— Diante da necessidade de reducéo de pessoal, a empresa:

- Procura evitar demissdes, analisando alternativas de contencédo e

reducéo de despesas.

- Além disso discute alternativas com os empregados e analisa
indicadores socioeconémicos (idade, estado civi, numero de

dependentes) para orientar a definicdo de prioridades.

- Permite acesso as informagdes que balizaram as decisbes tomadas e
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oferece incentivos para demissao voluntaria.

Oferece servigos de recolocacdo e/ou financia a recapacitacdo e
manutencado de beneficios aos trabalhadores demitidos, em todos os

niveis hierarquicos.
N&o haviamos tratado antes deste assunto

Nao vemos aplicagao disto em nossa empresa

Estatisticas de acidentes incluem os trabalhadores terceirizados?

Sim

Nao

N/A

[.6.3 - Meio Ambiente

1.6.3.1 Responsabilidade Frente as Geragdes Futuras
Tem uma pessoa responsavel pela area de meio ambiente que participa das suas

decisOes estratégicas?

Sim

Nao

N/A

1.6.3.2 Gerenciamento do Impacto Ambiental

Com o objetivo de prevenir e reduzir danos ambientais e otimizar processos, a

empresa:

Sem alterar seu padrao tecnolégico atual, tem procurado reduzir o
consumo de energia, agua, produtos tdxicos e matériasprimas, e

implantar processos de destinagdo adequada de residuos.

Tem investido na atualizacdo do seu padrdo tecnoldgico, visando a
reducdo e/ou a substituicdo de recursos de entrada e a reutilizagdo de

residuos (pela propria empresa ou por terceiros).

Além de investir na redugdo e na reutilizagcdo de recursos, possui
processo para medir, monitorar e auditar periodicamente os aspectos
ambientais significativos relacionados ao consumo de recursos naturais
e a producido de residuos e dejetos, estabelecendo periodicamente

novas metas.
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Esta proxima de atingir alto nivel de sustentabilidade ambiental por
meio de estratégias de reutilizagdo e compensacado ambiental que

abranjam todo o sistema produtivo.
Nao haviamos tratado antes deste assunto

Nao vemos aplicagao disto em nossa empresa

|.6.4 Fornecedores

1.6.4.1 Selecéo e Parceria com Fornecedores

A empresa assegura que seus fornecedores e terceirizados observem a legislagcéo

trabalhista e os acordos coletivos firmados?

Sim

Nao

N/A

A empresa possui programa de desenvolvimento de fornecedores locais?

Sim

Nao

N/A

[.6.5 Consumidores e Clientes

[.6.5.1 Dimensao Social do Consumo

Quanto a seu compromisso com a qualidade dos servicos de atendimento ao

consumidor/cliente, a empresa:

Possui um atendimento basico receptivo, amplamente divulgado,

focado na informacao e na solugido de demandas individuais.

Proporciona facil acesso do consumidor/cliente ao servico de seu
interesse, registra e comunica internamente as manifestacoes dele,
resolvendo rapida e individualmente as demandas e orientando-o sobre

os procedimentos adotados.

Além de registrar as manifestacbes e resolver rapidamente as
demandas, possui processos que incluem a procura das causas dos
problemas e a utilizacdo dessas informagdes para aprimorar a

qualidade dos produtos e servicos.
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- Atua préativamente no estabelecimento de canais de comunicagao
gratuitos e de facil acesso para o consumidor/cliente e incorpora as
manifestacdes e expectativas dele no desenvolvimento de produtos e

servigos e na revisdao do material de comunicacéo.
- N&o haviamos tratado antes deste assunto

- N&o vemos aplicacao disto em nossa empresa

[.6.6 - Comunidade

1.6.6.1 Relagdes com a Comunidade Local
— A empresa identifica, valoriza e preserva locais de importancia cultural, religiosa,

ecoldgica ou econdmica para as comunidades locais?
- Sim
- Nao

- N/A

1.6.6.2 Acao Social
— Como forma de concretizar sua agao social, a empresa:

- Faz doacgdes de produtos e recursos financeiros, cede instalagoes,
mobiliza o trabalho voluntario de seus empregados e/ou desenvolve

projetos sociais proprios.

- Além de doagbes e/ou projetos sociais corporativos, cede horas de
seus empregados ou equipamentos para atividades ligadas a esses

projetos.

- Além de apoio material, possui projeto estruturado pelo qual cede suas
competéncias técnicas, tecnoldgicas e gerenciais para fortalecer os

projetos sociais (corporativos ou realizados por terceiros).

- Além de apoio material e aporte de competéncias, envolve as
organizacgdes ou liderancas locais no desenho e na implementagao dos
projetos sociais, e intercede perante outros organismos, publicos ou

privados, pela concretizagao desses projetos.
- N&o haviamos tratado antes deste assunto

- Na&o vemos aplicacao disto em nossa empresa
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|.7 - Governo e Sociedade

1.6.7.1 Transparéncia Politica

— Na relagdo com autoridades, agentes e fiscais do poder publico, em todos os

niveis, a empresa:

- Procura evitar situagbes que envolvam favorecimento a agentes do
poder publico, porém nao tem procedimentos formais nem divulgados

de controle e punicéo.

- Mantém postura reconhecida pelo publico interno quanto a proibicdo de

favorecimento direto ou indireto de agentes do poder publico.

- Possui normas escritas sobre o tema, as quais sdo divulgadas
amplamente ao publico interno e externo (representantes do poder
publico com os quais se relaciona), e mantém procedimentos formais

de controle, puni¢cao e auditoria.

- Além de divulgar suas normas interna e externamente e auditar
regularmente seu cumprimento, inclui entre elas a obrigatoriedade de

se denunciar as autoridades superiores qualquer oferta recebida.
- Nao haviamos tratado antes deste assunto

- Nao vemos aplicacao disto em nossa empresa

1.6.7.2 Lideranga Social
— Buscando exercer sua cidadania por meio de associagbes e foruns empresariais, a

empresa:

- Participa de comissbes e grupos de trabalho relacionados a defesa e

promocao dos interesses especificos do seu ramo ou setor de negadcio.

- Participa de comissdes e grupos de trabalho relacionados a questdes

de interesse publico e de responsabilidade social.

- Participa ativamente, contribuindo com recursos humanos ou
financeiros, de processos de elaboracdo de propostas de interesse

publico e de carater social.

- Tem membros de sua alta direcdo envolvidos na articulagao,
viabilizagdo e fortalecimento de propostas de carater social € em

didlogo com autoridades publicas visando sua adogéo.
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- Nao haviamos tratado antes deste assunto
- Nao vemos aplicacao disto em nossa empresa

— Em seu envolvimento com as atividades sociais realizadas por entidades

governamentais, a empresa:
- Contribui apenas com o pagamento de impostos.

- Contribui ocasionalmente com o poder publico na realizagao de eventos
e atividades pontuais e/ou apdia financeiramente programas e projetos

do poder publico, em resposta a solicitacdes das autoridades.

- Contribui regularmente com recursos humanos, técnicos ou financeiros
para a realizacao de projetos especificos e localizados, executados por

entidades governamentais.

- Participa ativamente da elaboracdo, aperfeicoamento, execugao,

controle e avaliagdo de politicas publicas de interesse geral.
- Na&o haviamos tratado antes deste assunto

- Na&o vemos aplicacao disto em nossa empresa
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Anexo Il - Correlagao de Pearson

Em algumas situagbes de pesquisa, deseja-se avaliar a relagdo existente entre as
medidas realizadas seguindo alguns propdsitos:
— Verificar a associagao dos valores, ou seja, verificar 0 comportamento de uma

variavel em funcéo da alteracio do valor nas outras;
— Prever o valor de uma medida conhecendo-se o valor da outra variavel;

O calculo do coeficiente de correlacdo de Pearson € uma das alternativas mais
comuns aplicadas em estatistica para determinar a associagao entre duas variaveis.

Geralmente, o termo genérico “coeficiente de correlagcao” refere-se ao “coeficiente
linear de correlagcao de Pearson”, obtido entre duas variaveis x e y. O coeficiente de
correlacdo de Pearson pode ser entendido como a covaridncia de duas variaveis

dividida pelo produto dos desvios-padrao de cada variavel, conforme a equacgao a

seqguir:
_cov(x,y) _
e SxSy
_ =D [ - D), - 7)) DI Gl
R S e B L) SNy ) SN O SN S
onde X4, X2, ..., Xn €Y1, Y2, ..., Yn S80 0s valores obtidos de ambas as variaveis e x e

y s&o as médias aritméticas das variaveis, calculadas da seguinte forma:

1< R R
_;;xi e y_;;yi

O coeficiente de correlagdo de Pearson, normalmente representado pela letra

=l

rr,
assume apenas valores entre -1 e 1.

rwy = 1 = Indica uma correlagdo perfeita positiva entre as duas variaveis;

— Iy =-1-> Indica uma correlagdo negativa perfeita entre as duas variaveis, ou seja,

se uma variavel aumenta, a outra diminui;

— Iy = 0 = Indica que as duas variaveis ndo dependem linearmente uma da outra.
Entretanto, pode existir uma outra dependéncia que seja "n&o linear". Assim, o

resultado r = 0 deve ser investigado por outros metodos;

Quanto maior for o valor de r (tanto negativo como positivo) maior sera a associagéo
entre as variaveis. Se ry, = -1 existe uma associagao linear perfeita e negativa entre x
€y, ou seja, o diagrama de dispersédo possui pontos caindo numa mesma linha com

inclinacdo negativa.

195



Ha de se ter cuidado com o uso do coeficiente de correlagcao de Pearson tendo em
vista que ele nao é nem robusto nem resistente. O coeficiente ndo é robusto visto que
relagdes fortes que nao forem lineares entre as variaveis podem nao ser reconhecidas;
nao é resistente pois é bastante sensivel a um ou a poucos pares de dados
aberrantes.

Suponha que seja encontrada uma associagdo ou correlagao entre duas variaveis,
chamadas A e B. Pode-se encontrar explicagdes distintas do motivo pelo qual elas
variam conjuntamente, onde destacam-se:

— Mudangas em A acarretam mudancgas em B;

— Mudancas em B acarretam mudancas em A;

— Mudancas em outras variaveis acarretam mudancas tanto em A quanto em B;
— Arelagao observada é somente uma coincidéncia;

Em geral, a terceira explicagdo € a mais apropriada, indicando a existencia de algum
processo de conecgao. Por exemplo, o numero de pessoas que usa o6culos-de-sol e a
quantidade de sorvete consumido num particular dia de verdao sao altamente
correlacionados. Entretanto, isto ndo indica que o uso de 6culos-de-sol leva a compra
de sorvetes. Dessa forma, € muito dificil estabelecer relacdes causais a partir de
observacgdes, sendo necessaria a realizagdo de experimentos mais detalhados para

buscar evidéncias de relagdes causais.

METODO COMPUTACIONAL

_cov(x,y)
S =t

Retornando-se a equacao inicial r , Cujo numerador esta representado

x=y
abaixo:
n n
> =%)Nwi = 9= D [xivi —xiy — yix + 7] =
i=1 i=1

Pode-se considerar que a média € uma constante e que portanto pode ser retirada do

somatorio. Assim sendo, obtem-se a seguinte expressao:
n
ZZ(xiyi)—J_/Z Z Vi +xyzl—
j i=1 i=1

n
= > (xjpj)— nyx — nxy + nxy = Z Xiyi)—nyx
i=1 i=1
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n
z xlyl - le ZJ’Z

i=1 i=1

Apos a simplificagdo, para obter o numerador necessita-se apenas de trés somatorios:

— Somatoéiro de x;;
— Somatéiro de y;;
— Somatdéiro de xyy;;

Pode-se realizar este mesmo procedimento para o denominador da equagao inicial

cov(x, )
( X,y S —
S.S,

B

Assim sendo, chega-se na formulagdo abaixo mais simples para o calculo do

), onde obtem-se:

coeficiente de correlacado de Pearson:

) n yz 1/11/’[2@ -1 lXZz lyz) —
x,y
[ x - l/n (Z . l)z:l [Z J’, l/n (Z:_lyi)z:|
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