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RESUMO

LIMA, Giovani Neves de. Segmento de servigos industriais do Po6lo Petroquimico de
Camacari: um estudo sobre a competitividade.. 2007. 140f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo) — Escola de Administracdo, Universidade Federal da Bahia,
Salvador, 2007.

O presente estudo busca conhecer o setor de servicos técnicos industriais que atende ao Polo
Petroquimico de Camacari, através da analise dos fatores da competitividade. A estreita
ligacdo entre a manufatura e os servicos ditos “empresariais”, nos quais 0s servigos técnicos
se inserem, € trazida a tona. Em paralelo é feita uma retrospectiva do P6lo Petroquimico como
agente formador do setor de servigos técnicos. O estudo sobre competitividade foi tracado de
forma a privilegiar o entendimento sobre os conceitos centrais como concorréncia, estrutura—
conduta — desempenho e os modelos de andlise da conpetitividade, através de Porter e do
ECIB (Estudo sobre a Competitividade da Industria Brasileira), tendo sido este ultimo
escolhido para aplicacdo no presente trabalho. O cenério internacional do segmento de
engenharia, construcdo e montagem ratifica 0 momento atual positivo e mostra um mercado
dindmico e atraente sob o aspecto de volume de empreendimentos, revelando-se, sem duvida,
como uma oportunidade. Ao mesmo tempo, mostra as tendéncias ou padrao competitivo para
0s proximos anos. Mais uma vez, a participacdo nacional se mostra extremamente timida. Os
resultados da pesquisa de campo realizada com as empresas prestadoras de servigos técnicos
do Pdlo Petroquimico de Camacari revelam que, a despeito de um cenério nacional macro-
econdmico de baixo crescimento, este setor vem crescendo fortemente nos ultimos 4 anos,
impulsionado por uma demanda de mercado proveniente das industrias produtoras de
comodities, que, por sua vez, possuem relagdes estreitas com o cenario econdmico
internacional. Também identifica a tendéncia de exportacdo de servigos para outras regides
em detrimento da Regido Metropolitana de Salvador. Finalmente considera os proximos anos
como oportunos para o tratamento dos pontos fracos identificados nas estratégias
empresariais, tendo em vista uma projecao continuada de crescimento da demanda.

Palavras-chave: Competitividade, Fatores de Competitividade, Estratégia Competitiva,
Servigos de Engenharia e Construgéo.



ABSTRACT

The present study it intent to know about the sector of technician industrial services that
serves the PoOlo Petroquimico de Camacari, through the analysis of the competitiveness
factors. The narrow linking between manufacture and services said “enterprises”, in which the
services technicians are insert, it’s coming out. Simultaneously, there is a retrospect of the
Pdlo Petroquimico de Camacari like a performed agent of technician services sector. The
study about competitiveness was traced in form to privilege the agreement of main concepts
like competition, structure - behavior - performance and models of competitiveness analysis
based on Porter and the ECIB (Estudo sobre a Competitividade da Inddstria Brasileira),
having been this last one chosen for application in the present work. The international scene
of the engineering and construction & assembly segment ratifies, in a positive way, the
current moment and shows a dynamic and attractive market under the aspect of the enterprises
amount, showing itself like a great opportunity. At the same time it shows the trends or
competitive standard for the next years. One more time, the national participation shows it’s
extremely shy. The results of the camp research performed with the rendering companies of
technician services from the Pdlo Petroquimico de Camagari, disclose that, spite of a
macroeconomic national scene of low growth, this sector comes strong growing in the last
four years, stimulated for a market demand proceeding from the producing industries of
commodities that, in turn, possess narrow relations with the international economic scene.
Those results also identify the trend of services exportation for other regions in detriment of
Metropolitan Region of Salvador. Finally, they show and consider the next years as opportune
for the treatment of the identified weak points in enterprises strategies, having in view a
continued projection of demand growth.

Keywords: Competitiveness, Factors of Competitiveness, Competitive Strategy, Engineering
& Construction Services.
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1 INTRODUCAO

Embora ndo seja uma tarefa facil identificar a participacdo do setor terciario no
desenvolvimento global, é fato relevante a importancia crescente que 0S organismos
internacionais, tais como a World Trade Organization (WTO - Organizacdo Mundial do
Comércio) e Organization for Economic Cooperation and Development (OECD -
Organizagdo para cooperacgdo e desenvolvimento econdémico), tém dado ao setor terciario no
sentido de tentar introduzir padrdes nos relatorios estatisticos, assim como estudar a sua
relevancia para as economias dos paises e seu relacionamento com a manufatura. A
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) estima que, nos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, a contribuicdo do setor de servigos chegue a 2/3 do produto interno bruto

(PIB), conforme grafico a seguir, no qual a escala vertical esta em percentual.

100 -
90 A
80 -
70 A
60
50 -
40 -
30 A
20 1
10 A
04

global grandes medlas peg.econ Europa Japao Brasil india ngerla
econ econ

| B Servicos O Agricultura B Industria |

Figura 1 - Participacdo dos servicos no PIB
Fonte: World Trade Organization (Organizacdo Mundial do Comércio)-2006

Ainda segundo a OMC, os servicos representam 20% do comércio internacional, o que

vem chamar atencdo para a oportunidade em termos de potencial e desenvolvimento futuro.
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Independente desta pequena participacdo no comércio internacional, Porter (1998), em
seu livro “A Vantagem Competitiva das NacOes” enfatiza a importancia do setor de servicos
nas economias e o relacionamento intimo com a manufatura que crescentemente exige maior
sofisticacdo através do uso intensivo de tecnologia na sua execucdo. Porter relata cenarios
positivos na competicdo internacional de servicos citando os servi¢cos de Engenharia e
Construcdo como um exemplo, mencionando que, na implantacdo de projetos de grande
escala, tem existido um alto grau de internacionalizacdo da competicdo desde o final da

Segunda Grande Guerra Mundial.

Inimeros pesquisadores tém mostrado em seus trabalhos a forte relagdo que existe
entre as atividades manufatureiras e o setor de servigos. Esta relacdo tem sido crescente a
partir das mudancas ocorridas na forma de gerir a manufatura. Retrocedendo ao final do
século XIX, empresas americanas adquiriram dimensdes e niveis de verticalizacdo nunca
vistos antes, a estratégia empresarial dominante era controlar todos os fatores que pudessem
influenciar na producdo, inclusive as matérias-primas. Esta forma de pensar e agir culminou
com o aparecimento de um modélo de Gestdo da Manufatura, no inicio do século XX, nos
Estados Unidos, chamada “Fordismo”, mengdo a linha de producdo montada por Henry Ford
em sua fabrica de automdveis. Este sistema viajou 0 mundo e tornou-se hegemdnico até o
final da década de 60 e inicio da década de 70 quando outra forma de gestdo da manufatura
vem reclamar sua posi¢do no cenario internacional: o Toyotismo. Esta tecnologia de gestao
foi desenvolvida nas inddstrias da Toyota no Japdo, com um alto grau de flexibilizagdo da
méao de obra e terceirizacdo das atividades industriais (DRUCK; CASTELLS, 1999). Sem
entrar no mérito de como se desenvolveu este novo paradigma nos diversos mercados, é fato
gue a manufatura e os servicos correlatos (aqueles que estdo envolvidos diretamente nos
dominios e alcance da sua gestdo), denominados também como Business to Business (B2B),
tém sido desenvolvidos e com aumento extremamente relevante da sua importancia nas

economias.

Com o objetivo de ilustrar este relacionamento e com énfase no setor quimico, séo
apresentadas, de forma sucinta e resumidas, as conclusdes de um artigo recente publicado pela
OECD (LESHER; NORDAS, 2006), o qual analisa o papel do setor de servigos empresariais
(Business Services) nas economias de paises membros e ndo membros da OECD e o0 seu

relacionamento com a Producdo. Na definicdo de “Business Services” encontram-se:
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Computadores e servigos relativos (consultorias em hardware e software,

processamento de dados, manutengdo e reparos em equipamentos).

Pesquisa e desenvolvimento envolvendo as ciéncias natural e social, humanas e

engenharia.

contabilidade,

publicidade, advocaticios,

arquitetura,

como

Outros

administragdo de negacios, etc.

Através de estudos empiricos, os autores avaliam a relacdo entre o setor manufatureiro

e de servigcos empresariais, assim como a sensibilidade de ambos a variacdo da demanda. Na

Argentina, China

bros da OECD e outros como Brasil

e

-S€ 0S palses mem

amostra, encontram

etc.

Nas figuras 2, 3 e 4 sdo mostrados graficos que representam a participacdo dos

servigos empresariais nos custos de outros setores de servi¢cos e manufatura (no total de 41).

Bimports BTaotal

Figura 2 - Participagdo dos servigos empresariais nos custos de cada setor - EUA

Fonte: OECD (LESHER, Molly; NORDAS, Hildegunn, 2006)
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Esta andlise foi elaborada para um conjunto de seis paises: Estados Unidos, Japéo,
Alemanha, Franc¢a, Reino Unido e Canadad. Na Industria Quimica, a participacdo do custo
relativo a servicos empresariais esta entre os dez maiores: Estados Unidos, Japao, Alemanha e
Franca. Com excecdo da Alemanha que demanda 2 a 3% de servigos empresariais importados

para o setor quimico e farmaceutico, nos demais paises esta parcela é desprezivel.

25%—

20—

105

%

|Dlr“p-:-rt5 M Total |

Figura 3 - Participacdo dos servicos empresariais nos custos de cada setor - Alemanha
Fonte: OECD (LESHER, Molly; NORDAS, Hildegunn, 2006)

O Japdo possui posicdo impar em relagdo ao setor quimico, demandando o maior
porcentual entre as seis economias avaliadas, quase 14% e figurando no primeiro lugar entre

todos os servicos, 0 que ndo acontece nos outros paises estudados.

Dentro da amostra da pesquisa, 0 setor quimico ¢ um grande demandador de servicos
empresariais (Business Services), ou seja, desempenha um papel importante na inducdo de

atividades de servigos especializados.
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14% h

O Imports BTotal

Figura 4 - Participacdo dos servicos empresariais nos custos de cada setor - Japdo
Fonte: OECD (LESHER, Molly; NORDAS, Hildegunn, 2006)

Pode-se concluir que, nos paises desenvolvidos onde a desverticalizagdo da
manufatura é significativa, o setor de servicos empresariais (Business Services) assume uma
posicdo-chave na economia, sendo elemento sensivel as mudancas na demanda. Ao contrario,
nos paises em desenvolvimento, incluindo o Brasil, China, india, Argentina, Turquia,
Espanha, Irlanda e Grécia, embora possuam um setor de “Business Service” desenvolvido,
este ainda ndo assumiu a mesma posi¢do de destaque relativa a alcangada nas economias
avancadas, possuindo uma sensibilidade menor a variacdes de demanda. Desta forma, paises
com economias robustas e desenvolvidas tém a tendéncia a ter um setor de servicos
empresariais forte e dindmico. Parte deste cenario é explicado pelo argumento de que nos
paises desenvolvidos existe uma base diversificada e eficiente de fornecedores de servicos
empresariais, o suficiente para dinamizar as atividades através da reducdo de custos com o
aumento de escala e especializa¢do. Esta massa critica de empresas competindo pelo mercado
com o amparo de uma infra-estrutura apropriada em ensino, treinamento, tecnologia
(principalmente da informacéao) tornam o setor de servigos empresariais importante e o leva a
desempenhar papel-chave na economia, promovendo o aumento crescente da produtividade

inclusive na propria Manufatura.
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1.1 POLO PETROQUIM ICO DE CAMACARI: DESEMPENHANDO PAPEL
IMPORTANTE NA FORMACAO DO SETOR DE SERVICOS TECNICOS

Ao voltar a nossa atencdo para a regido Metropolitana de Salvador e em especial ao
Pdlo Petroquimico de Camagari, refletindo sobre as observagdes e constatacdes assinaladas
nas paginas anteriores, tendo como pano de fundo o momento atual de crescimento, o
relacionamento estreito entre a manufatura/servigcos e a importancia que o setor quimico tem
para 0s servicos especializados, sente-se a necessidade de buscar as relacBes estabelecidas
entre a Industria Petroquimica instalada em Camacari e o setor de servigos. Para este
exercicio, é necessario rever e entender a propria histéria da instalacdo desta industria e 0s
fatores que definiram a fomentacdo de um setor de servicos especializados. Os trabalhos de
Druck (1994; 1999) e Castells (1999), assim como as tabelas de dados referentes ao periodo
de final da década de 80 e inicio de 90, nos ajudam a desenhar o cenério, no qual o
movimento de terceirizacdo possibilitou a ampliacdo de um setor de servigos técnicos
especializados com empresas locais e de outras regides.

A inddstria quimica e petroquimica da Bahia nasceram durante a época conhecida
como milagre brasileiro (década de 70), sob um forte aparato fiscal / financeiro promovido
pelo Estado, fruto da estratégia de participacdo tripartite, totalizando um investimento em
torno de dez bilhdes de dolares (PERRONE, 2002, p. 63). Atualmente, esta industria responde
por cerca de 23,6% das exporta¢fes do estado e atende a parte significativa das necessidades
de produtos quimicos e petroquimicos do pais.

Ao final da década de 80, sofreu grandes pressdes a partir do movimento de abertura
da economia nacional, através de a¢es governamentais que promoveram a queda de aliquotas
alfandegarias. Situacdo agravada na década de 90 com o “Plano Real” e conseqiente

valorizacdo da moeda nacional frente ao dolar americano.
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Figura 5 - Crescimento em Vendas — Inds Petro & Quimica — Brasil — 1986/1995
Fonte: Revista Exame - Edicdo Melhores e Maiores

A simples verificagdo dos gréaficos evidencia o declinio de vendas, rentabilidade e

Liquidez da Industria Petro & Quimica no Brasil no periodo mencionado anteriormente.
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Figura 6 - Rentabilidade — Inds Petro & Quimica — Brasil — 1986 a 1995
Fonte: Revista Exame - Edicdo Melhores e Maiores

Neste cenario, as empresas petroquimicas buscaram caminhos com objetivos claros de

reducdo de custo e aumento da produtividade.
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Inds Petro & Quimica Liquidez geral % - Brasil
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Figura 7 - Liquidez geral — Inds Petro & Quimica — Brasil — 1986 a 1995
Fonte: Revista Exame - Edicdo Melhores e Maiores

A implementacéo de programas da qualidade e a terceirizacdo de servigos industriais
foram préticas gerenciais largamente utilizadas, concorrendo para uma mudanca permanente

do Pélo Petroquimico de Camacgari.

Segundo Nota Técnica Setorial da Industria Petroquimica feito pelo Estudo de
Competitividade da Industria Brasileira (ECIB), em 1986 existiam 24.000 trabalhadores
diretamente empregados em todas as empresas do Pdlo (incluindo empresas de outras
industrias). Em 1993, esse numero estava reduzido a 16.000, representando uma reducao em
torno de 30%. Outro aspecto importante é o fato de que grande parte destas demissdes

ocorreram nas areas técnicas, como P&D e Engenharia.

Ao se avaliar as origens do movimento da terceirizacdo, retorna-se a década de 60
quando novas formas de gestdo da producdo vieram confrontar o Fordismo no cenério da
concorréncia internacional, desbancando um dos mais tradicionais setores da economia Norte
Americana; a industria automotiva. As empresas do Leste Asiatico conseguiram estabelecer
um novo marco na histéria da concorréncia internacional. E preciso registrar que eles n&o
foram os Unicos, a Italia e a Alemanha foram locais de origem de empresas que conseguiram

quebrar a atuacdo hegemdnica das grandes corporagdes de producao em série.

Na anélise de Druck (1999) e Castells (1999), estas empresas do oriente traziam um
diferencial em termos de gestdo da manufatura que era mais apropriado ao momento
econdmico do cenario internacional, que dava mostras de fadiga ao velho sistema fordista,
resultando em queda da rentabilidade do capital. Em outra vertente do pensamento

socioecondmico, a mudanca do mercado veio a fazer a selecdo natural pelos produtos com
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demanda varidvel e caracteristicas diferenciadas, no lugar da velha linha de produtos

padronizados.

Analisando com um pouco mais de detalhe estas organizacdes, observamos que
traziam no seu contetdo alguns aspectos que se diferenciavam da inddstria tradicional
americana; o operario tinha uma atuacdo multifuncional e em equipe (trabalho em time),
programas de qualidade total com participacdo ativa dos operarios, a busca incessante da
eliminacdo dos desperdicios e, conseqlientemente, reducdo de custos. Outro aspecto esta
relacionado a um alto grau de sub-contratagOes, configurando a organizacdo em rede (ou

redes de organizacgdes), capacitando-lhe com a caracteristica de flexibilidade.

Por outro lado, o avango tecnoldgico, principalmente da eletrdnica, estava iniciando o
seu processo de difusdo, processo o qual encontrava um meio extremamente fluido nas
organizac@es que tinham em seu contetido estruturas em redes. A tradicional estrutura vertical
e hierarquizada dificultava o avanco das novas idéias ao mesmo tempo em que ndo respondia

com agilidade suficiente as mudancas da demanda.

Ao se retornar a década de 80/90, encontram-se as industrias quimicas no Estado da
Bahia fortemente influenciadas pelos “ventos” do oriente. Empresas de consultoria viajavam
em missdes ao Japdo na busca do conhecimento sobre os sistemas de qualidade ao estilo
japonés, como por exemplo, o Total Quality Control (TQC), difundido pela Fundacao
Christiani Ottoni, englobando programas como 58S, just in time, sistema Kanbam e outros que
eram abracados pelas empresas nos mais diversos niveis de intensidade. Conforme pesquisa
realizada na Regido Metropolitana de Salvador em 1993/1994, conduzidas pela Universidade
Federal da Bahia através do Centro de Recursos Humanos (CRH) (Druck; 1995), envolvendo
cerca de 43 empresas incluindo as empresas instaladas no Pélo Petroquimico de Camagari,
houve uma intensificacdo do movimento de terceirizagdo assim como uma mudanga na sua
direcdo. Inicialmente, anterior a década de 80, as principais areas terceirizadas eram
consideradas periféricas e de suporte, tais como restaurante, vigilancia, transporte de pessoal,
etc. No periodo de transicdo entre as décadas de 80/90 intensificou-se este movimento assim
como a sua abrangéncia, sendo direcionado também para atividades na area técnica/producéo,
decorrentes da re-estruturacdo organizacional das empresas, buscando nitidamente a redugéo

de custos.
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1.2 APRESENTACAO DO TEMA E DO PROBLEMA

Dentro do leque de servicos terceirizados no Polo Petroquimico de Camacari, pretende
este trabalho focar aqueles mais proximos a atividade fim, que tém como funcdo basica
maximizar a utilizacdo do ativo fixo, através da sua maior disponibilidade, produtividade e
integridade. Ou seja, onde deve existir uma maior especializacdo direcionada a area industrial,
entregando maior “valor agregado” e, conseqlientemente, onde é exigido um melhor nivel de
qualificacdo dos seus recursos humanos e certo padrdo tecnoldgico em termos de gestdo,
equipamentos e instrumentos. Enfim, do hardware e software utilizados, em funcdo de uma
demanda exigente em termos de confiabilidade proveniente da industria, principalmente da
Industria Petroquimica instalada no P6lo Petroquimico de Camacari, que representa uma das

mais importantes industrias compradoras destes servicos.

Desta forma, realiza-se uma analise do conjunto de empresas que prestam servicos
técnicos a Industria Petroquimica nas areas de engenharia, construcdo & montagem e

manutencao industrial.

De acordo com esta perspectiva, cabe questionar quais os fatores determinantes da
competitividade mais importantes do segmento de servigos técnicos industriais do Polo
Petroguimico de Camacari.

1.3  OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é compreender o padrdo competitivo do segmento de
servigos técnicos industriais que atendem ao Polo Petroquimico de Camacari e 0s respectivos

fatores determinantes mais importantes para a sua competitividade.
Como obijetivos especificos, conhecer:

1. Quais os fatores que contribuem positivamente e negativamente para a

competitividade.

2. Caracteristicas do segmento de servicos em termos de desempenho

alcancado no periodo de 2003 a 2006.
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3. O nivel de capacitacdo empresarial existente.
4. O padréo de concorréncia do segmento.

5. As estratégias empresariais.

1.4  RELEVANCIA DO ESTUDO

A industria petroguimica nacional, incluindo o parque instalado local, estad passando
por um momento impar de sua historia, sendo iminente um realinhamento de mercado que
vem sendo promovido pelos maiores “players” atuantes no Brasil (Grupo DOW, Odebrecht e
Suzano, Ipiranga e Unigel). Em paralelo, um quarto - e talvez 0 mais importante - a Petrobras,
tem declarado formalmente ser estratégica a sua insercdo a partir da segunda geracao (centrais
de matérias-primas) ndo apenas como investidor, mas principalmente como gestor deste
processo.

Como foi visto anteriormente no ramo quimico/petroquimico ha um significativo grau
de terceirizacdo, sendo razoavel pensar que o remodelamento das suas organizacdes, ja em
andamento, iré se intensificar nos proximos anos, o que ira demandar do mercado de servicos
uma estratégia de alinhamento rapido com os seus clientes. Assim, este projeto de pesquisa
estard disponibilizando elementos de avaliacdo e utilizacdo na constru¢do de parcerias
verdadeiramente de sucesso. Levando em consideracdo a explosdo do movimento de
terceirizagdo no polo, a partir de 1986, vinte anos depois, com tantas mudancas a caminho,
conhecer os fatores determinantes para a competitividade do segmento de servi¢os técnicos

industriais podera ajudar na reflexao sobre os desafios futuros que deverdo ser vencidos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho engloba, além da Introducdo, a revisdo de literatura na area da
competitividade, o cenario do mercado internacional de engenharia e construcdo &

montagem, retrospectiva histérica de formacdo do segmento de servigos técnicos e sua ligacéo
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com o Pdélo Petroquimico de Camacari, situacdo atual do setor de servicos técnicos do Polo

Petroquimico de Camacgari e consideracdes finais.
Ao todo o trabalho possui seis capitulos que estdo estruturados da seguinte maneira:
o Capitulo 1

Identifica a relevancia da industria de servigos para entdo mostrar a forte ligagdo que
existe entre a manufatura e os servigcos empresariais. A importancia do Pdlo Petroquimico de

Camacari como formador do setor de servigos técnicos é descrita em um resumo histérico.

o Capitulo 2

Tem como preocupacdo inicial buscar um entendimento sobre competitividade, a
partir dos conceitos de concorréncia e estrutura de mercado. Em um segundo momento, parte
para os modelos de analise de competitividade através de Porter e o ECIB, selecionando este

ultimo para aplicacdo na pesquisa de campo.

o Capitulo 3

Detalha 0 mercado internacional de servicos de engenharia e construcdo & montagem
em duas abordagens: os numeros globais e as empresas lideres atuais com a divisdo de
investimentos ao redor do globo, consideracdes a respeito da participacdo de empresas
chinesas e brasileiras. Por altimo, descreve o historico do segmento de servigos técnicos

industriais do Polo Petroquimico de Camacari, enfatizando a sua formacéo especialista.

o Capitulo 4

Define a metodologia de pesquisa, considerando-a como exploratdria, por tratar-se de
um setor ndo muito visivel, com pouco material de pesquisa especifico e sempre adjacente a

manufatura, ou seja, ao proprio Pélo Petroquimico de Camagari.
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o Capitulo 5

Os resultados da pesquisa de campo sdo utilizados neste capitulo para descrever a
situacdo atual, discriminando os fatores da competitividade, entdo em analise, através do

modelo utilizado no ECIB.

o Capitulo 6

Finaliza a analise realizada no capitulo anterior, identificando oportunidades de
melhoria para o setor de servigos técnicos industriais do Pdlo Petroquimico de Camacari.
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2 O QUADRO REFERENCIAL TEORICO

Na busca por um referencial tedrico que possa ser utilizado de forma a responder a
questdo fundamental do problema e cumprir com os objetivos do trabalho, se fez necessario
visitar vasto material bibliografico, onde a idéia central seria estabelecer uma estratégia que

privilegiasse a evolugdo do entendimento deste conceito.

Foi buscado junto aos autores e pesquisadores conhecidos um caminho para o
aprendizado sobre o conceito e finalmente um estudo mais detalhado sobre uma ou duas

metodologias possiveis de serem aplicadas no trabalho.

Dentro deste raciocinio, o presente capitulo estd dividido em seis se¢des, tendo nas
trés primeiras (2.1 - Selecionando um caminho para entendimento da competitividade; 2.2 -
Teoria Econdmica Neoclassica, as estruturas de mercado, concorréncia e competitividade; 2.3
- Abordagem Neo-Schumpeteriana) percorrido um caminho histérico sobre o conceito de
competitividade. As se¢Oes seguintes sdo dedicadas a dois trabalhos reconhecidos na matéria;
Porter em seu trabalho “As Vantagens Competitivas das Nagdes” (secdo 2.4) e na secao
(secdo 2.5) um estudo sobre o modelo “Made in Brazil e o Estudo da Competitividade da

Industria Brasileira- ECIB”.

2.1  SELECIONANDO UM CAMINHO PARA O ENTENDIMENTO DO CONCEITO
DE COMPETITIVIDADE

Nos ultimos duzentos e cinglienta anos, economistas, estudiosos, pesquisadores das
mais variadas correntes do pensamento econdémico tém se debrucado sobre estes temas:
concorréncia, mercado e competitividade. Fica evidente que a complexidade da realidade das

relacdes humanas, obedecendo a um processo historico-evolutivo, portanto mutacional,
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dindmico, torna a missdo do entendimento e consenso sobre estes assuntos extremamente
dificil, o que e confirmado por Teixeira (2006): “Embora competitividade industrial seja uma
expressao bastante difundida nas analises e discursos atuais, o entendimento preciso dos

elementos que a definem ndo é objeto de consenso.”

No contexto deste trabalho foi pesquisado e identificado um caminho a ser percorrido
para melhor entender a questdo da competitividade e uma forma de aplica-la ao objeto de
estudo, ou seja, as empresas de servicos técnicos especializados que atendem ao Pdlo
Petroquimico de Camacari. Na continuagdo deste sub item sdo mencionados 0s pesquisadores
e respectivos trabalhos selecionados que formam um alicerce sobre o qual foi construido o
referencial tedrico para posterior elaboracdo do modelo de analise. Ainda ndo serdo
detalhados os diversos desenvolvimentos tedricos, apenas o suficiente para identificar as
principais abordagens de forma a caracterizd-las. Nos proximos capitulos, teremos 0s

respectivos desdobramentos com maior profundidade.

Teixeira (2005) fornece uma linha de pensamento que pode ser percorrida para uma
compreensdo evolutiva do conceito de competitividade desde a corrente Estratégia-Conduta-
Desempenho (ECD), Schumpeter no inicio do século XX, Porter na década de 80, até os dias
atuais, com o trabalho do ECIB e Ferraz, Kupfer e Haguenauer com o trabalho Made in Brazil
(1997).

E utilizado como elemento auxiliador no entendimento sobre os conceitos de
estruturas, mercados e empresas o trabalho organizado por Kupfer e Hasenclever (2002), no
qual sdo apresentadas duas abordagens tedricas sobre as relacfes entre empresas, mercados, €

concorréncia:

e Tradicional ou Estrutura-Conduta-Desempenho, cujo objetivo
principal é a alocacdo de recursos escassos sob as hipoteses de equilibrio e
maximizacdo de lucros. Os agentes econdémicos sdo passivos e estdo sob a
influéncia total da estrutura. Posteriormente, com a aplica¢do da teoria dos jogos,
as estratégias empresariais tiveram um lugar especial nesta abordagem, sendo
entdo renomeada de Nova Economia Industrial (NEI). Nela, as atitudes
empresariais emergem como forca influenciadora da concorréncia, tornando os
agentes econdmicos ativos. E com base nesta abordagem que sdo desenvolvidas as
politicas de regulacdo a concorréncia pelos Governos de forma a prevenir abusos

econémicos em mercados monopolistas/oligopolistas.
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e Alternativa ou schumpeteriana/institucionalista, cujo objetivo
principal € o estudo da dindmica da criacdo de riqueza das empresas. Agora a
importancia da iniciativa empresarial, suas decisdes e, portanto, suas estratégias
ganham uma dimensdo impar na dinamica dos mercados. A organizacdo interna

das empresas é resultado de um esforco para capacitacdo as inovacdes e nao para

minimizacdo de custos apenas. Vale ressaltar que o pensamento schumpeteriano
esta voltado enfaticamente para a questdo da Iégica do processo de inovagao e seus

impactos sobre a atividade econdmica.

Em Porter (2004), ndés vamos encontrar énfase nas estratégias empresariais. No seu
trabalho “Estratégia Competitiva — Técnicas para analise da industria e da concorréncia” estao
disseminados os conceitos de Analise Setorial, Analise da Concorréncia e Posicionamento
Estratégico. Conforme o proprio Porter, sobre o impacto do livro quando da sua publicacéo:
“Na época, a teoria econdmica da competicdo era altamente estilizada. Os economistas
concentravam-se principalmente nos setores; as empresas eram consideradas iguais; as

diversidades estavam principalmente no porte ou em diferencas de eficiéncia inexplicaveis.”

Assim ele pde em destaque o estudo da concorréncia, trazendo para a unidade

empresarial e no seu relacionamento com a estrutura de mercado a énfase da analise:

De posse dos ricos conhecimentos do setor e de empresas, provenientes de muitos
estudos de caso, pude oferecer uma visao mais sofisticada da competicdo dos setores
e proporcionar alguma estrutura a questdo de como uma empresa poderia ter um
desempenho melhor do que suas rivais (Porter, 2004).

Na sua concepcao de concorréncia e estruturas de mercado, Porter (2004) contrapde a
teoria econémica vigente & época, na qual as forcas concorrenciais estavam reduzidas a dois
tipos, concentracdo industrial e barreira a entrada. Neste ponto é importante observar que ele
conduz a discussd@o no sentido de mostrar que a estrutura de mercado poderia ser influenciada
pelas estratégias empresariais. As cinco forcas, as quais se refere, sdo: fornecedores,
potenciais entrantes, substitutos, compradores e concorrentes da industria. As estratégias
competitivas teriam a funcdo de posicionar a empresa de forma sustentavel frente as cinco

forcas que determinam o padrdo competitivo da industria, defendendo a sua rentabilidade.

Na década de 90, foi conduzido um trabalho com o objetivo de estudar a
competitividade da Inddstria Nacional; ECIB, viabilizado pelo Governo, através do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia, Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(PADCT), contratado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Contou com a
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participacdo de aproximadamente 2.500 pessoas (pesquisados, pesquisadores, colaboradores)
envolvendo a coordenagdo de um consorcio integrado por 13 instituicBes, liderados pela
Universidade de Campinas (Unicamp) e Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)
tendo como coordenadores Luciano Coutinho e Jodo Carlos Ferraz. Foram examinados 34
setores industriais, responsaveis por mais de 50% da producdo industrial, bem como os
principais fatores estruturais condicionantes da competitividade para fins de proposicdo de
acOes futuras ao Governo e a iniciativa privada. Em sua avaliacdo, o estudo identifica que a
industrializagdo brasileira movida pela politica de substituicdo de importacdes trouxe como
efeito colateral o baixo indice de investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, deixando-a

alijada do elemento influenciador mais poderoso da competitividade — tecnologia e inovagéo:

A inovacdo é o motor do desenvolvimento. E o fator de grande peso na
sobrevivéncia das empresas em um ambiente competitivo. A inovagdo agregada a
processos, produtos e servigos so trardo resultados favoraveis se acompanhada da
tecnologia de gestdo. Essa tecnologia soft permitira maximizar seu potencial e
consequentemente reduzir custos (PENA; MONACO; ECIB/Preambulo, abril de
1994).

Propde como objetivo subsidiar a formulacdo de estratégias de desenvolvimento
competitivo e propor instrumentos e linhas de acdo necessarios a sua implementacdo. Pela

abrangéncia e escopo do trabalho realizado, o ECIB foi além de um trabalho técnico:

Mas muito além dos trabalhos de pesquisa e consultoria 0 ECIB tomou a forma de
um processo direto de discussdo com os atores sociais relevantes para a
competitividade. Empresarios, trabalhadores, servidores publicos, académicos,
autoridades governamentais (COUTINHO; FERRAZ; 1994).

E, finalmente, tem-se o trabalho Made in Brazil: desafios competitivos para a
Industria. Utilizando dados do trabalho do ECIB, Jodo Carlos Ferraz, David Kupfer e Lia
Haguenauer, vivenciando uma época pés abertura econdmica (plano Collor), estabilizacdo da
moeda (Plano Real — 1994), balanca comercial negativa (periodo 1995 — 2000), crises
internacionais e nas vésperas de uma maxidesvalorizacdo cambial (janeiro de 1998), lancam

ancoras para o futuro e fazem um estudo da capacidade produtiva industrial do pais.

Na idéia central deste trabalho existe a definicdo de que as atividades industriais tém
um papel impar na qualidade de vida da populacdo: “A presenca de empresas industriais
competitivas amplia renda e oferta na economia e constitui importante fator para o desenvolvimento

quantitativo e qualitativo das demais atividades econémicas”

Reconhecendo o avango da automacdo industrial, tecnologia de processos e

equipamentos, tecnologia da informacdo, implementacdo de uma gestdo enxuta, com
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intensificacdo da terceirizacdo, onde cada vez mais se produz, utilizando cada vez menos

méao-de-obra, a questdo da geracdo de emprego € tratada por via indireta:

De todo modo, € irrealista atualmente considerar a inddstria como espago prioritario
na geracdo de empregos. Sua funcdo é mais importante pelos efeitos multiplicadores
que exerce sobre as demais atividades produtivas, principais responsaveis pela
absorcéo de pessoal: agricultura, comércio e, com importancia dada vez maior nas
economias contemporaneas, o setor de servicos (grifos nossos, KUPFER; 1997).

O trabalho é dividido em quatro etapas: conceito de competitividade e fatores
determinantes; o contexto da industria brasileira, no inicio dos anos 90; esquema analitico e
cenario internacional como referéncia para avaliagdo da competitividade e principais

racionalidades e desafios competitivos para a industria nacional.

Em funcdo da forte aderéncia a realidade brasileira, este trabalho ¢é selecionado para

servir como base para delinear o modelo de anélise e responder a questdo fundamental.

Uma razdo adicional é a forte relagdo que o conjunto de empresas prestadoras de
servicos técnicos industriais ao Pélo Petroquimico de Camacari, objeto de estudo, tém com o
grupo industrial Bens Commodities que abrange siderurgia, mineracao, petréleo, petroquimica

e fertilizantes, que foram objeto de estudo durante o projeto ECIB.

2.2 ESTRUTURAS DE MERCADO, CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE

A teoria econdmica neoclassica traz em seu conteldo dois modelos basicos de

concorréncia: a competicao perfeita e 0 monopolio.

Na competicdo perfeita ndo existe qualquer tipo de diferenciacdo no comportamento
(conduta) das empresas. Existe total simetria das informacfes e racionalidade ilimitada,
porque a tecnologia é um fator exdgeno e de facil acesso. As empresas sdo tomadoras de
preco. A oferta de produtos e servigos € homogénea ndo sendo observado pelos consumidores

nenhum tipo de diferenciacdo. As hipoteses basicas para este tipo de competicéo sao:
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Quadro 1: As hipoteses Basicas do Modelo de Competicédo Perfeita

H1: grande numero de empresas

H2: produto homogéneo

H3: livre entrada e saida de empresas
H4: maximizacéo de lucros

H5: livre circulacdo de informacéo

H6: perfeita mobilidade de fatores

Fonte: Economia Industrial-Kupfer e Hasenclever (2002)

O comportamento individual das empresas ndo importa, basicamente estabelece-se
gue a concorréncia ocorre em ambientes atomizados, ou seja, ndo existem empresas com
poder de mercado, significando a completa alienacdo ao comportamento empresarial no
tocante ao desempenho e a rivalidade com os concorrentes. O objetivo das empresas é a
maximizacdo de lucros, o que ocorre com a alocagdo 6tima de recursos. Todos os fatores de
producéo tém mobilidade, por exemplo, os trabalhadores podem mover-se livremente de uma
empresa para outra. Todos os compradores e vendedores tém perfeito conhecimento das
condicbes de mercado. E interessante lembrar que neste modelo qualquer tipo de intervencéo
governamental ndo é considerada, ou seja, tarifas, subsidios, fixacdo de salarios, ou qualquer

outro tipo de regulamentacdo que venha a interferir junto as livres forcas de mercado.

A situacdo de monopdlio é admitida como o oposto da competicéo perfeita, onde uma
empresa possui poder econémico sobre o mercado a ponto de obter lucros independente da
alocacdo otima dos recursos. Representa, na verdade, a ineficiéncia do mercado. A situacéo de
equilibrio sobre a premissa do monopélio é alcancada a partir de algumas hipéteses tal como a
possibilidade de entrada de produtos substitutos, mas que tenham condi¢des similares de

precos e demanda.

Conforme Kupfer e Hasenclever (2002), a partir de 1950, a teoria econémica
neoclassica passou a ser utilizada como ferramenta basica de andlise por Joe S. Bain, que
trazia a hipdtese estruturante de que o desempenho do mercado era diretamente definido pelo

grau de concentracao e/ou barreira a entrada. O desempenho é avaliado a partir do desvio da
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taxa de lucro efetiva em relacdo a taxa ideal em eficiéncia alocativa. Francisco Teixeira
(2005) esclarece esta questdo do desvio entre taxa de lucro verificado através de estudos
empiricos e a taxa de lucro esperada em um modelo de competicdo perfeita: “...as diferencas
de desempenho devem-se ao distanciamento entre 0s tracos estruturais, empiricamente
identificados em um setor, e 0S pressupostos que garantem a estrutura da competicéo

perfeita.”

A busca da confirmacdo dos pressupostos da teoria Estrutura-Conduta-Desempenho
através de estudos empiricos terminou por evidenciar falhas relevantes no arcabouco

tedrico desta metodologia tais como:

o A falta de importancia atribuida as condutas das empresas no processo

de concorréncia.

o A ndo inclusdo de feedbacks entre estrutura, conduta e o desempenho

nos relacionamentos concorrenciais.

o A falta de explicacbes tedricas para os diferenciais de lucratividade

entre empresas em uma mesma industria.

E por fim, o questionamento quanto a endogeneidade, ou seja, em funcdo das
escolhas individuais de cada empresa de uma inddstria, com base no comportamento de suas

rivais, 0s precos e quantidades de produtos da industria como um todo sdo determinados.

A utilizacao da teoria dos jogos para simular o comportamento das empresas frente a
rivalidade nos processos concorrenciais faz com que os agentes econdmicos deixem de ser
anobnimos, ganhando importancia na analise econdmica. Esta nova etapa, que segundo Kupfer
e Hasenclever (2002), se intensifica a partir da década de 70, na tentativa de minimizar as
deficiéncias verificadas no modelo ECD. Intensifica também a sua aplicacdo em situacdes de

oligopdlio, coordenacdo oligopolista e prevencao estratégica a entrada.

Mesmo apresentando falhas, este arcabougo tedrico (ECD) se mantém
como valido, principalmente para avaliacdo de situacfes de mercado onde é suspeita a
existéncia de abuso de poder econdmico por parte de empresas. Concluindo sobre o termo
competitividade, na Otica desta linha de pensamento: O conceito de competitividade esta
vinculado a eficiéncia produtiva, que pode ser medida por indicadores de produtividade
relativas (TEIXEIRA, 2005).
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2.3  ABORDAGEM NEO-SCHUMPETERIANA

Antes de comecar a analise da abordagem neo-schumpeteriana € necessario balizar
alguns conceitos relativos a inovacdo, mudanca técnica, tecnologia e outros termos correlatos,

bastante utilizados.

As definicdes a seguir foram elaboradas pelos professores Francisco Teixeira e
Eduardo Rappel, sendo parte integrante (bibliografia obrigatéria) da disciplina Tecnologia e
Competitividade ministrada no curso de Mestrado Profissional em Administracdo no ano de
2004.

Quadro 2 - Termos e conceitos relativos a tecnologia, invencao e inovagao

TERMO CONCEITO

Tecnologia Conjunto ordenado de conhecimentos cientificos, técnicos, empiricos e
intuitivos utilizados na producdo e comercializacdo de bens e servigos.

Técnicas Instrucbes e métodos empregados para produzir e distribuir um
determinado bem ou servico.

Mudanca técnica Adocdo de técnicas diferentes em relacdo a um determinado processo

produtivo. A mudanga técnica ndo implica necessariamente em nova
tecnologia, podendo representar imitacdo e difusdo de técnicas ja

existentes.

Mudanga Tecnoldgica Avanco no conhecimento sobre técnicas.

Invencéo Contribuicdo inédita e significativa em um determinado conjunto de
conhecimentos relativos a uma tecnologia, representando uma mudanca
tecnolégica.

Inovacgéo Introducdo pela primeira vez de novas técnicas no sistema produtivo,

representando uma mudanca técnica inédita. A uma inovacdo bem
sucedida, segue-se 0 processo de sua difusdo no sistema produtivo.

Fonte: UFBA — Curso de Mestrado
Autores: Profs. Francisco Teixeira e Eduardo Rappel

A questdo fundamental implicita na teoria tradicional (ECD) é a idéia de equilibrio a
longo prazo associada a nenhuma ou pouca capacidade de mudanca da estrutura de mercado
pelas condutas das empresas. Ou seja, as premissas sisttmicas definem o padrdo de

concorréncia:

Para 0s economistas neoclassicos — corrente tradicional-, a concorréncia surge como
um estado no qual prevalecem certas premissas sistémicas que garantem o equilibrio
através da transformacdo de todos os agentes econdmicos em tomadores de pregos.
(KUPFER; HASENCLEVER, 2002)
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A corrente de pensamento neo-schumpeteriana rompe com 0s conceitos basicos do
paradigma anterior, buscando outros caminhos ndo deterministicos. A introducao do conceito
evolucionista na analise dos processos de concorréncia e das empresas, associada a inovagado
tecnoldgica, sendo a firma e suas estratégias os elementos enddgenos que irdo influenciar e
até mudar as estruturas, trazem uma visdo totalmente nova para o estudo da concorréncia e
competitividade. Esta nova forma de ver os mercados, em constante mudanca, evidencia as

suas premissas. Conforme Kupfer e Hasenclever (2002):
1. Assimetria técnico-econbmica entre 0s agentes.
2. Existéncia de variedade tecnoldgica.
3. Existéncia de diversidade comportamental entre os agentes.
4. A tecnologia é apropriavel.
5. Existe incerteza quanto aos resultados dos estorcos e defini¢fes tecnoldgicas.

6. Existem paradigmas e trajetorias tecnoldgicas setoriais que ordenam 0 progresso
técnico, fazendo da busca e selecdo de inovagdes um processo nao randémico nem

totalmente exdgeno, originando uma dependéncia tecnoldgica — path dependence.

Na visdo da corrente de pensamento neo-schumpeteriana, 0s agentes econdémicos estdo
todo o tempo em busca das inovagdes com o objetivo de diferenciar-se e, conseqiientemente,
atingir uma posi¢cdo monopolista e com lucros excessivos, mesmo que seja por tempo
determinado, e isto se faz necessario para que seja possivel ter o retorno dos investimentos
realizados em P&D e atividades correlatas. E preciso lembrar que o investimento em
inovagbes ou mudangas técnicas nem sempre tem retorno garantido, Francisco Teixeira

(2004) levanta alguns dados relativos ao risco envolvido:

46% dos recursos vao para projetos sem sucesso (Booz-Allen & Hamilton, 1982).

* 35% dos novos produtos langados ndo conseguem éxito comercial (Cooper e Brentani,
1984).

» De cada 3000 ideias novas, apenas uma atinge sucesso comercial.

e Enquanto o gasto com P&D na industria farmacéutica dobrou na ultima década, o

namero de novos produtos foi reduzido a metade (The Economist, abril 2004).

As empresas pioneiras, ao bancar o risco da incerteza de sucesso em

inovacOes, que ndo se restringe a produtos (ver definicdo anterior), podem ser privilegiadas
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com taxas de lucros superiores, 0 que, em teoria, ndo sera possivel de ser reproduzida pelos

concorrentes mesmo que estes venham a imitar e alcancar o mesmo nivel de performance
técnico.

Desta forma, para os neo-schumpeterianos, monop6lio ndo é o contrario de
competicdo. As empresas estardo em busca do revezamento em posi¢cdes privilegiadas no
mercado, em um movimento de ajustamento continuo sem que o equilibrio a longo prazo seja
encontrado. As diversidades técnicas e inovativas estardo se multiplicando através do
processo difuséo, onde, os mecanismos de intera¢do, dentro de uma cronologia, conduzem as

possiveis trajetdrias do progresso técnico de forma randémica.

De uma maneira simples, a figura 8 tenta traduzir os fatores que influenciam os
precos ao longo do tempo e as consequéncias sobre as margens. Imaginando o lancamento de
um novo produto em um determinado momento, as respectivas margens obtidas nas vendas
tendem a ser maiores do que a um periodo a frente.

| —
PRECOS, CUSTOS E MARGENS DE LUCRO

Preco afetado pelo

numero de competidores
Preco/

Custo

Custos afetados por:

Margem de

* padronizagdo do produto
Lucro

* melhorias e inovacgdes

incrementais

Preco Unitario * aumento das escalas de

produgéo

Custo Unitario I Margem de Lucro

Observar
Estruturas de Mercado

Tempo

Figura 8 - Fatores de impacto nos pre¢os, custos e margens.

Fonte: Stobaugh (1988) com adapta¢des baseadas em Francisco Texeira — (notas de aula). Mestrado
Profissional: UFBa, 2004.
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As estruturas continuam sendo importantes no sentido de influenciar o processo

concorrencial, sem, porém, ter a capacidade de determinar o seu desfecho. A sua presenca, em

muitas situacdes, obedecem a fatores sistémicos que podem estar presentes influenciando a

concorréncia em muitos aspectos.

A competitividade, a partir desta abordagem, ganha complexidade, pois envolve nao

apenas fatores enddgenos, como a inovagdo, mas também aqueles inerentes ao ambiente

concorrencial (estrutura) e politico social (sistémicos).

A partir da década de 60, o interesse pela discussdo sobre o progresso tecnoldgico,

inovacOes e respectivos impactos sobre as economias originaram uma série de estudos

empiricos com o objetivo de avaliar a relagdo entre a inovacao e duas hipoteses implicitas na

teoria schumpeteriana:

1. Ainovacdo cresce proporcionalmente ao tamanho da empresa.

2. Ainovacdo é favorecida pela concentracdo industrial.

Conforme os quadros a seguir — Kupfer e Hasenclever (2002) - os resultados séo

inconclusivos, sugerindo que a estrutura e inovacdo sdo influenciadas por outras variaveis,

fatores.

Quadro 3 - Teste hipotese 1: Inovacao e tamanho da empresa

Conclusbes dos estudos empiricos

Pesquisadores (data da pesquisa)

Intensidade de P&D cresce fracamente com o
tamanho da empresa.

Horowitz (1962); Comanor (1967); Hamberg
(1964); Worley (1961).

Atividade inovativa cresce mais do que
proporcionalmente com o tamanho da empresa
até certo limite, a partir do qual a relacdo pode ser
fracamente negativa ou ndo existir

Scherer(1965); Malecki (1980); Loeb e Lin
(1977); Philip (1971); Link (1981); Cohen
(1987)

Evidéncia positiva de uma relagdo monotbnica
entre tamanho e P&D.

Soete (1979); Meisel e Lin (1983); Link (1980);
Loeb (1983).

Relacdo positiva apenas para alguns setores
industriais, particularmente o caso da indUstria
quimica.

Mansfield (1964); Grabowsky (1968)

Relacdo negativa entre tamanho e intensidade de
P&D

Smith e Creamer Mueller

Shrieves (1976)

(1968); (1967);

Intensidade de P&D primeiro diminui e depois
aumenta com o tamanho da firma

Bound et. al. (1984); Cremer e Sirbu (1968)

Fonte: Kupfer (2002)
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Analisando o quadro anterior podemos identificar quatro categorias de conclusdes
sobre a primeira hipotese que relaciona a inovacdo com o tamanho da empresa. Na primeira é
observada uma relacdo fraca entre inovacdo e tamanho da empresa. Na segunda € visto que
existe uma relacdo positiva forte até certo limite, a partir do qual a tendéncia € revertida,
passando a ser negativa ou nula. Para alguns setores (industria quimica, por exemplo) é
confirmada a hipotese. Para outras categorias é possivel observar inclusive uma negativa da

hipdtese, a quarta categoria, por exemplo.

Quadro 4 - Teste hipotese 2: Inovacao e estrutura de mercado

Conclusdes dos estudos empiricos Pesquisadores (data da pesquisa)

Intensidade de P&D é positivamente relacionada | Horowitz (1962); Kelly (1970); Hamberg (1964);

a concentracdo de mercado Shrieves (1978); Mansfield (1968); Rosemberg
(1976)

Concentracdo de Mercado tem efeito negativo | Bozeman e Link (1983); Williamson (1965);

sobre P&D Mukhopadhyay (1985)

Evidéncia de uma relacdo ndo linear “U- | Scherer (1967); Scott (1984); Levin et. al.(1985)

invertido” entre intensidade em P&D

Fonte: Kupfer; Hasenclever (2002)

Da mesma forma que no teste da primeira hipdtese, aqui se pode observar que o
conjunto das conclusdes dos estudos ndo converge, existindo inclusive conclusdes negativas
em relacdo a hipdtese nimero dois, que afirma existir uma relacdo positiva entre inovacgéo e

concentracdo de mercado.

Embora possa parecer que os resultados praticos dos estudos empiricos ndo conduzem
a uma conclusdo apropriada, Kupfer e Hasenclever (2002) relata que, independente da
aparente divergéncia nas conclusdes dos trabalhos, todos eles concordam pelo menos em um
aspecto: que a relagdo entre a inovagdo e concentracdo depende das caracteristicas especificas
de cada industria.

Na visdo schumpeteriana a empresa e 0 ambiente estdo em permanente troca,
fazendo com que mudangas na estrutura tecno-economica existente, e nas estruturas
organizacionais mudem continuamente. Trata-se de uma forca destruidora presente desde o
inicio do capitalismo, quando o progresso técnico possibilitou a introducéo e modificagdo na
forma de produzir e comercializar produtos e servigos: “(...) sucessivas mutagdes industriais

no capitalismo, cujo papel é o de permitir que o sistema se livre periodicamente de certos
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atributos, que foram Uteis a sua expansdo no passado e se tornaram entraves as suas
necessidade atuais” (SMITH apud TEIXEIRA 2004).

2.4 A COMPETITIVIDADE EM PORTER

Porter tem se destacado no cenario mundial pelos seus livros e artigos relativos a
micro economia, ao estudo dos mercados, empresas, concorréncia e competitividade. Suas
principais publicacdes sdo “Estratégia competitiva-técnica para analise de industrias e da
concorréncia” e “A Vantagem Competitiva das Na¢des”. Em ambos utiliza uma linguagem
mais proxima aos gestores de negocios, administradores profissionais, deixando de lado o

padrédo de discurso da economia e respectivos modelos.

Teixeira (2005) comenta a contribuicdo deste trabalho de Porter:

Certamente a contribuicdo de Porter resultou em uma melhor sistematizacdo das
estratégias e de sua relacdo com a estrutura, mormente no que se refere a sua
concepgdo e implementagdo pelas unidades de capital ou unidades empresariais.
(TEIXEIRA,; 2005)

Em seu trabalho “A vantagem competitiva das Nacgdes”, Porter (1989) volta-se para
um foco diferente, passando a buscar as respostas do porqué certas inddstrias em
determinadas economias alcancarem a lideranga global. Ou seja, a sua unidade de analise
passa a ser os conglomerados industriais; o modelo denominado “Diamante nacional”, onde
sdo apresentadas quatro dimensdes ou atributos os quais modelam o ambiente no qual as

empresas competem:
e As condicdes dos fatores de producao;
e As condigdes de demanda;
e A estratégia, estrutura e rivalidade das empresas;
e Industrias correlatas e de apoio.

Duas outras variaveis contribuem para a competitividade; o acaso e o governo.
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O “Diamante Nacional” de Porter

Estrutura,
‘Acaso |, estratégias e |
rivalidade
das empresas

Condigbes
dos fatores

\ Industria
Correlatas e

de Apoio

Condicdes
da demanda

Figura 9 — Diamante Nacional e Porter
Fonte: Porter. A vantagem competitiva das nacdes.

As condicoes dos fatores referem-se a recursos humanos e de conhecimentos, fisicos e

de infra-estrutura. Os recursos humanos e capital possuem mobilidade entre as nagdes em
detrimento dos demais. A questdo fundamental é diagnosticar o nivel de acesso a estes fatores
sem, porém, assumir que a sua simples existéncia ird assegurar a competitividade da industria.
Paises como Japao ou China tém ajudado a compreender que até mesmo a auséncia de alguns
destes fatores, como fisico, por exemplo, podem ser compensados a partir de estratégias
especificas que incrementem os demais. Porter afirma que os fatores desenvolvidos tém a

tendéncia de se tornarem mais importante que os herdados.

As condices das demandas sdo analisadas através das seguintes abordagens: a sua

composicao, que reflete as necessidades e exigéncia dos compradores; o tamanho e padrdo de
crescimento do mercado interno, evidenciando o dinamismo da economia do pais,
possibilitando a implantacdo de inddstria com economia de escala. Um aspecto importante é o
fato de que as inovagdes, em geral, requerem um padrdo de crescimento e escala de producéo
condizente com o nivel de investimento requerido. Assim, escopo e escala fazem o alicerce

para as possibilidades de existéncia do progresso técnico.

As estratégias, estruturas e rivalidade de empresas representam a propria arena da

competicdo. Aspectos como estruturas de capital com presenca de empresas globais de alto
desempenho, estruturas de mercados com forte rivalidade e sem reservas ou nichos de

mercado podem evidenciar o nivel de competitividade, que por sua vez pressionam as
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empresas a buscarem estratégias diferenciadas no sentido de manter a qualificacdo da mao-de-
obra e sua motivacdo condizente com as exigéncias requeridas pelo padrdo competitivo da
industria. A abertura econdémica promovida no inicio da década de 90 estimulou as empresas a
buscarem estratégias voltadas para o aumento da qualidade de produto (ISO 9000, 14000 e
Qualidade Total) e reducéo de custos (terceirizacao, flexibilizacdo das linhas de producao). A
estrutura de capital do parque industrial sofreu uma mudanca significativa, como por
exemplo, a industria de pecas automotivas que foi quase que totalmente renovada, sendo o
capital estrangeiro o grande comprador. Tudo isto possibilitou o incremento da
competitividade dos setores atingidos.

Além destes a Industria correlata e de apoio, 0 acaso e o governo fazem diferenca na

montagem de um parque industrial competitivo. Destes, 0 governo faz jus a maior aten¢éo em
funcdo da sua capacidade de tanto promover e amplificar a competitividade, como o contrério
também é verdadeiro, através das suas politicas macroecondmicas, industrial, fiscal, etc.
Contudo, o direcionamento e conducéo das politicas governamentais seguem logicas inerentes
ao processo histdrico-social-politico de cada pais demandando urgéncias e visfes de futuro
extremamente particulares. Atualmente, depois de vencido o problema da inflacdo inercial
(aparentemente) e equacionado a divida externa e interna, o crescimento econémico e
desenvolvimento social ¢ o grande desafio do Brasil. O pifio crescimento econdmico dos
ultimos anos associado a indices sociais extremamente desvantajosos nos revela que este fator
de competitividade estd em extrema desvantagem ao ser comparado com outros paises de

dimenséo e situacdo equivalentes.

Teixeira (2005), na analise critica sobre o conceito de competitividade através dos
trabalhos de Porter que culminaram no conceito de “Diamante Nacional”, com o

desenvolvimento anterior das cinco forgas, confirma uma mudanca de paradigma:

A competitividade, entdo, deixa de ser um conceito somente microeconémico e
passa a se definir no escopo das possibilidades de interacdo entre empresas e entre
setores no &mbito de cadeias de suprimento ou complexos industriais. (TEIXEIRA,
2005).
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2.5 MADE IN BRAZIL E O ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA
BRASILEIRA - ECIB

Como foi dito antes, ao final do tépico 2. 1 — Selecionando um caminho para o
entendimento do conceito de competitividade, o trabalho que originou o livro “Made in
Brazil” foi feito em uma época conturbada, com sérios problemas macroeconémicos logo
apos o plano Collor com exposicdo da industria brasileira a concorréncia internacional e
hiperinflagdo. Com tantos problemas de curto prazo, o ECIB veio reclamar uma visdo de
longo prazo, através da identificagdo das dificuldades, potencialidades e desafios no futuro.
Partindo do seguinte pressuposto: “(...) principalmente em paises continentais como o Brasil,
a médio e longo prazo é inviavel o desenvolvimento econémico e social sem o
desenvolvimento simultaneo de uma industria competitiva” (FERRAZ, KUPFER E
HAGUENAUER, 1997).

E isto implica necessariamente no desenvolvimento de um setor de servicos
gue possa Vvir a ser parceiro desta inddstria em um nivel tal de sofisticacdo e competitividade
de forma a tornar-se um fator positivo. No primeiro capitulo (Introducéo) foi discorrido sobre
a forte interacdo que existe entre 0s servicos especializados de neg6cios e a Industria,
principalmente a Industria Quimica, onde em 4 de 6 economias desenvolvidas analisadas

aparece entre os 10 primeiras posic¢@es, sendo que no Japao, esta em primeiro lugar.

2.5.1 Conceitos gerais e relacdo entre competitividade e padréo de concorréncia

No estudo da competitividade é extremamente importante a definicdo do padrdo de
concorréncia do setor/segmento que é objeto de estudo. E preciso entender que a identificagio
do padrdo competitivo ira permitir agrupar setores; industrias e mercados, de forma a

possibilitar a analise da competitividade nas duas visdes identificadas;

e Competitividade revelada ou desempenho: a demanda exerce o papel de

selecionar empresas que devem ter a sua participacdo incrementada ou reduzida,
através dos respectivos atributos: precos, qualidade, prazo de entrega, imagem,

tecnologia, diferenciacdo, etc. Neste sentido, a competitividade é uma variavel
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ex-post processo concorrencial. Os provaveis indicadores sdo market-share,

exportacoes.

e Competitividade potencial ou capacitacdo: esta visdo volta-se para dentro das

empresas em busca de indicadores que evidenciem a eficiéncia na producéo tais
como relagdo insumo produto final, ou seja, o rendimento, eficiéncia produtiva.
A empresa é responsavel pelo incremento de capacidade neste ou naquele fator
(qualidade, custos, inovagdo, tecnologia). Os indicadores mais apropriados
seriam referentes a custos, precos, best practices, de modo a permitir
comparag0es com outras empresas, setores, nacionais ou internacionais. Aqui, a

competitividade € uma variavel ex-ante.

Pode-se entender que, atraves da selecdo de técnicas e desenvolvimentos das suas
capacidades, restringidas por capacitacdo financeira, tecnologia e de gestdo, a firma estara
definindo a sua forma de atuar no mercado. O sucesso ou ndo dependera da selecdo feita pela
demanda, ou seja, podemos afirmar que a competitividade revelada tem como causa a
competitividade potencial, e que sua capacitacdo é implementada através de processos

decisorios estratégicos internos a firma (estratégias).

Esta forma de conceituar a competitividade, em ambos 0s casos, toma como referéncia
indicadores que representam o passado. As expectativas/perspectivas do futuro estdo ausentes
0 que confere uma caracteristica estatica aos conceitos. Analisar as séries histéricas de
macroeconomia ou desempenho passado ndo é o melhor caminho para aferir a

competitividade.

Assim, os autores do trabalho “Made in Brazil” acrescentam o carater dinamico ao
conceito de competitividade. Voltando ao conceito de capacitacdo, com este novo elemento,

podemos dizer que a eficiéncia produtiva tem um novo significado:

A partir de uma perspectiva dindmica, o desempenho no mercado e a eficiéncia
produtiva decorrem da capacitacdo acumulada pelas empresas que, por sua vez,
reflete as estratégias competitivas adotadas em funcéo de suas percepcdes quanto ao
processo concorrencial e ao meio ambiente econdmico onde estdo inseridas
(FERRAZ, KUPFER; HAGUENAUER, 1997).

A analise deste pensamento pode-se vincular a nocdo de estratégia competitiva e
conseqiientemente, da prépria competitividade como resultado da leitura feita de fora para
dentro, tendo como balizador a varidvel tempo; o passado e presente, através dos diversos

indicadores e perspectivas em relagdo ao futuro.
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Ao posicionar a analise nos elementos externos a firma pode-se entender que o padrao
competitivo fornecerd grande parte dos inputs necessarios ao processo decisorio e, portanto,
as estratégias empresariais. O entendimento dos fatores que norteiam a selecdo dos
vencedores (fatores criticos de sucesso), ou melhor, das estratégias competitivas, e do cenario
macroecondmico possibilitara a retro-alimentacédo (feedback) interna a firma para re-avaliacao
da sua capacitacdo. Neste ajustamento continuo, a capacitacdo acumulada sera modificada a
partir de variacGes nas estratégias que serdo definidas por prioridades tendo como pano de

fundo as limitag6es financeiras, tecnoldgicas, de gestdo, marketing, etc.

Podemos agora enunciar a definicdo de competitividade;

(...) a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais,
que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicao
sustentavel no mercado (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997).

Ao continuar esta linha de pensamento dinamica, de mudancas planejadas, a partir da
visdo da firma sobre as mudangas no padrdo competitivo dos mercados onde opera e dos
demais cenarios (macroeconémicos, politico-institucionais, etc.), pode-se entender que este
direcionamento continuo pode levar as organizacdes a terem dificuldades em caso de
mudancas bruscas que exijam competéncias ndo desenvolvidas, traduzidas em necessidades
de maiores aportes de capital e tempo para maturacdo de novas competéncias. Desta forma,
ao mesmo tempo em que a capacitacdo acumulada tende a fortalecer o posicionamento

estratégico da empresa, podera influenciar negativamente na flexibilidade empresarial.

Pode-se buscar varios casos onde este tipo de situacdo ocorreu no passado, por
exemplo, a industria automotiva americana nas décadas de 70 e 80 sofreu ataque direto das
montadoras japonesas, perdendo parcelas extremamente significativas do mercado de
automoveis. O Fordismo, modo de producdo tipicamente Norte Americano com estruturas
verticalizadas, extremamente hierarquizadas, linhas de producdo fixas e trabalhadores
realizadores de monotarefa (mono especializagdo) produziam carros grandes, pesados,
grandes consumidores de combustiveis e precos altos. Perderam terreno na preferéncia dos
consumidores, que buscavam carros econdémicos, menores (mais apropriados ao transito das
grandes cidades) e com menores precos, ou seja, buscavam produtos diferenciados e de menor
custo. As montadoras Japonesas tinham sido capacitadas ao longo do tempo a flexibilizar a
linha de montagem, treinar e qualificar os trabalhadores em multitarefas e estabelecer redes de
cooperacdo com empresas subcontratadas, flexibilizando mais ainda as operagdes fabris, ou
seja, tinham implantado o modo de gestdo de producdo conhecido como Toyotismo. E
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interessante dizer que este modo de producdo (Toyotismo) se iniciou no Japédo logo apos a
Segunda Grande Guerra Mundial, vindo a se produzir um desempenho de sucesso global vinte
e poucos anos depois. A mudanca do paradigma do Fordismo levou muitos anos para ser
alterado, acarretando as montadoras Americanas a perda de milhdes de ddlares e posicdo
privilegiada de market share.

Um aspecto extremamente relevante precisa ter visibilidade aos olhos de quem estuda
a competitividade que é aderéncia necessaria das estratégias ao padrdo competitivo. Este
padrdo é definido como as formas dominantes de competi¢cdo de determinado grupo, setor ou
segmento industrial que de uma forma ampla pode envolver, prego, crescimento de mercado,
diferenciacdo de produtos, financiamentos aos compradores, qualidade, assisténcia pos-

vendas, sofisticacdo, nivel de tecnologia agregado aos produtos, performance técnica, etc.

Por outro lado, este padrdo competitivo, que € dindmico, portanto mutavel ao longo do
tempo, com velocidades variaveis, a depender de cada mercado, é influenciado por fatores
subjacentes relacionados aos cenarios macroeconémico, estrutural e o proprio comportamento

das empresas.

E possivel concluir que, para se analisar “a capacidade de a empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma posicao sustentavel no mercado” (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,
1997), é extremamente importante identificar os fatores relevantes para 0 sucesso
competitivo, que estdo aderentes ao padrdo de concorréncia considerando o presente e
expectativa de trajetoria no futuro.

Negar a necessidade de se avaliar a trajetoria no futuro pode levar a conclusdes
equivocadas em termos de competitividade, seria como dirigir no transito de uma grande

cidade olhando apenas para 0s retrovisores.

2.5.2. Fatores determinantes da Competitividade

Com o objetivo de facilitar o entendimento sobre os fatores determinantes da
competitividade, tendo em vista que grande parte deles transcende a &rea de dominio das

empresas, sendo fortemente relacionados a estrutura da industria, mercado e inclusive
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internacionais, foram divididos em 3 categorias principais: Empresariais, Estruturais e
Sistémicos.

Para fins de possibilitar uma visualizacdo de todos os fatores envolvidos no conceito
de competitividade, (Ibid, 1997) elabora uma figura (ver a seguir) na tentativa de evidenciar o
relacionamento entre todos. Pode ser verificada a complexidade da analise da competitividade
tomando-se por conta o grande nimero de fatores e ao fato deles transcenderem o nivel da
firma, sendo abrangentes a estrutura de mercado e contexto macroecondmico, institucional e
internacional.

Fatores Determinantes da Competitividade

. macroecondmicos
sistémico

mercado

politico-

. . . intexpacionais
institucig

empresariais

Capacitacéao

estruturais

Inovacao

Gestao

Producao

~ Inovacao
Inovacao
Gestéo RH
Gestdo RH
Producso Producao
\ Estratégia

legai Desempenho /
regulatsgios Configuragéo Regime de incentivos seiais

da industria e regulacao

infra-estruturais

Figura 10 — Fatores determinantes da competitividade
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997).

O grupo dos fatores sistémicos sdo aqueles situados no circulo mais externo e tém
como caracteristica principal a imunidade quase total ao poder de influéncia das empresas. E
constituido por fatores macroeconémicos, politico-institucionais, legais-regulatorios, infra-

estruturais, Sociais e Internacionais.
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O grupo de fatores estruturais sdo aqueles situados dentro do circulo e fora do
triangulo. E constituido pelos fatores de mercado, configuragdo da industria e regimes de
incentivo e regulacdo. Sofrem influéncia parcial da conduta das empresas através do processo

concorrencial. Sdo responsaveis pelo padrdo de concorréncia.

O grupo de fatores empresariais estdo no centro e representam o relacionamento entre
estratégia competitiva, capacitacao da firma e desempenho, sendo constituido por capacitacdo

em gestao, recursos humanos, producao e inovacgao.

2.5.2.1 Fatores Empresariais

Considerando o carater dindmico da competitividade, relembrando que os fatores
determinantes empresariais representam a capacidade acumulada, resultado histérico de um
processo coletivo de aprendizado €, em Ultima analise, o dinamo da mudanca, sua capacidade
de influenciar e transformar a realidade. S&o aqueles onde a empresa possui controle da sua
direcdo, ou seja, um papel ativo. Através da analise critica da realidade atual e projecdo de
futuro, tendo identificado os fatores criticos de sucesso do padrdo de concorréncia do setor, e
desempenho a alcancar, a empresa devera desenhar acGes de forma a modificar a sua
capacitacdao nas areas de competéncia de gestdo, inovacdo, producédo e recursos humanos de
forma a torna-la apta a alcancar os targets propostos, ou seja, estabelecer estratégias
empresariais. Sem sombra de davida, sdo os fatores empresariais aqueles que, na maioria das
situacOes, podera fazer a diferenca no mercado. Basta nos perguntarmos como algumas
empresas alavancam o0 sucesso dentre tantas outras que estdo sob o mesmo ambiente
competitivo e certamente encontraremos dentro destas 4 (quatro) competéncias, ou melhor, no

conjunto destas competéncias associadas a estratégia empresarial as explicacdes necessérias.

a) Gestdo Competitiva

Engloba as atividades de marketing, servicos pds-vendas, financas, administracao e

planejamento (incluindo as atividades de suprimento como estoque, compras e logistica).

Na avaliacdo de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), algumas tendéncias genéricas
foram observadas durante o projeto ECIB na década de 90. A primeira seria relacionada a

flexibilizacdo da cadeia decisoria interna das empresas, com reducdo do nimero de niveis
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hierarquicos, maior delegacdo de poderes. Podemos arriscar o palpite de que estas tendéncias
vém de fora do pais através de movimentos organizacionais que tiveram nas diversas crises de
mercado em torno do globo a sua motivacdo. A reengenharia, downsizing, programas de
qualidade como TQC, ISO, etc., prezam justamente pela quebra da estrutura de governanca
rigida das corporagdes, heranga da estrutura fordista, em favor de uma maior flexibilidade na
espinha dorsal das organizacdes. No centro desta estratégia esta a formacdo de lideres,
capazes de trabalhar sob seu proprio julgamento, interagir com todos 0s niveis da organizagédo

e fora dela. Certamente, atencéo especial deve ser dada aos Recursos humanos.

A utilizacdo intensiva da Tecnologia da Informacdo (TI) seria outra tendéncia. A
década de 90 pode ser nomeada como a rede de micro, a internet e suas multiplas formas de se
materializar nas organizac6es. Vimos proliferar as empresas de informaticas, software houses,
gue inundaram o mercado (e continuam) com sistemas integrados, semi-integrados e tantos
outros com o objetivo de melhorar a condicéo de controle e disponibilizacdo on line de dados
gerenciais (estoques, entregas, custos, vendas, etc.). As empresas tém se preocupado em se
equipar da melhor TI possivel com o objetivo de ajudar o processo decisério em termos de

confiabilidade de dados e rapidez.

Por fim, a capacidade da empresa de se relacionar em todas as direcdes. Cada vez mais
as atividades de supply chain séo valorizadas e integradas a cadeia de fornecedores e junto aos
clientes. Estoques e tempos intermedidrios sdo sindnimos de desperdicio e perda de
competitividade. Aliangas comerciais, com contratos do tipo parceria, tornam-se cada vez
mais a tbénica nos relacionamentos interempresas. O préprio gigantismo das empresas
multinacionais conduz, muitas vezes, a inverter 0s papéis com 0s parceiros comerciais, ora

sdo fornecedores, ora sdo clientes.

b) Capacitacéo Inovativa

Relembrando a definicdo de inovacdo, atendo-se ao fato de que ela abrange todos os
processos, transferéncia de tecnologia e ndo apenas produtos, parece que em um mundo
globalizado onde a concorréncia capitalista ndo reconhece fronteiras politicas e estd em
constante mudanca, fazer diferente parece ser uma forma de diferenciacdo absolutamente
normal, pois se mantivermos o status quo, estaremos simplesmente retornando ao passado,
pois, atualmente a moda € justamente o contrario, ou seja, “antecipar o futuro” e sem inovar

ndo é possivel. As metas empresariais sdo cada vez mais ousadas e mudam rapidamente.
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Assim, gerencialmente ndo é possivel conceber o atingimento destas metas, fazendo-se tudo

do mesmo jeito.

E de dominio publico e o ECIB ajudou a mostrar que, no Brasil, o nivel de
investimento em P&D estd bem abaixo dos demais paises desenvolvidos. A politica de
industrializacdo “substituicdo de importacdo” ajudou a montar um parque industrial razoavel,
contudo viciou o0s gerentes e governantes brasileiros a pensar a longo prazo sem

desenvolvimento tecnoldgico, criando uma dependéncia extremamente perigosa.

Mas, no sentido geral, é de consenso que a inovagdo tem que estar a frente das
prioridades no sentido de passar a frente da concorréncia.

c¢) Capacitacdo Produtiva

Envolve a utilizacdo de equipamentos de Ultima geracdo (chamados inteligentes),
técnicas organizacionais redutoras de custos e flexiveis, e sistemas da qualidade de uma

maneira geral.

Os setores de producéo de bens de producdo tém gerado instrumentos e equipamentos
ditos inteligentes. Inteligentes no sentido de terem sistemas eletronicos internos de
autodiagnostico e controle de producéo interligada entre si e com sistemas de informacdes
gerenciais das empresas, clientes e fornecedores. O uso sistematico e cada vez mais intensivo
da automacdo industrial tem elevado a capacitacdo em producdo de forma extremamente

relevante, contribuindo para uma produtividade e qualidade dos produtos cada vez maior.

A outra vertente diz respeito a aplicacdo de técnicas gerenciais que estejam alinhadas
com todo este parque tecnoldgico disponivel, prezando pela integracdo de sistemas, logistica
(envolvendo toda a cadeia de supply chain), flexibilidade e custos de transformacdo. Formas
mais ousadas de Just in time, kamban e outros vém sendo inovados em toda a cadeia de

producéo.

Nas areas de servicos, cada vez mais 0 manuseio com instrumentos, equipamentos e
sistemas de Gltima geracdo, na realizacdo da atividade fim, exige dos prestadores destes
servicos a familiaridade e conhecimento intrinseco da tecnologia instalada, incluindo

ferramental e instrumental apropriado.

Os sistemas de qualidade devem ser partes integrante e ativa da atividade empresarial,

evidenciando um sistema de melhoria continuo.
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d) Recursos Humanos

Para enfrentar os desafios de um mundo empresarial extremamente competitivo, torna-
se imperativo que as empresas tenham uma filosofia de relacionamento com 0s seus
colaboradores, baseado em participacdo pro-ativa, estabilidade e compartilhamento dos
ganhos do aumento de eficiéncia.

O objetivo das estratégias voltadas a esta competéncia é ter empregados qualificados e
treinados nas suas atividades e mais do que isto, fazé-lo assumir a missdo de melhoria

continua dos processos de trabalho dos quais ele participa.

Sem duvida alguma, o nivel de educagdo hoje exigido esta muito além do que uma
década atras. Ter o nivel universitario € requisito minimo para se ter uma funcdo de
supervisdo. Os treinamentos devem ser extensivos a todos os empregados inclusive aqueles
que estdo na frente de servigos, lidando com o0s equipamentos e sistemas/instalacbes dos
clientes. Os operarios de hoje devem ter uma visao de todos os processos de trabalho em que
ele interage, quer seja as areas de engenharia, planejamento, cliente, seguranca do trabalho,
etc. Esta capacitacdo € requerimento minimo para que o0 operario possa, de fato, adquirir um
espirito de equipe, participando ativamente e contribuindo com toda a cadeia de valor na

producéo.

Assim, nas estratégias empresariais devem constar topicos obrigatérios quanto a um
programa de treinamento bem montado e sua execucdo acompanhada, com o devido

orcamento previamente elaborado.

2.5.2.2 Fatores Estruturais

Envolve os fatores relacionados ao tamanho e dinamismo do mercado, grau de
sofisticacdo e acesso a mercados internacionais. Estes fatores revelam as caracteristicas
especificas do padrdo de concorréncia da Inddstria ou segmento/setor em estudo. Entre os
fatores estruturais estdo definidos o mercado, a configuragdo da inddstria e regime de

incentivos e regulacdo da concorréncia.

a) Mercado
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Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) elege o dinamismo do mercado como
um dos principais fatores indutores da competitividade. Em um mercado em crescimento
o0 estimulo ao investimento é continuo, contribuindo para a atualizacdo tecnoldgica do parque
fabril existente, assim como o aumento de plantas industriais. De fato, se existe um
crescimento sustentavel com vistas ao longo prazo, as empresas podem ousar com certa

seguranca, reduzindo o risco de investimentos de longo tempo de maturacao.

O nivel alto de sofisticacdo da demanda € outro fator que torna mandatério o
investimento constante em inovagdes e novas tecnologias com pena de se perder de forma
definitiva posicdes de mercado. Os novos langamentos tornam-se cada vez freqlentes,
reduzindo o ciclo de vida dos produtos, pois a necessidade de diferenciacdo frente a

concorréncia torna-se necessaria.

A internacionalizagdo da concorréncia vem selar um padrdo de concorréncia que
envolve diretamente os dois fatores anteriores. Estando em rivalidade constante com empresas
internacionais que, em geral, ttm um padrdo de desempenho (inovativo, qualidade, etc.)
global endereca as empresas uma revisdo constante da sua capacitacdo, concorrendo para
investimento em todas as areas importantes e criticas para o sucesso dentro do padrdo de

concorréncia do mercado em especifico.

Conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) é extremamente importante a presenca

de empresas internacionais no mercado independente do dinamismo do mercado doméstico:

A prética das empresas lideres internacionais evidencia que mais do que a escolha
do mercado doméstico ou do internacional como ancora para a definigdo das
estratégias competitivas, 0 segredo do sucesso competitivo estd na capacidade de
promover a convergéncia entre ambos (Ibid,1997)

b) Configuracéo da Industria

Envolvem desempenho e capacitacdo, estrutura patrimonial e produtiva e articulagdes
nas cadeias de valor. Para as industrias intensivas em capital, estratégias de concentracdo no
core-business para fins de aumentar a especializacdo tém sido verificadas como tendéncia.
Nos mercados de commodities tém sido observadas estratégias de diferenciacéo,
caracterizando a descomoditizacdo, através do upgrade constante de especificagdes dos
produtos. Isto significa, muitas vezes, abandonar a producdo de produtos basicos, voltando-se
para os de maior valor agregado. Os investimentos necessarios muitas vezes sdo feitos através

de join ventures.
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Nas empresas de menor volume de capital investido, os gastos em pesquisa e
desenvolvimento tém sido feito através da formacdo de redes de cooperacdo horizontal,
formando cooperativas com participantes multifuncionais. Este tipo de arranjo tem sido
verificado principalmente junto a pequenas e médias empresas; formagdo de parcerias
verticais, entre produtores, clientes, entidades tecnoldgicas alavancando redes de empresas,

incluindo a subcontratagéo (terceirizacéo).

¢) Regime de incentivos e regulacao

O padrdao de comportamento das empresas de uma determinada industria ou setor
também afeta a questdo da competitividade. Ambientes empresariais de acirrada competicao
sdo favoraveis ao melhoramento continuo da capacitacdo empresarial. Desta forma, em
muitos setores existe a necessidade de um sistema regulatério tendo por objetivo balizar a
questdo da conduta das empresas.

Os incentivos, quando utilizados, podem ter objetivos bastantes diferentes. Ferraz,

Kupfer e Haguenauer, (1997) identifica nos paises da OECD trés tipos de subsidios:

X/

% Indastrias recém criadas com atuacdo em d&reas consideradas estratégicas como

Biotecnologia, novas fontes de Energia e Tecnologia da Informacao.

X/

¢+ Industrias ou setores que se encontram em situacdo delicada em fungdo da competicéo

internacional.

X/

¢ Industrias em declinio, cujo principal objetivo é minimizar/diluir os impactos sociais ao

longo do tempo.

Este fator, pela sua caracteristica, é extremamente polémico e ambiguo quanto a
consideréa-lo como fator de favorecimento da competitividade. E de conhecimento publico o
embate juridico-comercial estabelecido na OMC entre os fabricantes de jatos regionais
Embraer e Bombardier (Canadense), no qual ambos alegavam regime de incentivos dos
respectivos governos. A guerra fiscal entre os estados brasileiros vem nos colocar em lados
diferentes ao discutirmos este regime de incentivos a esta ou aquela indUstria a depender se

seremos (regionalmente) favorecidos ou néo.



53

2.5.2.3. Fatores Sistémicos

Sdo externalidades que influem e condicionam o padrdo competitivo de determinada
industria ou setor instalados em determinado pais. Afetam tanto a oferta no tocante aos custos
e qualidade dos insumos utilizados (materiais, humanos, organizacionais) assim como a
demanda através do nivel de exigéncias vindo ndo s6 dos consumidores como também do

proprio Estado.

Os fatores sistémicos estdo distribuidos em 6 grupos; macroecondmicos, politico-

institucionais, legais regulatorios, infra-estruturais, sociais e internacionais.

a) Macroeconémicos

Os determinantes macroecondmicos que afetam a competitividade séo os que dizem
respeito ao regime cambial; politicas fiscal, monetaria e de rendas; e sistema de crédito

disponivel.

O regime de cambio pode afetar, de forma negativa, setores exportadores por
sobrevalorizar a moeda nacional e reduzir a competitividade em pregos dos produtos
exportados. Embora esta seja a primeira visdo do alcance deste fator, ou seja, a
competitividade dos precos do exportador, é preciso avaliar com melhor acuracidade para o
efeito na cadeia de producdo doméstica, pois afeta outros setores que se relacionam com 0s
setores exportadores. Exemplificando, em uma curva cambial ascendente (sobrevalorizagéo
da moeda nacional), os precos dos insumos nacionais (sobrevalorizados) quer sejam de
servigos como logistica, quer sejam de matéria prima, etc. afetam negativamente os custos das
empresas exportadoras que reagem, em geral, cortando pedidos ou buscando alternativas

(importacdes, produtos similares, etc.).

A estabilidade econdmica em termos inflacionarios, associada a uma distribuicdo de
renda em niveis apropriados formando um padrdo de consumo adequado e sofisticado, afeta,
positivamente, a competitividade das industrias e empresas. Para aqueles que puderam
vivenciar uma realidade hiperinflacionaria, como a experimentada no Brasil nas décadas de
80/90, o valor da estabilidade muitas vezes supera a vontade de crescer no receio do retorno

aqueles dias.



54

Mas ndo podemos esquecer do fator macroecondmico do crescimento da economia,
que é a locomotiva do desenvolvimento (associado &s politicas puablicas apropriadas,
naturalmente). Sem perspectivas de crescimento sustentado para 0s proximos anos, 0S
investimentos tornam-se escassos e 0 mercado, de uma forma geral, se retrai. O que vem
penalizar a produgdo, pois novas plantas, fabricas, enfim, a expansdo da capacidade produtiva
instalada assim como os investimentos em melhoria sdo postergados. Os investimentos séo
necessarios para que o mercado tenha espaco para expandir e possibilitar as empresas
exercitarem as suas capacitacfes de forma a gerar um espiral de aprendizado com

aperfeicoamentos continuos, tornando-se cada vez mais competitivas.

O sistema de crédito para financiamento as operacdes (financiamentos de curto prazo)
como, por exemplo, capital de giro e a novos investimentos em ativo fixo (longo prazo) sdo
elementos fundamentais para alavancagem das empresas na busca de dota-las dos recursos
humanos e materiais necessarios para implementagio das estratégias empresariais. E evidente
que a estabilidade do cenario macro-econémico tem importancia impar neste aspecto. A
politica fiscal e monetaria pode inviabilizar este fator caso traga consigo taxas de juros ndo

compativeis com os retornos de mercado.

b) Politico-institucionais.

Basicamente sdo representados pelas politicas de comércio exterior e tarifaria,
tributéria e cientifica/tecnologica. A politica de comércio exterior e tarifaria pode prover tanto
incentivos a exportacdo como protecdo contra produtos importados. A politica tributéria pode
desonerar exportacGes e investimentos atraves de beneficios fiscais e por ultimo a politica
cientifica e tecnoldgica refere-se ao suporte oferecido pelo Estado em termos de infra-
estrutura necessaria a pesquisa e desenvolvimento tais como universidades, centros de

pesquisa, servicos tecnoldgicos, etc.

c¢) Legais-requlatérios

As regulagcdes tém por objetivo harmonizar as condi¢des da concorréncia com
objetivos claros de incentivar a competitividade das empresas. Exigéncias relativas a meio

ambiente, qualidade, que privilegiem os direitos dos consumidores ajudam a elevar o padrédo
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qualitativo da oferta. Naturalmente, em determinadas situagdes, tem como objetivo primario a

defesa do consumidor ao coibir praticas comerciais nocivas a concorréncia.

d) Infra-estruturais

Os determinantes infra-estruturais de maior importancia sdo os relacionados a oferta
de energia, transporte e telecomunica¢bes. Em um pais de dimensdes continentais como o

Brasil, estes fatores afetam de sobremaneira os custos de producdo e comercializagéo.

Outro aspecto importante diz respeito a influéncia relativa a integracdo regional que
naturalmente é afetada por condi¢des precarias de infra-estrutura, comprometendo a economia

como um todo.

e) Sociais

Sdo inerentes ao padrdo de vida da sociedade incluindo nivel de educacdo e

qualificacdo da méo de obra disponivel, nivel de conflito/cooperacéo nas relagdes trabalhistas.

Produtos e servigos tecnologicamente avancados sé podem ser produzidos por
operarios qualificados e bem treinados. Um exemplo disto é o programa de treinamento e
qualificagéo alavancado em Camacari, tendo participagdo do Governo do Estado, Prefeitura e
a Ford de forma a treinar e qualificar m&o-de-obra local para trabalho na linha de montagem.
Ou seja, neste caso esta caréncia de mdo-de-obra qualificada, uma desvantagem competitiva,
teve que ter um plano especifico envolvendo o Estado e Prefeitura para fins de viabilizar o
emprego de médo-de-obra local.

As relacGes entre os sindicatos patronal e dos trabalhadores influenciam em muito a
competitividade caso ndo haja um clima de cooperacdo, podendo determinar perdas

consideraveis para as empresas em termos de lucro cessante inclusive.

O padrédo de consumo afeta a competitividade na propor¢do em que um pais com uma
boa distribuicdo de renda ao tempo que fortalece o mercado domestico, também o torna mais

exigente e sofisticado viabilizando a renovacdo constante de produtos.
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f) Internacionais

Podem ser realizados atraves do acesso a concorréncias internacionais ou pela
presenca de empresas estrangeiras multinacionais no mercado doméstico concorrendo para o
lancamento e utilizacdo de novos produtos, processos, etc., trazendo para a economia do Pais

o nivel tecnoldgico condizendo com a concorréncia internacional.
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3 O SEGMENTO DE SERVIGOS TECNICOS INDUSTRIAIS

Antes da analise dos resultados da pesquisa de campo, € necessario trazer a tona o
cenario internacional deste segmento, compreendendo os mercados e empresas lideres.
Também deve ser visto as tendéncias internacionais, pois devem representar os desafios do
futuro. E por fim, a participacdo de empresas Brasileiras deve ser identificada, evidenciando o

respectivo respectivo nivel de internacionalizagéo.

Em um segundo topico, volta-se para a realidade do Pdlo Petroquimico de Camacgari,
através de uma abordagem historica e o nivel de especializacdo. O entendimento do caminho
percorrido por este setor, através de duas décadas, pode fornecer subsidios importantes para a
analise da situacdo atual, revelada pelos resultados da pesquisa de campo, descrita no quinto

capitulo.

3.1 O CONTEXTO INTERNACIONAL PARA AS EMPRESAS DE ENGENHARIA E
CONSTRUCAO & MONTAGEM

Entre os servicos técnicos industriais, Engenharia e Contrucdo & Montagem sdo 0s
que tém maior visibilidade no cenério internacional, sendo percebidos através do mapeamento
de megaprojetos em torno do globo em um mercado dindmico, em crescimento e bilionario.
Empresas de muitos continentes e paises, inclusive empresas brasileiras, participam deste
mercado. A China tem dividido a atencdo com o oriente médio no volume de projetos. Os
dados do mercado internacional relacionados neste topico ndo sdo restritos a manufatura,
incluindo também os projetos urbanos, rodoviarios e de infra-estrutura. Em alguns parégrafos,
estardo sendo citados explicitamente os servi¢os de engenharia e constru¢cdo & montagem

inerentes a industria quimica e de processo.
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Infelizmente, poucas empresas brasileiras tém tido algum destaque neste cenario de
otimismo e crescimento. Pode-se também entender, através dos numeros globais, o quanto é
importante para as empresas de servicos que hoje estdo vinculadas ao mercado doméstico
brasileiro, possuirem uma visdo de negdcios além das nossas fronteiras, mesmo que seja a
longo prazo. Em verdade, empresas multinacionais de servigos técnicos ja estdo presente no
mercado domeéstico brasileiro hd muito tempo, entre as mais conhecidas do pdlo Petroguimico
de Camacari estdo a Compressor Products International (CPI), Universal Compressor (que
adiquiriu recentemente empresa local especialista em manutencdo de rotativos, compressores

e turbinas — Probalance), a Cegelec e a ABB Services.

3.1.1 Mercado Internacional e Empresas Lideres

Segundo estimativas realizadas pela organizacdo McGraw Hill em sua edicdo
“Construction Industry” - 2006, o mercado global (envolvendo engenharia e construcéo)
envolve um montante de US$ 4.6 trilhdes. Incluindo servicos de construcdo relativos a
manufatura, operaces e manutencdo. Concorrendo para o emprego de mais de cem milhdes
de pessoas e 10% produto interno bruto (global) (YOUNG; BERNSTEIN, 2006).

Considerando um dos maiores mercados da construcdo, os Estados Unidos, afirma o
mesmo estudo que esta industria é a segunda maior, contribuindo com 8% do produto interno
bruto, com cerca de 1,3 milhdes de empresas. Afirma ainda ser este mercado extremamente

fragmentado (heterogéneo), onde 98% das empresas tem até 50 empregados.

O mercado internacional de engenharia de projetos (design) vem a frente com
empresas atuando em todos os continentes. De uma maneira geral o mercado internacional
esta atravessando por uma fase de crescimento com forte demanda, ndo apenas na Asia, mas
também nos demais continentes, inclusive nos paises do primeiro mundo, envolvendo a
Europa, Estados Unidos e Canada. Gary J. Tulacz e Peter Reina no edital da edicdo “Global
Construction sourcebook” traz os nimeros referentes a este crescimento relativos a 2005 /
2004:

e Valor global de faturamento das 200 maiores empresas de engenharia fora dos
respectivos mercados domésticos; US$ 26.31 bilhdes resultado de um aumento de

8,9% em relacdo a 2004; O Oriente Médio representou US$ 2.43 bilhdes com um
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aumento de 48,9% em relacdo a 2004; Canada US$ 1.55 bilhdes tendo 29% de
aumento; Estados Unidos cresceu 10,7% atingindo US$ 2.76 bilhdes; América Latina
com US$ 1.55 bilhGes e crescimento de 9,4%; o mercado Europeu cresceu 6,8%
atingindo US$ 7.44 bilhdes; Asia teve o menor crescimento, apenas 0,1% alcancando
US$ 6.07 bilhdes; a Africa caiu 16,5% ficando em US$ 2.11 bilhdes.

Pode ser observado que o mercado europeu mantém a lideranca dos projetos, seguido

da Asia, Estados Unidos, Oriente Médio, Africa, Canada e América Latina.

O aumento do preco do barril de petroleo tem estimulado ndo s6 os investimentos na
inddstria petrolifera, mas também em outras, relativo as fontes alternativas de energia, como
termoelétrica por exemplo. No nosso pais, recentemente tem sido anunciado a importancia de
termos uma lideranca no mercado de combustiveis alternativos como o etanol, o que significa
novos investimentos em usinas de alcool. Outra area que vem desenvolvendo muito interesse
é o de reutilizacdo de aguas aplicavel principalmente nas industrias petroquimicas, papel e
celulose etc. Este mercado vem se expandindo rapidamente em funcdo da énfase na

preservacao do meio ambiente e recursos naturais.

A Tabela 1, a seguir, traz o resumo do mercado global dos servi¢os de engenharia de
projeto, com base nas respostas das 200 maiores empresas. Os valores definidos em Anélise
de Mercados e Regides sdo relativos ao mercado internacional, ou seja, faturamento das

empresas fora do pais de origem.
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Tabela 1 - Mercado Global de empresas de engenharia

Mercado global de empresas de engenharia
As 200 maiores empresas - ano de 2006

Doméstico  Internac. Total

aumento
US$ Bil US$ Bil USS$ Bil %
faturamento 40.6 26.3 66.9 14,2

Analise de mercados

Atividade Faturamento US$ MM % do total
Edificactes 3,454 13,1
Manufatura 703 2,7
Industrial 2,052 7,8
Petréleo 7,987 30,4
Saneamento 2,604 9,9
Transportes 4,556 17,3
Residuos perigosos 1,168 4,4
Energia 2,256 8,6
Telecomunicacgdes 246 0,9
Outros 1,284 49

Regides
Qt

empresas Fat US$ MM % do total
Canada 67 1,997 7,8
Estados Unidos 46 3,053 11,6
Ameérica Latina 118 1,181 45
Caribe 85 332 1,3
Europa 146 7,945 30,2
Oriente Médio 151 3,617 13,7
Asia/Austrélia 166 6,075 23,1
Africa 121 2,106 8,0
Outros 4 4 0,0

Fonte: McGraw Hill Construction - Global Construction sourcebook — 2006

O aumento de 14,2% em relacdo ao ano anterior evidencia o quanto é vigoroso
este mercado. No conjunto, o faturamento internacional destas empresas representa em

torno de quarenta por cento (39,3%) do faturamento total (doméstico mais internacional).

Os valores relativos a manufatura e industrial (objeto de estudo do trabalho)
somam US$ 2.75 bilhdes equivalentes a 10,5 %.

Entre as regides, a Europa fica em primeiro lugar com 30,2%, US$ 7.94 bilhdes e
146 empresas, revelando-se o grande mercado da atualidade. A Asia/Austrélia e o Oriente
Médio vém em seguida com 23,1% e 13,7% respectivamente.

Duas observacfes importantes se fazem necessarias. A primeira diz respeito as

regibes dos paises desenvolvidos como Europa, Estados Unidos e Canada onde 0s



61

nlmeros mostram o quanto sdo importantes em termos de participacdo do cenario global,
longe de serem considerados estagnados. A segunda diz respeito a posicdo da América
Latina, que ocupa o pendltimo lugar entre as regides estando a frente apenas do caribe. E
preciso enfatizar que estes ndmeros representam as parcelas internacionais dos
faturamentos das 200 maiores empresas de engenharia inclusas na pesquisa anual da
organizacdo McGraw Hill/ENR (Engineering New Record). N&o significa literalmente os
valores de investimentos ou até mesmo os relativos aos contratos de engenharia, mas

podem indicar o quanto determinados mercados sao internacionalizados ou nao.

A Tabela 2 mostra 0 mesmo cenério direcionado para as empresas de constru¢do &
montagem. O aumento anual no montante global atingiu 12,1%. O mercado internacional
(US$ 189.4 bilhdes) representa cerca de 33,65% do mercado total
(domeéstico+intenacional). Com 0s novos contratos, 0 mercado deve crescer em torno de
21,8% atingindo US$ 621,7 bilhGes. Este dado mostra uma tendéncia de crescimento, pois

€ maior do que o crescimento anual entre 2005-2006 de 12,1%.
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Tabela 2 - Mercado global empresas de construgdo & montagem - 2006

Mercado global de empresas de construcdo & montagem
As 225 maiores empresas - ano de 2006

Doméstico  Internac. Total
aumento
US$ Bil US$ Bil US$ Bil %
faturamento 373.4 189.4 562.8 12,1
novos
contratos 401.7 220 621.7 21,8
Analise de mercados
Atividade Faturamento US$ MM % do total
Edificacbes 52,629 27,8
Manufatura 4,857 2,6
Industrial 10,159 5,4
Petroleo 33,497 17,7
Saneamento 7,777 4,1
Transportes 50,875 26,9
Residuos perigosos 537 0,3
Energia 11,741 6,2
Telecomunicacdes 2,255 1,2
Outros 15,082 8
Regides
Qt
empresas FatUS$ MM % do total
Canada 40 6,307 3,3
Estados Unidos 56 24,974 13,2
Ameérica Latina 80 10,662 5,6
Caribe 41 1,414 0,7
Europa 124 68,584 36,2
Oriente Médio 120 28,155 14,9
Asia/Austrélia 157 33,781 17,8
Africa 176 15,139 8,0
Outros 2 394 0,2

Fonte: McGraw Hill Construction - Global Construction sourcebook — 2006

Em linhas gerais, os dados referentes a industria de constru¢cdo & montagem vai na
esteira dos dados apresentados referentes as empresas de engenharia. Os valores somados de
construcdo & montagem para a Manufatura e Industrial representam cerca de 8% um pouco
inferior ao observado para projetos. Em termos de regibes, a Europa mantém a liderangca com
36,2%, sequido pela Asia/Australia (17,8%) e Oriente Médio (14,9%). Os Estados Unidos
também se mostra um mercado forte e bastante internacionalizado representando 13,2% do
total. A América Latina sai da penultima para antepenultima posicdo, mas continua atras da

Africa por exemplo. A Tabela 3, extraida da lista das 200 maiores empresas de engenharia
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em faturamento internacional, mostra a posicdo das 30 maiores, portanto lideres deste

mercado no mundo.

Tabela 3 - As 30 maiores empresas de Engenharia segundo o faturamento Internacional

Posicédo global

Empresa Especialidade Faturamento
2006 2005 pais de internacional % total
origem uUs$ MM faturamento

1 4 KBR USA EC 1,517 87%
2 2 SNC-Lavalin International Inc. Canada EC 1,452 46%
3 5 Fugro-NV Irlanda E 1,310 91%
4 1 Fluor Corp. USA EC 1,289 61%
5 3 Amec-Plc Inglaterra EC 958 67%
6 6 Arcadis Nv Irlanda E 881 71%
7 12 Worleyparsons Australia EC 819 72%
8 9 Bechtel USA EC 770 49%
9 8 Jacobs USA EAC 723 29%
10 10 Aecom Technology Corp USA EA 664 26%
11 11 The Louis Berger group USA EA 628 81%
12 7 ABB Lumus USA EC 551 100%
13 13 DAR Al-Handasah Egito EA 542 100%
14 14 Poyry Finlandia E 520 80%
15 15 Arup group Itd Inglaterra E 479 55%
16 16 Foster Wheeler Itd USA EC 467 75%
17 17 Techinip Franca EC 462 90%
18 19 Jgc Corp Japéo EC 444 79%
19 18 Mott McDonald Inglaterra E 428 46%
20 31 Hatch group Canada E 420 67%
21 21 WSP group Plc Inglaterra E 396 58%
22 20 Aker Kavaerner ASA Noruega EC 393 76%
23 22 Ramboll grouppen A/S Dinamarca E 370 63%
24 24 Parsons Brinckerhoff Inc USA EAC 361 38%
25 25 Atkins Inglaterra EA 355 13%
26 26 Golder Associates corp Canada E 339 66%
27 30 URS USA EAC 313 10%
28 50 Chengda Engin.corp of China China EC 303 91%
29 29 MWH USA EC 290 36%
30 28 Earth Tech Inc USA EC 274 35%

Notas: E = Engenharia. EC= Engenharia & constru¢do. EA = Engenharia &Arquitetura. EAC = Engenharia&Arquitetura&Construgao
Fonte: The top international Design firms - Global Construction Sourcebook - ENR-McGraw Hill — 2006

O valor total resultado das 30 maiores empresas internacionais de Engenharia é de
US$ 16,613 milhGes correspondendo a 63,2% do total (conjunto das 200 maiores empresas

internacionais de engenharia). A participacdo por pais pode ser visto a seguir:
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Tabela 4 - Empresas de engenharia - segundo pais de origem

Relativo

as 30
Pais de origem maiores
USA 40,00%
Inglaterra 16,67%
Canada 10,00%
Irlanda 6,67%
Dinamarca 3,33%
Franca 3,33%
China 3,33%
Egito 3,33%
Noruega 3,33%
Finlandia 3,33%
Japéo 3,33%
Austrélia 3,33%

Fonte: ENR McGraw Hill - 2006

Empresas Norte-americanas e Inglesas dominam este mercado. Entre as 30 maiores
empresas de Engenharia do Mercado Internacional, 40% delas sdo Americanas, detendo um
faturamento de US$ 7,559 milhdes correspondendo a 45,5% do grupo e 28,7% do total das
200 maiores. A Inglaterra é representada por 16,7 % com um faturamento de US$ 2,617
milhGes correspondente a 15,8% do faturamento do grupo das 30 maiores e a 10% do grupo
das 200 maiores. A China esta representada por uma unica firma no grupo das 30 maiores e 7

empresas de engenharia no grupo das 200 maiores.

Infelizmente, nenhuma empresa brasileira figura entre as 200 maiores empresas de
engenharia com base no faturamento internacional.
Como pode ser visto a especialidade que domina este grupo seleto de empresas é EC,

Engineering & Construction (Engenharia e Constru¢do) com 46,7 % das empresas,
correspondendo a um faturamento total de US$ 8,250 milhGes (49,7% do faturamento das 30

maiores empresas).

Tabela 5 - % de empresas de engenharia por especialidade — Mercado Internacional

46,67% EC Engineering & Construction

30,00% E Engineering

13,33% EA Engineering & Architect

10,00% EAC Engineering & Architect & Construction

Fonte: The top international Design firms-ENR McGraw Hill — 2006
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Esta talvez seja uma tendéncia no mercado internacional, a multiplicidade de projetos,
assim como o aumento da complexidade do seu gerenciamento estdo pressionando as
empresas a verticalizar, completando o ciclo do projeto até a sua implantacdo. Certamente isto
demanda maior capacidade financeira e de gestdo. A integracdo desde a fase de design,
definicdo tecnoldgica, layout, e construcdo requer instrumentos de comunicacdo de

informacao altamente especializado e tecnologicamente apropriados ao desafio.

A tabela 7 mostra os dados referentes as 30 maiores empresas de Construcdo, tendo
como base o valor de faturamento fora dos paises de origem das respectivas empresas. Esta
tabela foi elaborada a partir da lista “top 225 international contractors” publicada pela
McGraw Hill. O total da lista dos 30 maiores é de US$ 137,287 milhdes que corresponde a
72,5% do total da lista completa.

Considerando o subgrupo das 30 maiores, 0 dominio desta vez cabe aos franceses
conforme tabela 6, a seguir, com um montante equivalente a 20,4 % (US$ 27,989 milhdes),
em seguida as empresas com origem nos Estados Unidos. Alemanha e Suécia vém em

sequida:

Tabela 6 - Empresas de Construcdo & Montagem segundo pais de origem

Faturamento

Pais de em US$ relativo as

origem milhdes 30 maiores
Franca 27.989,0 20,39%
USA 25.987,5 18,93%
Alemanha 20.548,3 14,97%
Suécia 11.904,3 8,67%
Inglaterra 11.557,7 8,42%
Austria 8.719,0 6,35%
Japao 8.650,3 6,30%

Fonte: ENR McGraw Hill — 2006

A novidade estd ndo s6 na quebra da hegemonia Norte Americana, mas também na
presenca da China e do proprio Brasil, ambos com uma firma entre as 30 maiores. A
Construtora Noberto Odebrecht representa o Brasil na 212 colocacdo, posicdo que mantém
desde 2005.
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Tabela 7 - As 30 maiores empresas de construcdo & montagem— Mercado Internacional

posicao
global Empresa Faturamento
ais de internacional
2006 2005 F(;rigem uUss$ MM
1 1 Hochtief Ag Alemanha 14,733
2 2 Skanska-AB Suécia 11,904
3 4 Vinci Franca 10,268
4 8 Strabag-SE Austria 8,719
5 6 Bouygues Franca 7,794
6 3 KBR USA 7,722
7 5 Bechtel USA 7,662
8 12 Fluor Corp USA 7,124
9 7 Technip Franca 6,375
10 10 Bilfinger Berger AG Alemanha 5,815
11 9 Royal Ban group NV Irlanda 4,995
12 11 Ferrovial Espanha 4,667
13 14 Bovis Lend Lease Inglaterra 4,387
14 13 Amec PLC Inglaterra 3,483
15 16 JGC corp Japéo 2,961
16 15 Grupo ACS Espanha 2,486
17 18 Consolidated contractors Intl Grécia 2,314
18 27 Shiyoda corp Japéao 2,256
19 24 Balfour batty PLC Inglaterra 2,202
20 17 China State construction Eng China 2,076
21 21 Noberto Odebrecht Brasil 2,016
22 26 PCL construction Interprises USA 2,010
23 20 Kajima corp Japéo 1,882
24 25 Cegelec Franca 1,862
25 34 Aker Kvaerner Asa Noruega 1,61
26 22 Eiffage Franca 1,90
27 19 Snamprogetti Italia 1,15
28 28 Obayashi coorp Japéo 1,51
29 38 Petrofac Itd Inglaterra 1,86
30 32 Jacobs USA 1,468

Fonte: The top international Construction firms - Global Construction Sourcebook - 2006

A Cegelec, multinacional francesa, que participa do mercado de servicos técnicos do

Pdlo Petroguimico de Camagari, estd presente na lista ocupando a vigesima quarta posicao.

Ao verificar toda a lista dos “top 225 International contractors”, 46 empresas chinesas
sdo identificadas, correspondendo a 20% das empresas e com um faturamento total de US$
10,068 milhdes (5,32% do total da lista). Esta participacdo ndo poderia passar despercebida.
Executivos de empresas de outras nacionalidades apontam como uma das caracteristicas das

empresas chinesas o baixo valor da méo de obra e baixa qualidade dos servicos. As empresas
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Brasileiras tém enfrentado as rivais chinesas em solo africano com resultados negativos. Desta
vez, o financiamento aos clientes, na analise da Odebrecht (Gaspar;2007), foi o que mais

pesou na decisdo de concorréncias.

Além do nome da Construtora Noberto Odebrecht, o Brasil conta com a Andrade
Gutierrez (912 Posicdo) e a Camargo Corréa (1992 Posicdo). A soma dos faturamentos
internacionais das trés empresas é de US$ 2,344 milhdes (1,25% do total da lista Top 225

contractors).

Por ultimo, fechando o foco sobre a Indlstria Quimica, as tabelas 8 e 9 relacionam as
10 maiores empresas de engenharia e construcdo & montagem especializadas em plantas

quimicas. Mais uma vez, o Brasil esta ausente. E importante chamar a atenc3o para 0 aspecto

de que os valores mostrados referem-se aos faturamentos realizados no exterior, ou seja, fora

do pais de origem das empresas.

Tabela 8 - As 10 maiores empresas de engenharia — Inds Petro & Quimica

10 maiores empresas de engenharia em Inds Petro &

Quimica

Us$

Posicéo firma MM
1 Aker Kavaerner 50
2 Fooster Wheeler Itd 47
3 Jacobs 40
4 Bechtel 32
5 KBR 23
6 Day &Zimmermann Group 16
7 Tebodin Consultants & Engineers 12
8 JGC corp. 10
9 Fluor corp. 10
10 Hatch Group 9

Fonte: Global construction sourcebook - McGraw Hill ENR - 2006

Ao se fazer o paralelo entre empresas de engenharia e empresas de construcdo pode
ser identificado que 5 estdo verticalizadas (Engenharia & construcdo) respondendo por valor
total de faturamento de US$ 697 milhGes que correspondem a 55,13% do total (US$ 1,264
milhGes): Fooster Wheeler Itd, Jacobs, Fluor Corp., Bechtel e JGC corp.
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Tabela 9 - As 10 maiores empresas de construcdo & montagem — Inds Petro & Quimica

10 maiores empresas de construcdo em Inds

Quimica
posicéo firma Us$ MM
1 Chiyoda Corp. 143
2 Fooster Wheeler Itd 137
3 Fluor corp. 135
4 Jacobs 129
5 Aker Kavaerner 116
6 Gama 87
7 Bechtel 82
8 JGC corp. 74
9 Technip 65
10 Skanska AB 46

Fonte: Global construction sourcebook - McGraw Hill ENR - 2006

Esta observacdo esta alinhada com o quadro mais geral (30 maiores empresas de

engenharia).

3.1.2 Tendéncias para o Mercado Internacional de servigos de engenharia e construcao

Em termos de configuragdo de mercado a primeira tendéncia que pode ser dita como
inegavel € o crescimento do mercado de servicos de engenharia e construgdo. Os incrementos
anuais (14,2% para empresas de engenharia e 12,1% para empresas de construcdo) estdo
acima do crescimento do produto interno bruto global (INTERNATIONAL MONETARY..,
2006):

e 2004-5,3%;
o 2005-4,9%;
e 2006-5,1%;
e 2007-4,9%.

A segunda tendéncia é o acirramento da competicdo internacional representado pelo
porcentual médio de internacionalizacdo (em termos de faturamento) das empresas que
participam deste mercado, sendo para as empresas de engenharia em torno de 62%.
Adicionalmente, o grande nUmero de empresas entrantes no mercado internacional,

principalmente como construtores (por exemplo chinesas, praticando precos baixos e com
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suporte de financiamento do governo chinés agregando novos fatores complicadores no

padrdo competitivo).

Na mesma via, na percep¢do de muitos construtores (GLOBAL CONSTRUCTION...,
2006) o risco dos projetos devem aumentar em funcdo da entrada no mercado internacional
dos novos competidores com menor experiéncia e praticando precos extremamente
agressivos, devendo se tornar uma preocupacdo constante das industrias clientes. No entanto,
existe a ressalva de que os chineses estdo percorrendo 0 mesmo caminho de tantos outros no
passado, com suporte estatal para bancar as experiéncias e financeiramente se tornar mais
competitivo, j& apresentam certo grau de sofisticacdo nas suas operagdes, passando muitas

vezes de sub-empreteiros para construtor-competidor.

Entre as 46 empresas chinesas na lista dos 225 maiores empreiteiros internacionais, €
identificada uma grande diversidade de ramos de atividades (especialidades: edificacdes,
energia, transportes, manufatura e industria de processo), sendo que cada firma possui
sempre uma ou no maximo duas preferenciais. Em uma primeira analise, atividades
relacionadas a infra-estrutura tém merecido maior atencdo destas empresas; edificacdes com
32% das empresa, energia com 25% e transporte com 28%. Com esta estratégia, ao fim de
uma ou duas décadas terdo uma base de empresas com forte atuacdo internacional e larga

experiéncia.

Outra tendéncia é consequéncia do crescimento do mercado, que tém gerado escassez
e alta de pregos das industrias de equipamentos industriais e materiais, inclusive aco. Os
prazos das encomendas tém se alongado cada vez mais fazendo com que os cronogramas de
implantacdo dos projetos se tornem cada vez mais longos. Esta tendéncia deve continuar

enguanto o ritmo de crescimento nédo arrefecer.

Aqui se faz uma ressalva quanto ao mercado de engenharia e constru¢gdo em solo
chinés, que sofre uma série de criticas de executivos de empresas que competem no mercado
internacional, por estabelecer regras que ndo sao bastante claras aos olhos de quem vém de
fora. Este impedimento politico-institucional parece ndo ser exclusividade dos chineses, pois
outros depoimentos citam os mercados ndo desenvolvidos com problemas de acesso e

inclusive conduta empresarial.

Em termos de tecnologia, varias sao as ferramentas gerenciais e de execucdo que séo
ditas como tendéncias do mercado de engenharia e constru¢do. O primeiro e talvez mais

importante é o de lidar com a quantidade e complexidade de informagdes presentes no ciclo
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de um projeto, desde a sua concepcao, onde software/hardware de vérias plataformas podem
ser utilizadas, passando pelo gerenciamento dos dados durante as fases de detalhamento,
comunicacdo com fornecedores diversos até a fase de planejamento e execucdo da construgédo
em si. A este sistema complexo que envolve qualificagfes/habilidades diversas e seu
gerenciamento tem sido nomeado de “interoperability” , que na definicdo original é:

Interoperability is the ability to manage and communicate eletronic product and
project data among collaborating firms. It allows for the seamless exchange and
management of eletronic information (YOUNG; BERNSTEIN, 2006).

Em resumo, esta caracteristica de conectividade que existe nos projetos, envolvendo
todo o ciclo, vem a ser um grande desafio do futuro e o desenvolvimento das ferramentas em
termos de hardware/software e gerenciamento sdo a tendéncia da inddstria de engenharia &
construcdo no futuro. Ainda da mesma fonte, estima-se que no mercado Norte-Americano a
inexisténcia de sistemas apropriados resultam em custos em torno de US$ 15.8 bilhdes,
extrapolando para base global, o0 montante de US$ 60 bilhdes pode ser atingido. Siglas como
BIM (Business Information Modeling), VDC (Virtual Design and Construction) cada vez
mais serdo vistas e buscadas. Ambos os termos dizem respeito ao uso de tecnologia de ponta a
serem utilizados em projetos (modelagem de solidos) com transferéncia de dados eletrdnicos.
Até mesmo a simulacédo eletronica da fase de construgdo esta sendo buscado no sentido de
antecipar possiveis erros e conseqiientemente custos nao recuperaveis. A inclusdo do tempo
como a quarta dimensdo associada aos ja desenvolvidos sistemas 3-D permitira simulacdes

diversas envolvendo cronogramas.

O termo “green construction” cada vez mais sera utilizado para caracterizar 0s
projetos que privilegiam o meio ambiente em todos os aspectos inclusive no tocante ao

reprocessamento/eliminacéo de residuos, utilizacdo de materiais reciclaveis, etc.

Por ainda ser intensivo em mao de obra, e estar em ambiente extremamente
competitivo e complexo, a qualificacdo do pessoal empregado nesta inddstria sera cada vez
mais um diferencial. Por deducdo, investimentos crescentes em treinamentos se fardo
necessarios. O trabalho em time com autonomia serd outra vertente importante, pois a cada
projeto a capacidade de aprendizado e tomada de decisdo deverdo estar mais proximo dos
problemas e oportunidades, sendo extremamente critico na fase de construcdo, pois o
desenvolvimento da producéo é no site do cliente por via de regra. E por Gltimo, para manter

equipes qualificadas e comprometidas com os resultados € preciso buscar formas atrativas de



71

remuneracdo. Cada vez mais, 0 uso intensivo de tecnologia ira requerer mdo de obra mais

qualificada e comprometida, consequentemente, melhor remunerada.

Outra conseqliéncia importante referente ao uso intensivo da tecnologia de
ultima geragdo é a especializacdo em determinados nichos de mercado permitindo a empresas
de pequeno porte transitar no mercado internacional. As empresas de médio porte,
principalmente aquelas que ndo conseguem crescer, tenderdo cada vez mais a ver reduzido o
seu mercado e muitas desaparecerdo, em funcdo de ndo ter se desenvolvido em um
determinada competéncia, tornando-se uma especialista ou crescido o suficiente para competir

com as grandes empresas.

As empresas de grande porte tém a tendéncia a crescer quer seja pelo
desnvolvimento interno de habilidades/competéncias adicionais, por joint ventures ou
aquisicdo de outras empresas, buscando escala, com mdltiplas especialidades A/E/C
(Arquitetura, Engenharia e Construcdo) e responsaveis pela inegracdo de todas as empresas

participantes dos projetos e 0 seu gerenciamento.

A globalizacdo sera cada vez mais abrangente, invadindo mercados antes
fechados. Aqui vale a ressalva de que isto ndo deve ocorrer de forma homogénea em torno do
globo devido a fatores politico-institucionais. Contudo, sabemos que o isolamento pode trazer
como conseqliéncias 0 atrazo tecnoldgico e conseqlientemente a perda de competitividade.
Este viés na industria de engenharia e construcdo é critico, pois esta serve, em geral, a outras
indUstrias com alto nivel de internacionalizagdo e que concorrem em um mercado competitivo
internacional, como é o caso das industrias petroquimica, papel e celulose, siderurgia,

mineracdo. E assim sendo, a falta de competitividade das empresas locais de engenharia e

construcdo concorrerdo para custos maiores de implantacdo de novos projetos, novas plantas.

Em verdade, ndo devera existir porto seguro para empresas que ndo sejam competitivas

internacionalmente.
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3.2 SETOR DE SERVICOS TECNICOS INDUSTRIAIS DO POLO PETROQUIMICO DE
CAMACARI

Através de uma retrospectiva historica é identificada a relacdo entre 0 segmento de
servicos técnicos industriais e a Industria Petroquimica local, sendo a caracteristica estrutural
da especializacdo técnica um traco marcante do setor. Outras catacteristicas como a
heterogeneidade das empresas quanto ao porte, quer seja em termos de vendas, quer seja pelo
nimero de empregados, anos de operacdo ou até mesmo local da matriz /sede sao
evidenciados a partir dos dados de pesquisa de campo. Dados estes que permitem a
identificacdo do padrdo de concorréncia, desempenho, capacitacdo e estratégias empresariais

a serem vistos no quinto capitulo.

3.2.1 Retrospectiva histérica

Um primeiro passo para a identificacdo das empresas prestadoras de servigos para
industria quimica € buscar um melhor entendimento quanto a abrangéncia/significado de
servicos técnicos industriais, assim como o seu caminho histérico que é extremamente ligado

ao surgimento e desenvolvimento dos pdlos petroquimicos.

E importante rever um pequeno historico destas atividades no Brasil para fins de
compreensdo do contexto atual. Como toda area de atividade muito proxima a atividade fim,
tem percorrido um caminho que reflete a prépria histéria do desenvolvimento da Industria
Petroquimica no Brasil. Anteriormente a década de 70, quando apenas o pélo de Triunfo - RS
estava operando, tinhamos empresas petroquimicas com engenharia/ manutencdo propria e em
muitos casos apoiados por um know-how do sdcio estrangeiro (sociedade tripartite: Estado,
iniciativa privada e grupo estrangeiro). Muitos profissionais que hoje sdo empresarios, socios
das empresas de engenharia de projetos e Manutencao Industrial, atuavam nestas equipes. As
poucas empresas de engenharia eram estrangeiras e deixaram ha muito o mercado brasileiro.
Esta escassez de oferta de servicos de engenharia de projetos tem na estrutura desta industria,

incipiente & época, a sua melhor explicagéo.
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Durante as décadas de 70 e 80, com o surgimento dos polos Petroquimicos da Bahia e
Rio Grande do Sul, conseqlientemente houve um aumento da capacidade instalada e demanda
por investimentos e servicos especializados, surgindo as empresas de engenharia e
manutencdo nacionais (sede no Brasil) como a PROMON, NATRON, JP Brasil, CEMAN e

outras.

Neste estagio, desenvolveram-se inclusive convénios com universidades como o
CEMANT (Centro de Engenharia de Manutencdo) e CENPEQ (Centro de Engenharia em
Processos Petroquimicos) na Universidade Federal da Bahia com objetivo de melhor
qualificar os engenheiros para os trabalhos no P6lo Petroquimico de Camacari, 0 CENPES
(Centro de Pesquisa da Petrobras) no Rio de Janeiro, o LNCC ( Laboratorio Nacional para

Computacdo Cientifica) e tantos outros.

Durante este periodo, a Engenharia Nacional foi capaz de fornecer, em conjunto com
centros de pesquisas, uma mado de obra qualificada em processos petroquimicos capaz de
gerar melhorias e desengarguelamentos de producédo, novas plantas. Embora a década de 80
tenha sido caracterizada como a década perdida, em termos de economia nacional, é preciso
assinalar que a Inddstria Petroquimica foi capaz de crescer e até aumentar as exportagoes.
Conforme dados reportados no relatorio do ECIB/Setor petroquimico, o desempenho medido
pelo saldo da balanca comercial entre 1981 e 1990 apresentou um crescimento de 300%,
sendo as exportacOes representado 34% de sua producdo. As importacdes eram proibitivas e
em muito foram incentivados os desenvolvimentos nas atividades de manutencdo, inclusive
com direcionamento para as nacionalizacdes de equipamentos ndo fabricados no Brasil o que
levava a Engenheiros/técnicos das Industrias Petroquimicas e fabricantes nacionais a um
aprofundamento no conhecimento sobre os mesmos, traduzidos por desenvolvimento

tecnoldgico alternativo.

A partir da década de 90, ap6s a abertura da economia nacional, a Industria
petroguimica/quimica teve que enfrentar a concorréncia internacional. Para tal, decisdes que
levavam a reducdo de custos fixos foram tomadas, entre elas, a reducdo do corpo técnico das
empresas foi largamente utilizada, quer seja pela simples demissdo, quer seja pela
terceirizagdo, que infelizmente ndo encontrava contra-partida no nivel de demanda por
servigos de engenharia. A partir deste momento, foi visto como consequéncia principal o
desaparecimento de muitas empresas de engenharia e servigos especializados em manutencéo

que atuavam local/nacionalmente. Ao final da década de 90, a maior empresa de servigos de
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manutencdo integrada e paradas para a Industria Petroquimica no Brasil, a CEMAN, era
vendida a multinacional ABB Services, deixando um vazio nesta area de atividades, ainda ndo

preenchido totalmente.

A partir do meado da década de 90 e entrada no século XXI, com o processo de
globalizagdo, novo choque dos precos de petréleo e consequentemente da nafta/derivados e
principalmente com a consolidacdo na formacdo do grupo Braskem, forma-se de novo um
adicional na demanda (relativo a década de 90) por servi¢os de engenharia. Em termos de
Bahia, o fator Braskem vem impactando com o aumento dos investimentos em termos de
melhorias das plantas adiquiridas, sendo visivel a concentragdo industrial a jusante do
segmento de servicos técnicos industriais do Pélo Petroquimico de Camagari 0 que coloca a

industria petroquimica local em uma posicdo de compradora privilegiada.

3.2.2 Especializacéo técnica

Com o intuito de visualizar a abrangéncia do conjunto de servigos técnicos ao qual se
refere este trabalho, temos a seguir uma classificacdo geral baseada na divisdo por

especialilizacéo:

1. Engenharia de projetos Petroquimicos:
a. Processos Petroquimicos (conceitual, tecnologia e bésica);
b. Engenharia de detalhamento;
c. Automacéo;
d. Gerenciamento de projetos/empreendimentos.

2. Construgdo & montagem

3. Manutencéao industrial
a. Gerenciamento da manutencéo;
b. Manutencdao Preditiva/Preventiva/Corretiva:

I. Sistemas elétricos:Equipamentos (gavetas/ccms/motores);Instalaces

elétricas (embandejamentos/cabeamento).
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I. Instrumentacdo (Manutencdo de valvulas e instumentos);
I1l. Rotativos e grandes maquinas;

IV. Trocadores de calor;

V. Vasos, tanques e tubulacao;
VI. Inspegéo de equipamentos.

c. Servicos especificos: Usinagem.

a) Servicos de Engenharia de Projeto e Construcdo & Montagem

Os servicos de Engenharia de Projetos sdo abrangentes e envolvem um ndmero
razodvel de especialidades, sendo no presente trabalho definidos como todas as atividades de
estudos de engenharia voltadas para as instalagbes industriais para fins de aumento de
producéo, melhoria de processo e impacto a0 meio ambiente. Atendendo a uma classificagdo
historica e de mercado, os estudos de engenharia voltados para confiabilidade de
equipamentos, integridade e estimativa de vida restante estdo inseridos em servigos de
Manutengéo Industrial. Estdo exclusos os estudos de engenharia voltados ao desenvolvimento

de novos produtos quimicos.

Por ser uma area de atividade multidisciplinar, a especializacdo torna-se necessaria em
funcdo da origem disciplinar dos conceitos, praticas e padrdes de engenharia. Desta forma, a
engenharia de projetos traz em seu conteldo um sem namero de disciplinas que traduzem
uma histéria de desenvolvimentos, capacitacdo de recursos humanos e de hardware/software
especificos condizentes com a demanda. Para o entendimento deste conceito, é preciso
visualizar a engenharia de projetos como uma série de atividades desenvolvidas dentro de um
esquema logico e inteligente que traz em cada uma das etapas a necessidade de
aprofundamentos especificos, estando, contudo, interrelacionadas no todo quanto a causa
(inputs) e resultados a alcancar (outputs). Para plantas Petroquimicas, resumidamente é

possivel dividir estas atividades em:
a. ldentificagdo da oportunidade — Fase Conceitual/Tecnologia
I. Rota de reagdes quimicas;

Il. Memorial Descritivo;
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I1l. Fluxogramas de processo;
IV. Defini¢do do padréo de tecnologia.
b. Definicdo do projeto - Basica
I. Definicdo dos limites e critérios de projetos ( todas as especialidades);
I1. Estudo de balanco de Massa e Energia;
I1l. Elaboragéo de: Fluxograma de Processo, Lista de Linhas, Folhas de
dados de Instrumentos, Valvulas de Controle, Valvulas de Seguranca,
Discos de Rupturas, Elementos Primérios de VVazdo, Folhas de Dados
de Equipamentos Mecanicos, Bombas, Compressores, Filtros, Vasos/
Tanques, Colunas de Destilagdo/Recheio, etc;
IV. Estudo de Layout, infra-estrutura
V. Estimativa de custos.
c. Detalhamento de projetos (elaborac¢éo dos documentos de projetos para
compra e construcao)
I. Infraestrutura, Construcdo civil e estruturas metalicas;
I1. Estudos de tubulacao/flexibilidade;
I1l. Estaticos (Vasos, tanques, trocadores);
IV. Turbo-méaquinas;
V. Especificagdes para instrumentos, equipamentos e instrumentos dentro
de cada disciplina ( eletrica, mecénica, tubulacdo, instrumentacao);
d. Suprimento
e. Construcéo e Montagem
De acordo com a apresentagéo institucional da WBS Engenharia (2006), de forma

simplificada, pode-se classificar as etapas de um projeto para industria Petroquimica em:

Conceitual/Tecnologia, Béasica, Engenharia de detalhamento, Engenharia de equipamentos e
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construcdo & montagem. Na fase conceitual & tecnologia, € identificado/selecionado o
processo e a rota para producdo de determinado produto quimico, existindo a necessidade de
um alto conhecimento intrinseco ao processo produtivo/negdcio em especifico, € geralmente
desenvolvido por equipe prérpia de engenheiros e técnicos préprios, sendo, as vezes,
parcialmente terceirizada. Desta forma poucas empresas prestadoras de servigos tém dentro
do seu corpo tecnico o conhecimento e a capacitacdo necessaria. Quando acontece a venda
destes servicos € na maioria das vezes com colocacdo de uma equipe fixa de engenheiros. Na
etapa da Engenharia bésica, a oportunidade de desenvolvimento € identificada, a tecnologia a
ser utiizada é consolidada, sendo quantificado os seus riscos/ganhos e iniciado a
especificacdo/dimensionamento dos equipamentos principais. O nivel de terceirizacdo de
servigos é relevante, contudo, permanece a necessidade de se ter na equipe engenheiros e
técnicos com alto nivel de conhecimento intrinseco ao processo/negécio, mantendo-se assim

uma equipe mista com prestadores de servigos/equipe prépria

As atividades de engenharia de detalhamento e especificacdo de equipamentos
geralmente sdo supridas quase totalmente pelas empresas de Engenharia/Projetos, mantendo-
se eventualmente as liderancas técnicas por disciplina ou gerenciamento com pessoal proprio.
De uma maneira geral, esta demanda tem sido atendida de forma plena pelas empresas de
Engenharia. Nos ultimos anos um aumento significativo da demanda por estes servigos tem
forcado a algumas empresas do Pdlo Petroquimico a buscar nos mercados do Sudeste

(principalmente Sdo Paulo), recursos adicionais, ou seja, outras empresas de engenharia.

Os servi¢os de construcdo e Montagem sempre dependeram de uma demanda variavel
por parte da Indudstria Petroquimica, em funcdo do nivel de investimento. Acompanhando esta
sazonalidade, pode-se afirmar que durante a criacdo e expansdo dos pélos petroquimicos, as
grandes empresas como Odebrecht, Techint, Ultratec, Setal e tantas outras estiveram
presentes e atuantes no mercado local. J4 em meados da década de 80 e principalmente 90,
devido a reducdo do volume de investimentos, o mercado local deixa de ser atraente para as
consrutoras de maior porte que saem, cedendo lugar a empresas de menor porte e locais, que
disputam a demanda de construgdo & montagem e manutencdo preventiva (paradas de

manutencao).

Contextualizando com o cenario nacional vigente a época, considerando 0 segmento
de construcdo pesada como o universo no qual setor (construcdo & montagem) esta inserido,

pode-se verificar através das figuras 11, 12 e 13, que 0 mesmo também estava sofrendo
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conseqiiéncias sérias, resultado do cenario econdmico nacional, evidenciado a seguir, com

dados das edicdes da Revista EXAME, 500 maiores e melhores.
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Figura 11 - Crescimento de vendas do segmento de construgdo pesada
Fonte: Revista Exame - Edi¢do Melhores e Maiores

E observado que o setor de construcio pesada esteve sobre as mesmas pressdes da

Industria Petroquimica & Quimica (ver em Introducdo). Pode-se observar que o ano de 1988

representou o ultimo ano de crescimento antes de 1990, voltando a crescer em 1992,

14,00
12,00
10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

Constr. Pes. rentab. %- Brasil

~

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
\ —=— Rentabilidade patriménio —+— Rentabilidade das vendas

Figura 12 - Rentabilidade do segmento de construcdo pesada
Fonte: Revista Exame - Edicdo Melhores e Maiores
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O aperto na rentabilidade do setor associado a uma liquidez constante, indica que o

setor de construcdo pesada deve ter implementado estratégias de reducédo de custos eficientes.

Inds construgéo Pes. liquidez geral % - Brasil
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Figura 13 - Liquidez geral do segmento de construcdo pesada
Fonte: Revista Exame - Edicdo Melhores e Maiores

De uma maneira geral, o nivel de terceirizacdo e, por conseguinte, a demanda por
servicos técnicos, aumentam a partir da atividade inicial do projeto (fase conceitual) para a
atividade final de construcéo (execucao).

No tocante ao relacionamento entre as empresas petroquimicas e seus prestadores de
servigcos de Engenharia, pela propria caracteristica do traballho, sempre esteve voltado para
relacdo de médio e longo prazo (maior que um ano) tendo em vista a necessidade de
aprendizado/alinhamento entre os padrbes de engenharia das projetistas e seus clientes, sendo
objeto de negociacdo os valores de hora de engenharia e tabelas de produtividade que
relacionam documentos e atividades de projetos ao numero de horas de trabalho por

especialidade e nivel técnico (projetista, cadista, eng.etc).

As empresas de construgdo e montagem de pequeno e médio porte (faturamento até
R$ 100 milhdes) obedecem tradicionalmente a um perfil de atuacdo por especialidade;
caldeiraria e tubulacdo, instrumentacdo, elétrica, construcdo civil e complementares
(andaimes, isolamento térmico e pintura). Este perfil por especialidade tem, em parte, na
origem da empresa a sua explicacdo; os sdcios-gerentes sdo em geral engenheiros/técnicos
que decidiram por uma carreira empresarial. Este perfil se torna menos marcante a partir do

crescimento do porte das operagdes, que adquirem um determinado patamar de faturamento e
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consequentemente, uma estrutura empresarial capaz de tocar empreendimentos
multidisciplinares de média e alta complexidade; sdo os projetos conhecidos como empreitada
global, turnkey e EPC (Engineering, Procurement and Construction). Estes dltimos
demandam uma capacidade gerencial altamente qualificada associado a um porte empresarial
para fins de lideranca de consorcios ou contratos com empresas do ramo para fins de
complementaridade de escopo e/ou financeiro. Considerando o tamanho e complexidade
média dos projetos vigentes na Industria Petroquimica local, que tem como objetivo melhorias
a serem feitas nas plantas, os dois primeiros modelos de contratos sdo mais usuais. Em
verdade, a complexidade do empreendimento faz um divisor de aguas entre 0s possiveis

prestadores de servigos.

Em termos de mercado local (Inddstria Petroquimica), o conjunto de empresas
especializadas em constru¢do & montagens industriais é estimado em torno de 40, variando
em tamanho e nivel de competéncia técnica e financeira. Contudo, pode-se estimar que um
grupo de 10 empresas entre multinacionais, nacionais e locais respondem pelo maior volume
de faturamento e contratos de construcdo e montagem. Estdo excluidas deste conjunto
aquelas empresas que atuam como subcontratadas, na maioria das vezes, como locacdo de

guindastes, de equipamentos elétricos e outros.

Nos ultimos 3 anos, parte das empresas com sedes locais tem alcancado resultados em

vendas em outros mercados, principalmente a Petrobras e em outras regides do pais.

b) Servicos de Manutencao Industrial

Os servigcos de Manutencdo Industrial tem sido objeto de demandas diferentes nos
diversos periodos da Industria Petroquimica na Bahia. Apds a partida da Copene e demais
empresas de 2% e 32 geracdo, final da década de 70, até o periodo de passagem entre as
décadas de 80/90, a Industria Petroquimica passava por um momento relativamente estavel

em funcéo de todas as razdes ja discutidas neste trabalho.
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Tabela 10 - Inicio de Operagéo — Empresas Petro & Quimicas

Periodo Frequéncia %
Antes de 1970 3 6,8
1970 - 1974 8 18,2
1975-1979 14 31,8
1980-1984 11 25,00
1985-1989 7 15,9
1990-1993 1 2,3
Total 44 100

Fonte: Pesquisa de campo, Nov/93 — Mar/94 - Druck (1995)

Com excecdo da COPENE, as demais empresas do Pdlo Petroquimico criaram uma
estrutura de Manutenc&o hibrida entre recursos proprios e servigos contratados. A idéia inicial
para todo o Polo era de se ter uma empresa especializada em manutencdo Petroquimica, a
CEMAN, com a missdo de atender a maior parte da demanda destes servicos (inclusive
suprimentos de materiais), objetivando uma maior especializacdo e customizacao, em funcgédo
de economia de escala. Por razfes inerentes a cada empresa Petroquimica, esta idéia ndo se
tornou realidade de imediato, fazendo que com cada uma delas mantivesse um corpo técnico-
gerencial de Manutencdo Industrial, valendo-se da contratacdo de servicos principalmente

para as paradas de manutencao.

De acordo com o trabalho de pesquisa desenvolvido pela Delegacia Regional do
Trabalho no inicio da década de 90 ( Druck,1995), de 35 empresas prestadoras de servicos
pesquisadas (embora envolvendo areas que ndo sdo objeto deste trabalho, como vigilancia,
transporte, etc) 40% tiveram o seu inicio de atividades apos 1990, enquanto apenas 2,3% das
empresas contratantes partiram as suas fabricas no mesmo periodo, evidenciando uma

aceleracdo no processo de terceirizagdo, conforme Tabela 11, a seguir:
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Tabela 11 - Inicio de atividades das Empresas Prestadoras de Servigos Técnicos

Ramo de atividade <70 | 70/79 | 80/84 | 85/89 | >90 Total
Alimentacdo 100,0 100,0
Limpeza 20,0 | 20,0 40,0 20,0 100,0
Segurancalvigilancia 100,0 100,0
Transporte pessoal 100,0 100,0
Transporte de produtos 100,0 | 100,0
Movimentacao/expedi¢do 100,0 | 100,0
Construcao civil 75,0 25,0 100,0
Manutencéo Industrial 20,0 | 6,7 13,3 46,7 13,3 100,0
Manutencéo sist.elétrico 100,0 100,0
Outros 33,3 1333 33,3 100,0
Total 14,3 | 14,3 14,3 42,9 14,3 100,0

Fonte: Pesquisa de campo, Nov/93 — Mar/94 - Druck (1995)

Novamente pode-se fazer um paralelo entre o aumento do nivel de terceirizacao,
evidenciado pelo quadro anterior, e o0s dados financeiros (crescimento de vendas,
rentabilidade e liquidez) das Industrias Petroguimicas e construcao pesada; confirma-se que a
busca por reducéo de custos associado a necessidade de um maior foco no “core business” das
empresas, as levou a terceirizar, ou aumentar o nivel de terceirizacdo, incluindo os servicos de

manutencao.

Aquela época (1988-1990) a CEMAN - Central de Manutencéo vinha se destacando
no cenario local e nacional como o maior integrador de servigcos de manutengdo, envolvendo
um leque de servigos e modalidades de contratos que a colocavam em situacdo impar. Os
servigos envolvidos iam desde equipes fixas multidisciplinares, passando por um centro de
servigos compreendendo um leque extenso de servigos a ser utilizado na modalidade “pay per
use” de manutencdo em valvulas, instrumentos, motores, bombas, locacdo de equipamentos
de carga (guindastes), usinagem de campo, usinagem de precisao, caldeiraria para pequenos e
grandes reparos, etc., ou seja, sem um compromisso de compra minima, 0s parceiros da
CEMAN utilizariam destes servicos na medida da sua necessidade. Além disto,
disponibilizaria um corpo técnico de engenheiros para fins especificos de engenharia de
confiabilidade e melhorias de manutengdo. Os contratos “full services” (envolvendo
gerenciamento, confiabilidade, preventiva, preditiva e paradas) tornaram-se comuns e parte

das empresas do Polo petroquimico de Camagari o abracaram.

O crescimento da CEMAN pode ser constatado a partir do seu ingresso na lista das

500 Maiores e Melhores (edicdo anual da Revista EXAME) durante varios anos, o que
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significa vendas anuais acima de US$ 110 milhdes de dblares, deixando para tras muitos dos
seus clientes. Os valores de crescimento em vendas, rentabilidade e liquidez a colocava em

um melhor nivel que a média do segmento de Construcao Pesada conforme tabela 12:

Tabela 12 - Rentabilidade do segmento Construgdo Pesada e CEMAN

iINDICE 1990 | 1991
Crescimento em vendas (28.90) | (9.50)
rentabilidade patrimdnio 13.30 1.10
rentabilidade das vendas 4.20 0.80

liquidez geral 2.26 2.34
Crescimento em vendas (18.50) | 4.60
rentabilidade patrimdnio 42.50 | 22.70
rentabilidade das vendas 9.10 5.20

liquidez geral 2.20 2.13
Fonte: Revista EXAME - 500 maiores e melhores.

Segmento construgao

CEMAN

Estes numeros evidenciam que, a despeito de um cendrio ruim a partir de 1988,
mostrados pelos dados anteriores, existia uma caréncia por servigos técnicos especializados
voltados para as atividades de manutengdo com um alto valor agregado, com um forte

conteddo de especializacdo e engenharia.

A CEMAN foi vendida a multinacional ABB que inicialmente concentrou sua
atencdo no centro de servigos e parada de manutencdo. Nos dltimos 4 anos, regionalmente

voltou-se para 0s servicos da recém instalada FORD.

Localmente, novas empresas surgiram e vem se desenvolvendo para atendimento a
este nicho de mercado. Empresas maiores, provenientes do mercado do sul do pais tem
estabelecido bases ao redor do Po6lo Petroquimico de Camacari. As empresas de médio porte
que atuam em constru¢do & montagem vem se especializando em manuteng@o nos segmentos
de eletrica, tubulacdo e instrumentacdo, associando-se inclusive a fabricantes de
equipamentos como a ABB, Siemens e Alstom. No tocante a grandes maquinas e rotativos,
divide-se a oferta entre os préprios fabricantes e um nimero bastante reduzido de empresas
especializadas como a Turbotech, Probalance (recentemente adquirida pela empresa
Americana Universal Compressor), CPI ( Compressor Products international), Cegelec, e a

propria ABB.

Um capitulo especial se abre ao mencionarmos a atividade de inspecdo de
equipamentos, principalmente no tocante aos “ensaios ndo destrutivos”. O mercado de
inspecdo sempre esteve presente, desde a fase de fabricacdo dos equipamentos, por

contratacdo da Industria compradora, até o acompanhamento da vida Gtil das instalagdes.
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Salvo rarissimas excecdes, estas atividades sdo intensivas em méo de obra qualificada. O
segmento referente a inspecdo de fabricacdo de equipamentos e novas instalagdes sdo
relacionadas diretamente ao nivel de investimentos, sendo quase sempre terceirizada. A
inspecdo dedicada ao acompanhamento das condigdes fisicas destes equipamentos durante a
sua vida util, ou seja, na qualidade de residente ao parque instalado, passou pelo mesmo
processo de terceirizacdo das outras atividades da manutencdo. Iniciou-se com uma equipe
propria ou mista, passando a terceiros em quase sua totalidade nos anos 90. Revendo este
periodo, considerado traumatico para a Industria Petroquimica, com forte foco em reducdo de
custos, quando atividades n&o relacionadas diretamente com a continuidade operacional eram
colocadas em um nivel de prioridade secundario, como por exemplo inspecao e utilizacdo
intensiva de END (Ensaios Nao Destrutivos), pode se entender que a demanda sofreu uma
queda consideravel, ao mesmo tempo em que 0 aumento da terceirizacdo fomentava a
formacéo na regido, de uma oferta destes servigos por cooperativas, micro-empresas criadas
por inspetores e engenheiros especializados em inspecdo de equipamentos e por “prestadores
destes servicos como autbnomo”. A pouca demanda local ndo era suficiente para atrair
empresas de médio/grande porte ou até mesmo fortalecer os prestadores de servicos
existentes. A atividade de inspecdo por Ensaios N&o Destrutivos vem ganhando importancia
no gerenciamento da manutencédo, tendo em vista a avancos tecnologicos em termos tanto de
hardware como em software permitindo um nivel de confiabilidade superior aos
procedimentos de inspec¢do tradicionais. Adicionalmente, permitem estes ensaios que a
avaliacdo dos equipamentos de processo sem perda de producdo. Nos Gltimos 3 anos o
passivo referente a planos de inspecdo vem se acumulando, fazendo com que a Industria
Petroquimica intensifique o planejamento/utilizacdo destes trabalhos. A utilizacdo de
hardware/software sofisticados, qualificacdo dos profissionais e a especificidade de cada
ensaio conduzem a um leque razoavel de alternativas e determinam um nivel importante de
investimentos que ndo € condizente com micro-empresas ou aos profissionais (inspetores)
autbnomos. Desta forma, empresas especializadas em “ensaios ndo destrutivos” tém se

instalado na regido de forma a cobrir esta demanda; PASA ( SP); Technotest (MG).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA E MODELO DE ANALISE.

4.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

O universo de pesquisa é formado pelo conjunto de empresas prestadoras de servi¢os
técnicos industriais que servem ao Pélo Petroquimico de Camacari nas areas de Engenharia de
projetos, manutenco industrial e construcdo & montagem. E preciso ratificar que a definico
do Pdélo Petroguimico de Camacari para fins desta pesquisa engloba as empresas petro &

quimicas localizadas em Camacari, a FAFEN e Bahia Pulp.

As empresas prestadoras de servi¢os foram objeto de enderecamento de questionarios
com perguntas abertas e fechadas com o intuito de se conhecer os objetivos especificos. Os
dados requeridos permitem a analise no periodo de 2003 a 2006, assim como projecdes para
0s anos de 2007 e 2008.

Algumas entrevistas foram realizadas com executivos e consultores de forma a
permitir a consolidacdo de conhecimento historico sobre o cenario deste segmento nas
décadas de 80/90.

O questionério enderecado as empresas de servi¢os possue 6 secdes com perguntas
fechadas e abertas relativas aos seguintes topicos:

1. ldentificacdo da empresa;

2. Desempenho empresarial;

3. Capacitacdo empresarial;

4. Padrdo de concorréncia;

5. Metas para 0s proximos dois anos;

6. Estratégias empresariais.
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4.2 MODELO DE ANALISE

A partir do referencial tedrico é selecionada a estrutura do trabalho sobre a
competitividade da inddstria Brasileira (FERRAZ, KUPFER; HAGUENAUER,1997) para
analisar e responder quais os fatores que tem contribuido para a competitividade do segmento

de servicos técnicos industriais que servem ao Pélo Petroquimico de Camacgari.

A andlise da influéncia de cada fator de competitividade (empresarial, estrutural e
sistémico) sobre o desempenho do setor em estudo é feito a partir de duas direcdes:

e Elaboracdo de tabelas resumo das respostas aos questionarios enviados as empresas.
e Pesquisa em fontes especializadas.

Os questionarios enviados as empresas prestadoras de servigcos possuem perguntas

relacionadas aos seguintes topicos:

e Identificacdo: identifica o tipo de pessoa juridica, local da sede e ano de fundacao da

empresa.
e Desempenho alcancado (competitividade revelada):
I.  Volumes anuais de vendas e taxas de crescimento;
1. indices financeiros como Liquidez, endividamento, e rentabilidade compradora;
I11. Participagdo de vendas nos diversos mercados orientada por:

% Tipo de industria compradora: Petroquimica, Siderurgia, Mineracdo, Papel e

Celulose e Petrobras.
¢+ Alcance nacional (outras regides) e Internacional (outros paises).

e A secdo “Capacitacdo”fornecera dados relacionado ao estoque de recursos que estas

empresas possuem:
I. CertificagOes de sistema da Qualidade;
I1. Nivel de qualificacdo do quadro de empregados;
I11. Nivel de treinamento;

IV. Uso de tecnologia da informacéo
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e A proxima sec¢do ¢ destinada a conhecer o padrdo competitivo do mercado:
I. Estimativa de ampliacdo/reducédo da demanda;
I1. Ponderacéo sobre a definicdo de concorréncias por preco e/ou qualificacdo técnica;
I11. Nivel de cooperacdo/rivalidade entre empresas do setor.

e As proximas secdes denominadas “desempenho futuro” e “estratégias” permitem
identificar as percep¢des dos executivos, e portanto, o futuro, sobre os gols a serem

alcancados:

I. Direcdo a que estdo se comprometendo as empresas do setor em termos de

desempenho a alcancar em termos de vendas, mercados industriais e regionais;

Il. Direcdo a que estdo se comprometendo em termos de tecnologia, instrumentos,

equipamentos e instalagdes;

I11. Nivel de investimento a ser comprometidos para fins de realizacdo das estratégias.

Por fim, sdo relacionados os dados, permitindo um diagndstico dos fatores que
influenciam a competitividade do segmento de servigcos técnico-industriais do Pdlo
petroquimico de Camacari: Empresariais, Estruturais e sistémicos. Para os fatores sistémicos
também sdo utilizados como elementos de pesquisa publicacdes especializadas tais como
Fundacdo Getulio Vargas, BNDES, ABIQUIM, ENR (Engineering New Record) e consulta a
orgéos/ instituicdes relacionadas aos diversos sub-fatores de forma a permitir descrever o
ambiente em que estd inserido o segmento de servi¢os técnicos industriais do Pdlo

Petroquimico de Camacari.
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5 SEGMENTO DE SERVICOS TECNICQS INDUSTRIAIS DO POLO
PETROQUIMICO DE CAMACARI: SITUACAO ATUAL

A partir de uma lista com 87 empresas prestadoras de servigos técnicos (Apéndice A),
foram contactadas e enviados questionarios a 42 empresas. Sendo obtido o retorno de 20

questionarios (empresas respondentes).

A partir da tabulacdo das respostas, foram elaborados os graficos e tabelas existentes

neste capitulo.

5.1  CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS E PADRAO DE CONCORRENCIA

A primeira analise é quanto a heterogeneidade em termos de porte empresarial
existente. Subsidiarias multinacionais competem no mesmo espaco concorréncial com

empresas de pequeno porte.

A Tabela 13 mostra os dados que permitem catacterizar o grupo de empresas

prestadoras de servicos técnicos que fizeram parte da pesquisa de campo.
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Tabela 13 - Caracterizacéo do painel de empresas respondentes a pesquisa

origem do capital (N.) 20
Nacional 95%
Estrangeiro 5%
Vendas 2005- R§MM (N.) 18
até 40 66,8%
de 40 a 76 11,1%
de 76 a 113 5,5%
de 113 a 150 11,1%
acima de 150 5,5%
Local da sede (N.) 20
Ba 65,0%
SP 15,0%
MG 10,0%
RJ 10,0%
No. de empregados (N.) 19
até 50 26,3%
de 51 a 500 31,6%
de 501 a 1000 15,8%
acima de 1000 26,3%

N: nimero de respondentes do quesito
Fonte : pesquisa de campo-2007

A presenca internacional é sentida através de uma subsidiaria brasileira, revelando a
atratividade do mercado de servicos do P6lo Petroquimico de Camacari a grupos estrangeiros.
E de dominio publico a origem de capital de algumas delas, tais como Cegelec (Franca), ABB
(Suécia), CPl — Compressor Products International (Inglaterra). Os dados referentes a
vendas anuais e numero de empregados demonstram uma caracteristica relevante deste
segmento, que é a heterogeneidade existente no tocante ao porte empresarial. Vale ressaltar
gue tanto os valores de vendas como o efetivo de empregados ndo se restringe as bases
instaladas localmente em Camacari, abrangendo o total das empresas. Mais da metade das
empresas (66,8%) faturam até R$ 40 milhdes de reais, estando dentro deste primeiro intervalo
empresas com valores de até R$ 1,8 milhGes anuais. Na outra ponta, vemos empresas com até
R$ 188 milhdes, cerca de 100 vezes maior. Quando se conhece estas diferencas de porte
empresarial, aparece 0 questionamento quanto aos critérios e premissas que definem as
concorréncias. Sem davida, os atributos requeridos para execuc¢do dos servigos devem ter uma
grande variacdo no nivel de dificuldade em atendé-los, permitindo que esta diferenca
mantenha-se operacional. Alids, como pode ser visto no padrdo de concorréncia, existem

poucos itens onde o consenso atinja grande maioria (> 75%). Igualmente, o ndmero de
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empregados tem grande variacdo, desde microempresas com 14 empregados até gigantes com
mais de 7 mil. As questbes relacionadas a capacitacdo e gestdo empresariais tornam-se
extremamente importantes com o crescimento do efetivo, demandando de forma crescente,

qualificagéo do seu corpo gerencial para a administragdo das empresas.

Empresas de S&o Paulo, Minas e Rio de Janeiro dividem o espago concorrencial com

as empresas com sede local que formam a maioria, cerca de 65% das empresas respondentes.

A caracterizacao por anos de operacdo das empresas pode ser vista na figura 14 que
revela uma quantidade significativa de empresas com até 11 anos de criada (cerca de 37%).
Mas também podemos observar que empresas com mais de 18 anos de operacdo formam um

contingente de 31%.

4 ™)
anos de operacdo das empresas (N=19)

5%

21%

32%

\_ ‘I5a11I12al7|:|18a24|:|25a30-31a36

Figura 14 - Empresas de servicos por ano de operacdo (N=19)
Fonte: pesquisa de campo - 2007

Empresas com mais de 30 anos de experiéncia compartilham o espaco concorrencial

com outras relativamente novas (com menos de 10 anos).

A convivéncia destas assimetrias entre as empresas da amostra da pesquisa certamente
é reflexo do universo mais extenso, que € o proprio segmento. Isto pode ser explicado pela
grande variedade de escopos e requisitos das concorréncias que refletem as especificidades de
cada planta e/ou grupo empresarial comprador; critérios relativos a idéneidade das empresas,
porte, desempenho em seguranga industrial e modelo de contratacdo. Sendo este Gltimo, um
item a parte, pois representa o nivel de risco a que estara sujeito a empresas prestadora de
servico. Em sua grande maioria, 0s servi¢os contratados se desenvolvem dentro das plantas

industriais, requerendo a formacdo de uma estrutura hibrida de governanca e mercado, Unica
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quanto as suas especificidades, relativas as culturas empresariais que estdo inseridas no chéo
de fabrica. Embora existam padrbes de exigéncias quanto a sistemas de qualidade e meio
ambiente como tais como ISO 9000 e 14000 e gerenciamento de salude ocupacional e
prevencdo de acidentes como OSHA (Occupational Safety & Health Administration) e BS
(British Standard), estes ndo sdo suficientemente abrangentes para delinear todos os aspectos

envolvidos nas relagdes contratuais.

Com o objetivo de formar um quadro relativo ao padrdo de concorréncia, a partir da
percepcdo das empresas de servigos, foi elaborado um total de 14 questdes relativas ao
mercado tais como crescimento, sensibilidade ao preco e capacitagdo técnica, premissas de
contratagdo como porte empresarial e complexidade das operagcfes, impacto da presenca de
empresas de capital estrangeiro, relacdes empresariais (com fornecedores e com outras
empresas de servicos) e infra-estrutura relativa a instituicdes de ensino. Os quesitos que
obtiveram um minimo de 50% de quorum foram trazidos para a construcdo da tabela 14. Em
paralelo, era verificada a importancia econémica do respectivo grupo de respondentes em

termos de participacdo no total de vendas.

No tocante a percepcdo de que o mercado de servigos técnicos tem crescido nos
ultimos 03 anos, sendo esta a sua tendéncia futura, 50% das empresas que responderam a

este quesito concordam parcialmente e outros 21,43% concordam integralmente. Desta
forma 71,43% tém a percepc¢do positiva em relacdo a demanda futura. Esta percepcao podera
ser melhor entendida através dos numeros relativos a desempenho e estratégias a serem

discutidos mais a frente.

Uma questdo extremamente importante que domina as discussdes quando se fala em

prestacao de servicos € relativo a dualidade preco versus capacitacdo técnica (que influencia

diretamente os resultados em termos de qualidade). O dilema entre contratar pelo menor
preco ou pela melhor capacitagdo técnica estd sempre presente no mercado. A énfase em falar
de capacitacao técnica é compreensivel pela natureza intangivel dos servigos, que ao contrario
do produto que pode ser analisado antes de ser adquirido, a andlise prévia da capacitacdo do
prestador de servicos é 0 ponto-chave para uma boa contratacdo. E certamente aqueles que
possuem um bom arsenal de recursos humanos, produtivos, de gestdo, enfim uma boa
capacitacao técnica deve naturalmente incorrer em custos maiores e consequientemente precos

maiores. Contudo, esta avaliacdo prévia da capacitacdo técnica é realizada através de uma
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série de instrumentos desde dossiés a auditorias, sendo um modo indireto de se prever

possiveis falhas, ou seja, ndo atendimentos as premissas de contratagéo.

Outro ponto refere-se ao periodo durante e apds o plano Collor, quando as empresas
contratantes se viram obrigadas a recorrer a estratégias cujo objetivo era unicamente reduzir
custos, quando o segmento de servigcos foi extremamente pressionado pela prépria situacéo,
tendo a frente compradores poderosos e avidos por menores precos, assim como por uma
concorréncia desleal onde muitas empresas prestadoras de servigos se enveredaram pelo
caminho da sonegacdo de impostos e administracdo negligente no tocante a saude
ocupacional dos trabalhadores. O Centro de Recursos Humanos na Universidade Federal da
Bahia em seu projeto “O processo de terceirizacdo e suas consequéncias sobre as condicoes
de trabalho e satde dos trabalhadores” (DRUCK, 1995) faz extenso relato sobre o assunto.
Assim, é compreensivel que o mercado ficasse ressentido e manifeste ainda uma divisao de
percep¢do quanto aos fatores precos e capacitacdo técnica no papel decisivo das

concorréncias.

No quesito referente a preco existiam 04 alternativas de respostas na pesquisa, duas
privilegiando exclusivamente preco ou capacitacdo técnica e duas com composi¢des de ambos
0s critérios, que sdo as que obtiveram o maior quorum conforme é visto na tabela 14; 42,86%
dos respondentes ainda tém a percepcdo que O menor preco €& mandatorio nas
conconcorréncias e 35,71% entendem que preco e capacitacdo técnica sdo igualmente
importantes. Deve-se observar que embora com um quorum menor, 0 segundo grupo possui
um maior peso no total de vendas (62% contra 35%). Concluindo, o preco ainda é sem davida

um critério dos mais importantes, mas nao o dnico.
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Tabela 14 - Fatores relevantes do padréo de concorréncia

respondentes vol
Mercado vendas
1- Expansdo do mercado tem sido uma 50 00% 59 00%
tendéncia - acordo parcial ' '
2-Critérios para definigédo de
concorréncias:
Menor prego seguido analise de capacitagao
técnica 42,86% 35,00%
Preco e capacitagdo técnica tem peso igual 35,71% 62,00%
3-Concentracao industrial a jusante- 50 00% 53.00%
Clientes com grande poder de barganha ’ '
d vol
configuracdo Industrial respondentes vendas
1-O porte empresarial € um fator 57 14% 40.00%
importante — acordo parcial ’ '
2-Estabelecimento de parceria com 50.00% 70,00%

fornecedores - acordo parcial

3-A necessidade de méo de obra

qualificada é atendida pelo mercado local- 53,85% 65,00%
acordo parcial

4-A infra-estrutura de ensino local néo é

capaz de prover o0s treinamentos 69,23% 33,00%
especificos da méo de obra

Fonte: pesquisa de campo-2007

Por ultimo, ainda dentro do tema mercado, o efeito da concentragcdo industrial a
jusante do segmento de servicos técnicos tém contribuido para exercer pressdo no tocante a
condicBGes comerciais de contratacdo junto aos prestadores de servigos, esta é a percepcdo de
50% daqueles que responderam a pesquisa, que totalizam 53% do total de vendas.

No tocante ao porte empresarial 57,14% concordam parcialmente que o porte
empresarial € um fator importante. Se adicionarmos os 28,14% que concordam integralmente,
temos que 85,7% dos respondentes acham relevante o porte empresarial dentro do segmento
de servicos técnicos.

Ao avaliar as relagBes interempresariais quer seja com fornecedores, quer seja entre
empresas de servicos, 50% dos respondentes (com 70% de participacdo no total de vendas do

grupo de respondentes) concordam parcialmente que o estabelecimento de parceria com

fornecedores em projetos e contratos. Adicionais 35,71% concordam integralmente de que
esta € uma tendéncia de mercado. Questionados quanto ao nimero de parcerias que
mantinham em 2006, 50% responderam ter de 1 a 3 parcerias e 35,71% mais de 3 parcerias.

Dentro deste tdpico da configuracdo industrial uma questdo especifica quanto a importancia
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da formacdo de aliancas estratégicas com outras empresas de servicos para fins de

complementaridade de escopo, financeira ou tecnoldgica teve os seguintes resultados:
e 35,71% - Concordam integralmente;
e 35,71% - Concordam parcialmente;
e 14,29% - Sd0 neutros quanto a esta questao;
e 14,29% - N&o concordam.

Demonstrando ndo existir ainda uma unanimidade. Questionados sobre o nimero de
aliangas estratégicas atuais e aos motivos, 42,86% responderam que ndo possuem nenhuma
alianca, 42,86% responderam que possuem entre 1 e 3 e 14,29% possuem mais de 3; entre 0s
que possem aliangas estratégicas, 50% informam ser a complementaridade de escopo ou
financeira a principal razdo, em segundo lugar, com 41,67% cooperacao tecnoldgica.

No topico referente a infra-estrutura de ensino, encontramos duas questdes; a primeira €
relativa ao suprimento de mao de obra qualificada pelo mercado local; 53,55% concordam
parcialmente, seguido de 15% que ndo tem opinido a respeito e 30% que ndo concordam.
Assim, pode-se afirmar que é negativo a percepcao que as empresas tém. A segunda questdo
afirma que as necessidades de treinamento sdo atendidas pela infraestrutura de ensino local;
69,23% ndo concordam, ou seja, existe uma falha na oferta de cursos e treinamentos
especificos para as empresas prestadoras de servicos. Estas duas questdes trazem davidas
quanto a eficiéncia ou alcance das estratégias das institui¢es de ensino/treinamento como por
exemplo SENAI, SEBRAE e outros.

5.2 DESEMPENHO DO SETOR

O periodo de 2003 a 2006 foi selecionado para avaliacdo do desempenho comercial e
financeiro. A analise do desempenho percorre 0s numeros de vendas liquidas e suas
decomposi¢des em termos de mercado industrial e regides. Os indicadores de performance
financeira referem-se a liquidez geral, rentabilidade liquida das vendas, retorno sobre o

patrimonio liquido e retorno sobre o0s ativos.
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A primeira andlise é sobre o valor de vendas liquidas totais anuais no periodo. A
primeira dificuldade encontrada refere-se ao numero de respondentes. Infelizmente, eles ndo
coincidem anualmente o que nos coloca em questdo as avaliacGes sobre estes valores. Para
contornar este problema é utilizado o crescimento relativo das vendas através da média
aritimética de cada ano e estas ponderadas pelo volume de vendas anual. A tabela 15 nos
fornece o quadro geral em termos de vendas liquidas totais do segmento. E necessario ter em
mente que estes valores ndo sdo restritos ao PAlo Petroquimico de Camacari e sim a todos 0s

mercados em que as empresas da pesquisa operam.

Tabela 15 - Vendas do setor de servicos técnicos

Ano | N | Vendas-mil reais | N1 | Cresc. médio das empresas | Cresc. Pond. vendas
2003 | 19 545.209 Nd Nd Nd

2004 | 19 719.030 1 22,371% 30,82%

2005 | 18 827.455 0 52,40% 38,20%

2006 | 15 758.100 5 15,14% 4,05%

Fonte: pesquisa de campo - 2007
Notas: N- nimero de respondentes. N1- nimero de empresas que nédo cresceram no ano.Nd — Nao disponivel

O crescimento médio das empresas é resultado da média aritimética dos crescimentos
incividuais, ou seja, por empresa, em porcentual. Neste caso o impacto do volume de vendas
de cada empresa no total do grupo ndo € considerado. O crescimento ponderado por vendas
leva em considerag¢do o volume de vendas de cada empresa e o respectivo impacto no total do
grupo de respondentes. Neste caso, calcula-se o crescimento em volume financeiro por
empresa, se faz o somatdrio anual e finalmente calcula-se o crescimento relativo do volume

total de vendas grupo de respondentes de um ano em relacdo a outro.

Pode-se afirmar que o mercado em que estas empresas operam teve uma expansao

relevante e bem superior aos indices de crescimento macro-econdémicos.
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Figura 15 - Crescimento de vendas do setor de servigos técnicos
Fonte: pesquisa de campo-2007

Através da figura 15 é verificado o esforco feito pelo conjunto de empresas que

resultaram num crescimento médio de 104,84% no periodo entre 2006 e 2003.

Outro dado observado € a existéncia de um grupo de empresas que
representam 61,54% (8 empresas) do total de respondentes com participagdo no total de
vendas de 2005 de 62,54% que cresceram continuamente todos os anos. Deste grupo, 15% (3
empresas) representando 43% do total de vendas tiveram um crescimento superior ao da

média, ou seja, 104%.

Por altimo, embora as empresas baianas sejam a maioria (65%), ficam em
segundo plano quando sdo consideradas as vendas. A figura 16 mostra a supremacia das
empresas paulistas mesmo representando apenas 15% das empresas pesquisadas possui 58%

das vendas totais.
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Figura 16 - Vendas por Estado de origem — setor de servigos técnicos
Fonte: pesquisa de campo - 2007

O quadro de indicadores financeiros foi ligeiramente prejudicado pois no ano
de 2006, muitas empresas ainda ndo possuiam estes valores e/ou indicaram como
confidenciais. Como o objetivo é mostrar a evolucdo dos numeros, este problema foi
contornado tomando-se o periodo de 2003 a 2005 como valido para a analise. Novamente 0s
numeros sdo colocados sob duas oOticas; média das empresas por ano sem considerar a
importancia econémica dos respondentes e a média ponderada pelas vendas. Esta separacéo
nos fornece o esforco que estas empresas tém feito e o impacto no total de vends liquidas do
segmento. A Tabela 16 mostra a evolucdo destes indicadores e evidencia na ultima linha a

participacao no total das vendas do ano.

Tabela 16 - Indicadores financeiros do setor de servigos técnicos

2003 2004 2005
. média aritimética 1,21 1,80 2,04
Lig geral do setor

média pond vendas 0,89 1,08 1,13

média aritimética 61,98% 57,83% 56,10%
End. Total

média pond vendas 72,28% 66,90% 64,59%

- N o 0 0

Rent. Lig. Vendas média aritimética 2,88% 2,44% 4,31%
média pond vendas 2,65% 3,56% 3,21%

o e o 0 0
Retorno sobre Pat.Lig. média aritimética 27,28% 38,80% 31,35%
média pond vendas 34,73% 33,48% 40,89%
. média aritimética 17,26% 16,68% 23,59%

Retorno sobre ativo

média pond vendas 12,75% 16,33% 16,84%
% total de vendas contido nas respostas 60,88% 56,86% 74,75%

Fonte: pesquisa de campo-2007
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O primeiro ponto a identificar € que os respondentes tém uma participacdo no total de

vendas das empresas pesquisadas superior a 50%, alcangcando 75% no ano de 2005.

A liquidez geral, que considera os compromissos de curto e longo prazo, apresenta

melhora continua, ficando superior a 2 em 2005. O endividamento total também vem

apresentando melhoras, reduzindo os valores ano a ano. A rentabilidade das vendas ja ndo

apresenta o mesmo perfil, na média as empresas vém apresentando um progresso ano a ano
aumentando a rentabilidade em 50% considerando o ano de 2003 como base. Contudo,
levando-se em conta a ponderagéo por vendas o segmento, aqui representado pelas empresas
que responderam as questdes da pesquisa, teve uma queda em 2005 em relacdo ao ano
anterior, ainda mantendo-se 21% superior ao ano de 2003. Esta diferenca pode significar que
as empresas com 0s maiores faturamentos estdo sendo pressionadas no tocante a rentabilidade

mais do que as empresas com faturamento menor. Tanto o retorno sobre o patriménio como

sobre o ativo apresentam melhora considerando os valores de 2005 em relagdo a 2003. Ou

seja, de uma maneira geral a tendéncia observada é de melhorias nos indicadores financeiros.

Contudo, nos diz a boa administracdo financeira que os indicadores devem ser sempre
levados em conta ndo apenas como tendéncia (ao longo do tempo), mas também comparados
com setores similares. Nado faz sentido compararmos estes nimeros com setores que nao
tenham algumas das suas caracteristicas. Se forem comparados com os graficos apresentados
anteriormente do setor de construcdo pesada facilmente verifica-se que estdo bastante

préximos, por exemplo, liquidez e rentabilidade das vendas:

e Liquidez: Construgdo pesada no periodo 93 a 95 — 2 a 3% contra 2,04% em
2005.

e Rentabilidade das vendas: Construgdo pesada no periodo de 93 a 95 -3 a 5%
contra 4,31%.

De qualquer maneira, a rentabilidade é extremamente baixa. Valores abaixo de 5%
sugerem um risco financeiro alto. Isto se torna extremamente relevante ao ser revisto o fato
de que a maioria dos servigos técnicos € desenvolvida nas instalacbes dos clientes, onde as
condigdes sdo de conhecimento limitado por aqueles que irdo prestar os servigos. Os custos
decorrentes da permanéncia nos sites dos compradores podem estar fora do controle do
contratado e sem alternativas de suprimento (restaurante, saude ocupacional, manutengédo
predial,etc). A propria produtividade dos servicos pode variar drasticamente a partir de

mudangas na forma de se trabalhar nas instalagdes decorrentes de razdes inerentes ao cliente.
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A recompactuacdo de precos nem sempre € bem vista e a depender da relacdo

cliente/prestador de servicos, pode se ter uma maior ou menor dificuldade de execucao.

A Figura 17 mostra a evolucdo das vendas no Periodo entre 2003-2006 com énfase

aos mercados industriais.
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Figura 17 - Evolucdo das vendas por mercado industrial — setor servicos técnicos
Fonte: pesquisa de campo - 2007

E facilmente identificada a migracdo das vendas do P6lo Peroquimico de Camacari
para outros mercados, principalmente a Petrobras. As vendas para o COPEC cairam do
patamar de 35% para 27% ao passo em que as vendas para a Petrobras subiram de 17% para
22%. Isto é compreensivel pelo nivel de investimento que a Petrobras vem executando em
todas as suas unidades espalhadas pelo pais. Relevante também é o aumento das vendas para

0 mercado de mineracao, que saiu de 5 para 10% em 4 anos.

Ao se analisar os dados referentes as vendas por regido mostrados na figura 18, fica
claro que vem ocorrendo uma transferéncia das vendas no estado da Bahia para as demais

regibes. Em 2003, a Bahia representava 53,39% das vendas, em 2006 estas cairam para o
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valor de 36,56%, ou seja, desceram em torno de 20 pontos percentuais. Em 2006, o sudeste

ultrapassa a Bahia com um percentual de 38,79%.
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Figura 18 - Evolugdo das vendas por regido - setor de servicos técnicos
Fonte: pesquisa de campo - 2007

Os dois graficos anteriores sugerem que talvez a Petrobras e seus respectivos
investimentos em todo o pais, principalmente no Sudeste, possa ser um dos agentes desta
transferéncia da atencdo do segmento de servicos técnicos, do COPEC e da Bahia para outros
mercados/regides. E conhecido este tipo de fendmeno onde uma empresa com atuagio em

diversas regides/paises leva para novas regides o seu portfolio de fornecedores.

Vale ressaltar que embora listado, a realizagcdo de vendas no Mercado Internacional é
pifia e pontual, ndo caracterizando uma atuagdo efetiva por parte do segmento de servicos

técnicos.

Uma ultima anélise sobre as vendas no Pdlo Petroquimico de Camacari sugere que
existe uma concentracdo em termos de vendas das empresas no segmento de servicos técnicos
industriais onde é identificado que apenas 38% das empresas prestadoras de servi¢os definem
75% das vendas. A Figura 19 mostra em detalhes esta afirmacdo tomando por base o ano de
2005.
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Figura 19 - Concentragdo industrial no setor de servicos técnicos
Fonte: pesquisa de campo-2007

Embora tenha sido evidenciado anteriormente que a heterogeneidade em termos de

porte empresarial € uma das caracteristicas do segmento em estudo, com empresas com

vendas ao ano inferiores a trés milhdes, convivendo com multinacionais com vendas

superiores a duzentos milhGes, o grafico anterior mostra que um pequeno grupo de empresas

tem dominio econdmico. Certamente, este grupo seleto de empresas tem um enorme poder de

influenciar o mercado através de suas estratégias empresariais.

5.3 AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A primeira informacdo que pode ser extraida das respostas das empresas respondentes

é o fato de que 100% confirmam a existéncia de um planejamento estratégico formal e um
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plano anual de metas com acompanhamento da Diretoria, confirmando um grau de

amadurecimento da gestdo empresarial relevante.

As questdes relativas as estratégias empresariais estdo divididas em dois questionarios.
No primeiro, € solicitado aos respondentes que informem quais s&o as projecGes (ou seja, a
expectativa) da empresa para os anos de 2007 e 2008 envolvendo desempenho comercial,
como por exemplo quais mercados (COPEC, automotivo, mineragéo,etc), regides (sudeste,
nordeste, etc) irdo atuar, crescimento em vendas e desempenho financeiro como rentabilidade
das vendas, patriménio e ativos. Um segundo questionario dedica-se a questdes relativas a
gestdo empresarial (recursos humanos, custos, financiamentos futuros, flexibilidade

operacional, participacdo dos empregados, etc.).

A Tabela 17 mostra as estratégias convergentes do segmento de servicos técnicos
industriais. Em funcdo do grande nimero de quesitos da pesquisa terem obtidos quorum
superiores a 50% dos respondentes e com 0 objetivo de trazer o “foco”, ou melhor, a diregéo
das estratégias do grupo de empresas pesquisadas estd definida nesta tabela aquelas com

quorum superior a 70%.

No tocante a mercado, a diversificagdo de atuacdo em termos de outros mercados
industriais, tais como Petrobras, papel e celulose, siderlrgica e etc, é quase uma unanimidade,
chegando proximo dos 100%. Sair para outras regides do pais, deixando o mercado
domeéstico baiano em segundo plano também recebe a convergéncia de quase oitenta por
cento dos respondentes (78,57%). A estratégia de aumentar o “market share” no Pdlo
Petroquimico de Camacari aparentemente representa uma convergéncia do segmento.
Contudo, ndo se sustenta quando sdo examinadas as projecdes de vendas por regides. A
selecdo de mercados ou clientes que valorizam contratos mais abrangentes com certo nivel de
complexidade e conseqlientemente exigem maior capacidade de gestdo tem uma convergéncia
de 71,43% dos respondentes, correspondendo a 82,60% do volume de vendas total do grupo

de respondentes.
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Tabela 17 - Estratégias convergentes do setor de servicos técnicos

Estratégias que 0 segmento de servicos técnicos privilegia

Mercado vol.de
respondentes vendas
- . o 92,86% 99,56%

Diversificar vendas para outros mercados industriais além do COPEC

71,43% 60,63%
Aumentar o market share no Pélo Petroquimico de Camagari.

78,57% 83,84%
Diversificar vendas para outros estados além da Bahia
Selecionar clientes que privilegiem a qualidade de servi¢cos e complexidade de contratos 71,43% 82,60%
resultando em maior lucratividade
Producéo

78,57% 95,71%
Aumentar o nivel de investimento em instala¢ées, equipos e instrumentos
Recursos Humanos
Buscar uma participacdo mais efetiva dos empregados nos resultados financeiros 92,86% 99,56%
induzindo comprometimento

78,57% 95,24%

Aumentar o investimento em treinamento e qualificacdo dos empregados

Fonte: Pesquisa de campo - 2007

Intensificar o nivel de investimento em instalacdes, equipamentos e instrumentos
representa a vontade de 78,57% dos respondentes. Similar situacdo ocorre com o0
treinamento/qualificacdo dos empregados que devem ter um aumento no nivel de
investimento segundo 75,57% dos respondentes. Por ultimo, existe convergéncia na intencéo
de buscar uma maior participacdo dos empregados nos resultados financeiros da empresa

buscando comprometimento principalmente.

Aqui cabem alguns comentarios relevantes no que diz respeitos as questdes que foram
excluidas da tabela 17. Isto se deve na maioria das vezes devido a inexisténcia de
convergéncia quanto ao assunto. Por exemplo, questionados quanto a importancia de atuar em
mercados além das fronteiras brasileiras, 28,57% ndo concordam com esta estratégia e
57,14% declararam-se neutros. Isto passa a ser importante a partir do momento que empresas
estrangeiras ja operam no espacgo concorrencial brasileiro por muito tempo, sem despertar nas
empresas do segmento, no entanto, a visdo de buscar o mercado internacional. Trés outras
questdes relativas a estratégias de vendas e relacBes interempresariais e capacitagdo também
ndo obtiveram quorum suficiente para serem denominadas de convergentes. A primeira esta

relacionada a opcao de buscar a selecdo de contratos/clientes onde o relacionamento de longo
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prazo é privilegiado mesmo as custas de lucratividade; 7,14% ndo concordam com esta
estratégia, 57,14% concordam parcialmente e 35,71% concordam integralmente. A estratégia
de buscar aliangas comerciais e/ou reformas administrativas com objetivo de reducdo de
custos foi confirmada por 50% dos respondentes. Por Gltimo, a estratégia de diversificar a
capacitacdo técnica da empresa recebeu um acordo integral de 50%, enquanto outros 21,43%

concordaram parcialmente, igual porcentual declarou-se neutro e 7,14% nédo concordaram.

Outra questdo das mais importantes que ndo obteve maioria diz respeito a se obter
reducdo dos niveis hierdrquicos, autonomia dos empregados e flexibilizacdo na cadeia de
tomada de deciséo, apenas 50% concordaram integralmente e outros 42% parcialmente. Isto
pode revelar a existéncia de uma gestdo ainda centralizadora, embora com viés de mudanca de

comportamento haja vista que 92% concordem com ressalvas.

Perguntados sobre a intenc¢do de buscar financiamento em institui¢des financeiras, néo
houve convergéncia suficiente (>70%) para ser eleita a entrar na tabela, muito embora 42%
tenham respondido que concordam integralmente com esta estratégia, 21,43% concordam

parcialmente enquanto 35,72% ndo concordam ou declararam-se neutros quanto a questéo.

A Figura 20 mostra o desempenho passado e as projecGes de vendas para o periodo
2007-8.
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Figura 20 - Proje¢do de vendas para o periodo 2007-8
Fonte: pesquisa de campo-2007
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As projecOes de vendas para o proximo biénio sdo bastante otimistas, talvez

embaladas pelos resultados positivos dos ultimos trés anos.

A previsdo para o crescimento médio por empresa é de 34% e 26% respectivamente,
perfazendo um crescimento acumulado de 78,91% no biénio. Mais uma vez o resultado das
projecdes pelas empresas ponderadas por vendas fica um pouco, menor revelando que as

empresas de maior porte tém uma percepcdo um pouco mais conservadora.

Os dados a seguir mostram os resultados destas projecdes desdobradas por mercados

industriais, outras regides e internacional.

A Figura 21 indica que a intencdo das empresas é continuar diversificando as vendas
em termos de industria compradora, com foco na Petrobrds. Mais uma vez os investimentos
desta empresa estatal vém atrair a atencdo deste segmento, concorrendo para uma perda de

importancia da industria petroquimica instalada no Pdlo Petroquimico de Camacari.

Mercado Industrial- proje¢do 2007-8 .
Proiecoes

v

40,00% 35,56% 36,02%

35,00% | ] il

30,00% - 26,45% 26.76% 27,82% 27.05% 27,64%

25,36% " 24.40% 23029 —
25,00% ~ 21,99%
19,63%

20,00% - 17,14% 17 47%
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00%

29,32%

25,99%

2003 2004 2005 2006 2007 2008

O COPEC @ Automotivo O Mineragdo @ Papel & Celulose B Petrobras B Siderdrgica @ Outros

Figura 21 - Proje¢do de vendas para o mercado industrial no periodo 2007-8
Fonte: pesquisa de campo - 2007

Deve-se observar que, segundo estas projecdes, O COPEC estara representando 25%

das vendas do segmento em 2008, 10% a menos que em 2003.

A situacdo em relacdo a outras regides nao é diferente, se depender da percepcao dos

executivos do segmento de servicos técnicos industriais, a Bahia estara perdendo importancia
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nos proximos anos, continuando a tendéncia do periodo analisado 2003-6. A Figura 22 indica
que a Bahia deixara de ter uma participacdo no total de vendas das empresas pesquisadas de
53,39% em 2003 para 29,08% em 2008, ou seja, uma perda em torno de 22%.
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Figura 22- Projecédo de vendas por regido no periodo 2007-8.
Fonte: Pesquisa de campo - 2007

Deve-se observar que Bahia é a Unica a ter uma perda crescente no periodo pesquisado
e nas previsdes para o futuro. O Sudeste tem oscilado, tendo uma perda em torno de 4%
quando comparado os anos de 2008 com 2003. Outros estados do Nordeste tém uma
tendéncia oposta saindo de 6% em 2003, alcangando 10% em 2006 e mantendo a tendéncia de
crescimento para atingir 12% em 2008, o que significa dobrar os valores. Mas as outras
regides também apresentam tendéncia de crescimento; o Norte sai de 0% para alcancar 4%
em 2006 e 7% em 2008, o Centro-oeste sai de 1% em 2003 para alcancar 5% em 2006 e
continuar crescendo atingindo 8% em 2008 na percepc¢do das empresas pesquisadas. Apenas
como ilustragdo, considerando-se o imposto municipal de ISS na aliquota de 5%, a reducédo de
vendas de servigos no COPEC, comparando-se os anos de 2006 e 2003, para o conjunto de
empresas pesquisadas foi em torno de R$ 109 milhdes, resultando numa perda de arrecadagdo
de R$ 5,5 milhGes em 2006 para a Regido Metropolitana de Salvador. As perdas s&o maiores

se imaginarmos o impacto social traduzido pela perda de empregos na regiao.
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Cabe indagar se as empresas baianas estariam aumentando as exportacdes em servicos
técnicos. Refazendo os graficos anteriores apenas com as empresas com sede na Bahia, pode
ser visto que estas vém exportando servigos com a tendéncia de igualar as vendas para o
mercado doméstico bahiano com aquelas destinadas a outras regides. A figura 23 revela os
numeros do desempenho do periodo 2003 a 2006 e a estratégia para 2007 e 2008.
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Figura 23 - Destino das vendas das empresas baianas
Fonte: pesquisa de campo - 2007

Verifica-se que em 2006, estas empresas ja exportavam para outras regiées em torno
de 36% do total de vendas, a partir de um volume de exportagdo em 2003 de 28%. A forma
crescente e constante das vendas fora do estado da Bahia no periodo formam a base para o
otimismo em relacdo as projecdes para 0s proximos dois anos quando em 2008 seria atingido

um volume de quase 50% do total.

Desdobrando os valores de exportagdo em estados e internacional podemos observar que
todas as demais regides tem sido endereco de atuacdo comercial destas empresas. A figura 24
levanta estes valores.
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Figura 24 - Destino das exportacdes de servigos das empresas baianas por mercado Industrial
Fonte: pesquisa de campo - 2007

Mais uma vez deve ser mencionado que os valores do mercado internacional sdo
extremamente baixos nao sendo significante, basicamente trata-se de uma experiéncia de uma

empresa local em solo angolano.

O sudeste desponta como o grande alvo destas empresas seguido do Nordeste (excluso a

Bahia) e a regido Norte.

5.4 CAPACITACAO EMPRESARIAL

E preciso lembrar que o segmento de servicos técnicos industriais é intensivo
em mao de obra, muito embora algumas atividades utilizem equipamentos/instrumentos
relativamente sofisticados como, por exemplo, a engenharia de projetos ou a inspecao por
ensaios ndo destrutivos. Conforme visto anteriormente, todas estas especialidades técnicas
estdo dentro do segmento. Para que ndo houvesse Viés para esta ou aquela especialidade, as

questdes colocadas para as empresas foram relacionadas a programas de qualidade,
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treinamento e qualificacdo dos empregados, uso de tecnologia da informacédo e beneficios,

com o objetivo de tecer uma viséo geral do grupo.

No primeiro ponto esta a questdo do nivel educacional/qualificacdo dos empregados.
A tabela 18 mostra o quadro do nivel educacional/qualificacdo do conjunto de empresas
pesquisadas com 19 respondentes.

Tabela 18 - Nivel educacional do efetivo de empregados do setor de servicos técnicos

N° empregados  Universitario  Técnico 1° grau com Nao qualificado
especializacao
SENAI/SENAC
21.391 1.158 6.287 4.247 9.719
5,41% 29,39% 19,85% 45,43%

Fonte: pesquisa de campo — 2007. N= 19 respondentes.

O que chama atencdo de imediato € a populacdo de quase cinquenta por cento
(45,43%) de empregados ndo qualificados. O termo ndo qualificado geralmente se aplica aos
empregados com formacgdo educacional de primeiro grau sem qualquer qualificacdo
profissional. Geralmente exercem atitividades auxiliares. Outro aspecto que pode ajudar a
entender este nimero é a existéncia de paradas de unidades para manutencdo em industrias de
processamento continuo como a petroquimica por exemplo. Na verdade, existe um grande
contingente de empregados temporarios que migram de uma parada ou obra de projeto para
outro e conseqlientemente pelos periodos curtos de trabalho ndo conseguem se firmar na
profissdo e adiquirir certo nivel de qualificacdo. Este é um problema dificil de resolver. Em
termos de paradas de manutencdo, os departamentos de producdo, manutencao e engenharia
de projetos tém buscado cada vez mais melhorar as especificacdes de materiais e aumentar a
confiabilidade dos equipamentos assim como também estabelecer estratégias de manutencédo
gue minimizem esta necessidade, extendendo o periodo ou reduzindo o tempo necessario as

intervencgdes. No entanto, o problema permanece.

A totalidade das empresas responderam que possuem um programa formal de
treinamento com um investimento médio por empresa de 0,76% do volume de vendas
liguidas. Ponderando os valores porcentuais de cada empresa pelo respectivo volume de
vendas, tem-se um montante total anual de dois milhdes de reais. O que parece ser um valor

razoavel quando considerado absoluto. Porém, ao ser dividido pelo numero total de
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empregados chega-se a um valor inferior a R$ 100,00 por empregado por ano, 0 que é
irrisorio.

Todas as empresas confirmaram a existéncia de programas de qualidade enquanto
78,57% dos respondentes confirmaram a existéncia de um Departamento de Qualidade

especifico. A tabela 19 mostra o nivel de certificagdo do painel de empresas que

participaram da pesquisa.

Tabela 19 - CertificacBes obtidas pelas empresas do setor de servi¢os técnicos respondentes a pesquisa

ISSO 9000 ISO 14000 OSHA BS

66,67% 15,79% 31,58% 15,79%

Fonte: pesquisa de campo — 2007
Notas: OSHA: Occupational Safety & Health Administration. BS: British Standard.

As normas 1SO 9000 e 14000 se referem ao gerenciamento dos sistemas de qualidade
e meio ambiente enquanto as normas OSHA e BS se referem ao gerenciamento de riscos de

acidentes e saude ocupacional.

Complementando 26,32% das empresas pesquisadas ndo tém nenhum tipo de

certificacdo. No entanto 31,58% tém pelo menos duas certificagoes.

No que diz respeito ao uso intensivo de Tecnologia da Informacéo, 92,31% confirmam
ser uma realidade nas empresas. Muito embora ndo tenha sido objeto de questionamento
especifico quanto ao uso de tecnologia de ponta, 61,54% dos respondentes afirmam

positivamente a sua utilizacdo nas suas respectivas areas de atuacao.
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Figura 25- Ganhos salariais conseguidos pelo sindicato de Construcéo civil & montagem
Fonte: convencdes coletivas do SINDTICC - 2002 a 2006
Por fim, fica a questdo da remuneracdo, beneficios e participagdo nos lucros,
elementos importantes no comprometimento dos empregados. Em termos de remuneragéo, a
figura 25 mostra o avanco dos salarios base para uma equipe tipica formada por 8
profissionais qualificados de constru¢do e montagem tomando-se por base o més de janeiro de
2002 em relacédo a evolugdo da inflagdo medida pelo indice IPCA e o aumento nominal para
os demais profissionais da area de construcéo civil. E preciso mencionar que as atividades de
construcdo e montagem estdo dentro do escopo de atividades do Sindicato dos Trabalhadores

da Construcédo Civil e Construcdo e Montagem de Camacari (SINDITICC).

Na abordagem quanto os beneficios, em primeiro lugar aparece seguro de vida com
94,74%. Em seguida, 73,68% dos respondentes fornecem planos de salde aos empregados e
68,42% idem para plano odontolégico (ambos sem extensdo aos familiares). Em torno de 63%

dos respondentes ndo tém um programa formal de participacdo nos lucros.

Embora esteja caracterizado o resgate das perdas salariais em funcdo da inflagéo, o
que é positivo, os beneficios e principalmente a inexisténcia de um programa formal de
participacdo nos lucros para a maioria das empresas debilita 0 compromisso do efetivo dos
empregados na aderéncia do seu comportamento quanto aos desafios e metas empresariais,

tornando-se assim um ponto fraco para a competitividade do setor.
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5.5 OS FATORES DA COMPETITIVIDADE EM ANALISE

Os fatores da competitividade a serem analisados seguem orientacdo da metodologia
utilizada no ECIB. Em alguns pontos sédo abordados dados relativos a segmentos similares
e/ou dados relativos & década de 90 com o intuito de estabelecer uma linha de raciocinio

quanto a evolugéo.

5.5.1 Empresariais

Em primeiro lugar sdo vistos os fatores intermos as empresas tendo como pano de
fundo os resultados obtidos na pesquisa de campo. Estes podem ser subdivididos em

capacitacdo, estratégias e desempenho empresarial.

Em funcdo dos dados coletados na pesquisa de campo, a capacitacdo empresarial,
ndo representa um fator agregador da competitividade, principalmente pelos nimeros pobres
relativos a certificacfes de sistemas, treinamento (valor médio por empregado por ano) e nivel
de qualificagéo do efetivo de empregado. Muito embora os porcentuais de empregados com
nivel universitario e sem qualificacdo tenham evoluido ligeiramente no espaco de dez anos,
quando comparados os dados da pesquisa atual com aqueles coletados no inicio da década de

90 (Druck;1995) como pode ser visto na tabela 20:

Tabela 20 - Numero de empregados por nivel educacional — pesquisa DRT 1993

Nivel de formacao N %
Sem Qualificacdo 2567 46,1
Com qualificacao 2799 50,2

Universitario 206 3,7
Total 5572 100

FONTE: DRT/CRH (1995) - Pesquisa de campo, Nov/93 — Mar/94 - 28 empresas responderam

O porcentual relativo ao total de empregados com nivel universitario saiu de 3,7%
para 5,41% ao passso que a parcela relativa a méo-de-obra ndo qualificada praticamente
permanece a mesma, saindo de 46,1% para 45,43%. Deve ser considerado que a pesquisa

realizada na década passada, incluia diversos outros segmentos de servigos que nao o técnico
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industrial, como por exemplo, conservacdo e limpeza, restaurante e vigilancia patrimonial,
que ndo requerem o mesmo nivel de qualificacdo que o segmento em estudo. Assim, a

aparente melhoria fica comprometida.

No tocante a certificacdo do sistema de gestdo, embora um grande numero de
empresas possua pelo menos duas certificagdes (31,58%), um grande contingente (26,32%)
ainda permanece sem nenhuma certificacdo de sistema da qualidade contribuindo de forma

negativa para a sua competitividade.

Na parte de treinamento, os nimeros relativos ao investimento anual por empregado
(R$ 100,00), equivalente em média a 0,76% da venda liquida anual, revela um nivel
extremamente baixo. Isto se torna importante quando é observado que no dltimo exercicio
fiscal, a rentabilidade liquida das vendas foi em média por empresa de 4,31%. Os programas
de treinamento deveriam ser incorpados de maiores investimentos para fazerem frente a um

mercado de crescente competicao.

As estratégias sdo convergentes com o padrdo competitivo quando buscam uma
diversificacdo da atuacdo comercial em outros mercados além do PoOlo Petroquimico. A
pressdo da demanda por precos baixos (padrdo competitivo) fez com que quase 72% das
empresas respondentes (com somatorio de faturamento equivalente a 82%) confirmem uma
estratégia de selecdo de contratos com énfase em qualificacdo do fornecedor (maior
complexidade e qualidade dos servigos) e consequentemente permitindo uma melhor
rentabilidade, o que vem sendo alcangado hajam os numeros crescentes de liquidez,
rentabilidade das vendas e do patrimdnio. A estratégia relativa a melhor equipar a producéo
com novos equipamentos, instrumentos e melhoria das instalagdes é comum a 75,57% das
empresas pesquisadas com um faturamento conjunto equivalente a 95,71% do total de
empresas respondentes. Os valores investidos correspondem em média a 6,34% das vendas

liquidas.

O desempenho em vendas tem sido extremamente positivo, com crescimento médio
por empresa ultrapassando 100% ou 67,57% quando utilizado a ponderacdo por vendas. Na
verdade, considerando o periodo de 2003 a 2006 um ndmero bastante limitado de empresas

n&o cresceram:
e em 2004, apenas 01 empresa;

e em 2005, todas as empresas da pesquisa cresceram;
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e em 2006, 05 empresas reduziram os valores de vendas anuais.

Porém, quando o ano de 2003 é considerado como base de comparagdo, ao ser
verificado os valores de 2006, todas as empresas cresceram no acumulado. O desempenho dos
indicadores financeiros é positivo, tanto a liquidez, como a rentabilidade e endividamento,

embora a rentabilidade das vendas tenha sofrido um pequeno revés no ano de 2005.

Pode ser questionado o nivel de concorréncia do segmento, a partir da percepcao de
que o crescimento do mercado pode ter sido mais importante do que as fraquezas da

capacitacao empresarial, impulsionando o segmento como um todo.

5.5.2 Estruturais

O padrdo competitivo do setor de servigos técnicos € disperso, ndo sendo conclusivo.
A questdo relativa entre preco e qualidade continua dividindo as opinides dos participantes

demonstrando a falta de um padréo.

As relaches interempresariais, quer seja com fornecedores, quer seja com outras

empresas representam um ponto fraco no elo da cadeia de producgéo e portanto compromete a

competitividade. Apenas 50% dos respondentes possuem até 03 parcerias com fornecedores e

42,86% possuem até 03 aliancas comerciais com outras empresas. Em um segmento onde a
multiplicidade de situacdes e requerimentos técnicos € a tonica do negdcio, a habilidade em se
relacionar horizontal e verticalmente deixa a desejar. A falta de experiéncia em se relacionar
contratualmente com outros pode significar a auséncia de competéncia em empreender
grandes projetos. Talvez o tamanho do mercado ndo seja suficiente para estimular consorcios

e outras formas de relacionamento.

Ao analisar os mercados industriais mais importantes aos quais 0 setor em estudo
atende, pode ser entendido o seu dinamismo. A industria petroquimica, Petrobras, siderurgia,
etc, fazem parte do grupo de produtores de commodities, o qual é considerado com bom nivel
de competitividade e atualmente com o mercado internacional em alta, quer seja pela crise do
preco do petrdleo, quer seja pelo crescimento econémico global. Este mesmo grupo industrial,

ao mesmo tempo em que é responsavel pelo crescimento da demanda, é extremamente
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concentrado, tornando-se compradores com grande poder de barganha nas negociacdes e

sensiveis ao fator preco.

Pelo desempenho das empresas, pode-se afirmar que o mercado, caracterizado pelo

seu crescimento € o fator mais importante de competitividade do setor. E este crescimento que

permite as empresas se reciclarem no jogo empresarial, desenvolvendo competéncias e
ajustando-se ao padrdo competitivo. O ciclo capacitacdo-estratégia-desempenho torna-se
possivel, possibilitando a administracdo dos riscos concorrénciais, pois a perda de uma
concorréncia poderéa ser reduzida pelo nimero crescente de oportunidades de negdcios (novas

concorréncias).

Quanto a infraestrutura de ensino local que é responsavel por prover os treinamentos

e cursos de cunho profissional para atendimento as necessidades de treinamento foi

considerado como ineficiente por 69,23% dos respondentes, transformando-se em um

determinanante inibidor da competitividade do segmento.

5.5.3 Sistémicos

O cenario macroecondmico possui alguns determinantes que tém ajudado a

competitividade do segmento e outros néo.

O crescimento da economia certamente € um determinante gue ndo tem concorrido

para aumentar a competitividade. O crescimento do Produto Interno Bruto dos Gltimos anos

tem sido aquém das expectativas da sociedade brasileira como um todo, estando abaixo da

média mundial e muito atras da média dos paises emergentes.

Questionados quanto a estratégia de buscar financiamento junto a instituicdes
financeiras, 35,72% das empresas respondentes ndo concordam ou ndo possuem uma posi¢éo
a respeito. De fato, para ramos de atividade que possuem rentabilidade liquida das vendas

inferior a 5%, as atuais taxas de juros tornam-se uma opg¢do complicada. Este é um

determinante que atrofia a competitividade dos segmentos ligados a producao, pois inviabiliza

0 uso do crédito para fins de melhorias, investimentos, etc.

A estabilidade da economia, com fortes reservas internacionais, superavits primarios e

baixa inflagcdo contribui para o planejamento empresarial de curto e longo prazo aumentando

assim a competitividade do segmento de servi¢os técnicos industriais.



116

A valorizacdo cambial aparentemente ndo teria impacto direto sobre a competitividade
do segmento de servigos técnicos quando observado isoladamente, pois o custo mais
importante diz respeito a massa salarial. Porém, ganha nova perspectiva quando sobreposto
aos ganhos promovidos pelas convencdes sindicais e associados ao fato do mercado ser
composto por industrias produtoras de comodities industriais e, portanto, com o preco de
venda dos respectivos produtos sujeitos ao mercado internacional, em ddélar americano.
Questionado quanto a este ponto, 35,71% ndo concordam ou ndo possui uma posicao a
respeito e 42,87% concordam parcialmente quanto ao impacto negativo da valorizagdo do

cambio.

Ao simular os custos decorrentes do pagamento dos salarios base mensal regidos em
convencao coletiva e dolarizados na data do dissidio, para a regido de Camagari, tomando-se
uma equipe formada por 8 profissionais qualificados (montador de andaimes, pintor
industrial, instrumetista tubista, instrumentista de manutencao, eletricista montador, eletricista
de manutencéo, caldeireiro e soldador), se obtém a figura 26 onde o0 somatorio dos salarios em
janeiro de 2002 era de US$ 1,721.55 passando a US$ 2,767.78 em janeiro de 2006, ou seja,
uma variagdo de 60,77% no periodo.
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Figura 26 - Efeito de superposicédo da variacdo cambial com ganhos salariais — equipe tipica
Fonte: convencgoes coletivas do Sindicato de Construcéo Civil e Montagem de Camacari - SINDTICC

Desta forma, a valorizacdo cambial se torna negativa para a competitividade, pois

impde um nivel relativo de precos as industrias clientes de dificil negociacdo. Por outro lado,
torna evidente o fato de que as negociacfes cada vez mais devem ser feitas com base em

capacidade empresarial e qualidade dos servicos.

Dentre os determinantes politico-institucionais a legislacdo tributaria merece uma

atencgéo a parte. Em questdo aberta, a grande maioria dos respondentes da pesquisa a colocam
como abusiva, de complicada compreenséo, aplicacdo e administracdo. Sem duvida pesando

de forma negativa na composicdo da competitividade do segmento.

Os determinantes internacionais se fazem presentes pela inser¢do no cenario global do
segmento de servicos técnicos industriais. Como foi visto anteriormente, mesmo sem
representar um grande mercado em termos relativos as outras regiGes (considerando a
América Latina), a presenca de empresas multinacionais de origem inglesa, norte-americana,
francesa e sueca ja é uma realidade ha muitos anos em Camacari. A reciproca, porém, ou seja,
a presenca de empresas brasileiras no cendrio internacional ocorre de forma quase
inexpressiva, tendo alguma importancia & participacdo de grandes empresas de construcéo
como a Construtora Noberto Odebrecht, Andrade Gutierrez e Camargo Corréa que

conseguem se sobressair no cenario de primeira linha. Assim, a insercdo internacional do
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segmento em estudo pode ser considerado como um fator que ndo contribui para a sua

competitividade.
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6 CONCLUSAO E COMENTARIOS FINAIS

Respondendo de forma objetiva a pergunta fundamental, os fatores determinantes da
competitividade do segmento de empresas que prestam servigos técnicos industriais ao Pdlo
Petroquimico de Camacari podem ser classificados como aqueles que incrementam ou a

prejudicam.

Entre os fatores que tém contribuido para o incremento da competitividade do

setor:

® [Estrutural- Mercado:

O crescimento observado no periodo do estudo indubitavelmente o coloca em primeiro
lugar. E preciso mencionar que o mercado ndo mais pode se restringir ao P6lo Petroquimico,
sendo extensivo aos demais mercados industriais e outras regides. O nivel de investimento
que vem sendo feito pela Petrobras tém produzido um efeito de migracdo das vendas das

empresas para outras regides. Aqui se destaca a capacidade das empresas com sede na Bahia

de vencer o obstaculo regional com uma atuacdo fora do estado, o que ja representa um

primeiro passo para futuras expansdes de mercado. Este exercicio preliminar pode melhorar a
capacitacdo e possibilitar a inclusdo de mercados internacionais no portfolio de

marketing/vendas das empresas do segmento.

® |nternos as empresas.

a. Estratégia de diversificacdo de mercados
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Sdo extremamente aderentes ao padrdo competitivo dos mercados onde operam,
capazes de manter um vigososo crecimento das vendas, focado em investimentos em

equipamentos, instrumentos e instalagcdes, conforme visto no capitulo anterior.

b. Desempenho empresarial — competitividade revelada.

Os valores de crescimento em vendas e indices de desempenho financeiro revelam
resultados positivos e sustentaveis tendo em vista terem a caraceristica de crescimento
consecutivo nos ultimos trés anos e as projecdes positivas para 0s proximos dois anos- 2007 e
2008.

e Sistémicos — Estabilidade econdmica.

Principalmente, através de um cenario de baixa inflagdo, tem permitido o
planejamento de longo prazo e mantido os custos industriais dentro de um comportamento

previsivel.

Entre os fatores que ndo tém contribuido para o incremento da competitividade:

e Internos as empresas: qualificacdo e treinamento de mao de obra.

Se mostram aquém do requerido para um segmento tdo proximo a atividade fim de
industrias clientes com alto grau de internacionalizacdo e consequentemente sujeitas a um
competitivo mercado internacional. A evolucdo em dez anos é muito pequena, evidenciando
uma falta cronica de investimento. Deve-se fazer uma ressalva no sentido de que esta
conclusdo é feita com base na elaboracdo de quadros gerais a partir dos dados relativos ao
conjunto de empresas pesquisadas. Um grupo pequeno de empresas, em seus questionarios-
resposta declararam a existéncia inclusive de programas de reembolso com despesas

educacionais.
e Estrutural.

a. Ineficiéncia da infra-estrutura de ensino local

Contribui para 0 aumento de custos de treinamento e piora do nivel de qualificacdo da

mao de obra local.

b. Relacionamento interempresarial
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A auséncia de redes de cooperacdo que sejam representativas quer seja em nivel de
complementaridade de escopo, quer seja em nivel de suporte tecnoldgico em um segmento
heterogéneo com empresas de médio e pequeno porte pode ser um fator comprometedor da
competitividade em mercados com padrées competitivos de acirrada concorréncia e nivel

técnico.

e Sistémico: Determinantes Internacionais.

A forma como o mercado global e respectivas tendéncias do mercado de Engenharia e
Construcdo vém se desenvolvendo tornam claras as deficiéncias do mercado local. O fato de
a América Latina representar uma das menores fatias deste mercado ndo deve ser obstéculo,
basta rever a participacdo chinesa, que estd percorrendo o caminho de aprendizado no campo

internacional para certamente se fortalecer em um futuro préximo.

Tomando como base o cenario internacional, suas dimensdes em termos de
crescimento e volumes financeiros envolvidos, é perceptivel o quanto o mercado local ainda é
domeéstico e pequeno. Ao relembrar o quanto é proximo a atividade fim, fica a preocupacao
em relacdo a sua capacidade de ser competitivo tendo como referéncia o mercado
internacional e consequentemente a sua influéncia na competitividade do grupo de produtores

de comodities (industrias compradoras).

Com base nos parégrafos anteriores é previsivel que os fatores positivos para a
competitividade devem vigorar pelos préximos dois ou quatro anos, que € o crescimento do
mercado, em funcdo dos investimentos anunciados pela Petrobrés, Industria Petroquimica
com as noticias recentes de novos poélos industriais no Rio de Janeiro, refinaria em
Pernambuco, pelo préprio Plano de Aceleracdo do Crescimento (PAC), anunciado pelo
governo federal. O grupo Braskem consolidando a sua posicdo de maior empresa
petroquimica da Amética Latina com a aquisi¢do do controle acionario da Petroquimica
Ipiranga deve desenvolver novos projetos, inclusive no exterior, como a Venezuela. Outros

grupos como a Suzano buscam a viabilidade de investimentos no sudeste.

Estes fatos associados a estabilidade macroeconémica e a capacidade de implementar
estratégias de diversificacdo de mercados e regides podem servir de base para que as
empresas do setor de servigcos técnicos industriais revejam os demais fatores que ndo tém
contribuido para a competitividade como a possibilidade de formarem associages, redes com
outras empresas, quer sejam concorrentes, clientes, publicas etc, com o objetivo de rever as

estratégias relacionadas a qualificacdo e treinamento de mao de obra, por exemplo. O Pdlo
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Petroquimico de Camacari foi 0 ber¢co de toda uma geracdo de engenheiros, técnicos e
profissionais que hoje estdo na fase mais madura de suas carreiras, quando mais retorno
proporcionam as empresas. Todo este “background” deve ser utilizado para preparar o setor
para um mercado mais competitivo. Um exemplo é o dado revelado na pesquisa de que sdo
gastos pouco mais de dois milhGes de reais por ano em treinamentos no total das empresas.
Este montante ¢ suficiente para pagar um curso de nivel superior em Faculdade de primeira
linha a pelo menos 500 empregados. O que estd em falta talvez seja a capacidade de
articulacdo das empresas do setor. N&o se pode ignorar os efeitos benéficos do fator de

escala.

A ousadia em cobicar mercados internacionais, incluindo-os no planejamento de longo
prazo pode proporcionar retornos no futuro. O fato de estar prestando servigos a industrias
altamente internacionalizadas com alto padrdo técnico de operacdo e consequentemente
exigentes na contratacdo/execucdo de servicos deve ser utilizado com o propdsito de

aprendizado e desenvolvimento de ferramentas técnicas e gerenciais.

Tornar-se prestadores de servicos preferenciais e de referéncia para estas mesmas
industrias e buscar utiliza-las como veiculos de transporte para operar em outros mercados e

regides onde elas atuam e investem é uma estratégia possivel e bastante usual no mercado.

Enfim, estando na mdo direta do crescimento global e contando com o mercado
domeéstico em alta, o segmento de servicos técnicos industriais pode contribuir em muito para
a melhoria da sua competitividade como um setor econémico importante, como também
ganhar folego para se aproximar e até mesmo alcancar aquelas empresas que estdo
participando do cendrio internacional, representantes da nata empresarial dos servigos de

engenharia e construcdo, seguindo a trilha de algumas empresas brasileiras de sucesso.
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APENDICES



APENDICE A - LISTA DE EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS TECNICOS

ABB Service Manutencdo Industrial
Apaerv Usinagem
Atlantico Construcdo civil
BCL Construcéo civil
Cascadura Revestimento metalico
CDA Limpeza de Pocos
Cegelec Manutencdo Geral e Mont. Eletromecénica
Cemon Mont. Manut. Constr. Civil e Logistica
Chrismon Obras Civis, projetos e Reformas
cJ Construcéo Civil
CMM Servicos de Engenharia
Comfibra Isolamento
Completa Manutencéo e Revestimento antiacido e Relocacao
de Isolamento
Conceitual Construcéo Civil, Montagem Industrial e Manutencéo
Concreta Construcdo civil
Consplan Construcdo Civil / Projetos
Construtora Pereira
Lima Construcédo Civil
Coonpetro Engenharia e Consultoria
Corel Isolantes Térmicos, Pintura
CPI Manutencdo Industrial
DEMAN Refrigeracdo
Odebrech Construcédo & Montagem
Emejotaefe Construcéo Civil - Reflorestamento e Paisagismo
Engemet Tratamento Térmico
Engepoxe Engenharia Civil
Engifer Engenharia de Equipamentos
GDK Construcdo & Montagem
Genpro Servicos de Engenharia
Hall Tratamento Térmico
Hildcan Manut. e Mont. Eletromecénica
Hoerbiger Manutencéo industrial
Idéia Digital Fibra Otica
Imantel Instalacdo e Manut. Industrial
Intec Constr. Mont. Manutencéo Industrial
Isolenge Isolante Termo-acustico
J&J Montagens e Manutencédo
JJ Inspecdes Inspecbes
JPNOR Servicos de Engenharia
Lime Construcédo Civil e Manutencéo Industrial
Lithcote Revestimentos Anticorrosivos
Mai Manut. Mont. Ind. e Distr. Prod. Elétricos
Manah Engenharia Servicos de Engenharia
Manserv Manut. Ind. Predial e Montagem
MCE

Engenharia e Construcéo




Mendes Junior

Construcdes Industriais

Elétrica e Instrumentacdo Planejamento de

MFF Manutencéo
Mills Pintura, Isolamento
Mirp Isolamento Térmico
MKS Eng. Ind.
MM Manutencdo e Montagem Industrial
Montril Montagens Industriais
Movimiento Construcéo civil
MSM Manutencdo e Montagem Industrial
Mundi Arquitetura
Niplan Engenharia, Manutencdo e construcdo & montagem
Norcontrol / IT Brasil Instrumentacao
Omikron Usinagem
Pampulha Montagens Industriais
PASA Ensaios ndo destrutivos
Physical Ensaios ndo destrutivos
Precisa Usinagem, Caldeiraria e Manutencé&o
Principia Engenharia
Probalance Manutencdo especializada
Produman Engenharia, Tubulac&o, Caldeiraria e Estruturas
Reunidas Manutencdo em Balancas Rodovidrias
RIP Refratarios, Isolamentos
Rétula Estruturas metalicas
Servcenter Telecomunicacdes
Side Vigesa Montagens
Stillo Refrigeracdo
Technotest Ensaios ndo destrutivos
Techquimica Revestimento metalico
Tecnosolo Construcdo civil
Tecnosonda Cosntrucdo civil
Tecnosteel Manutencdo Trocadores Calor, Mont. Ind. Caldeiraria
Tecval Manutencédo de Vélvulas
Tenace Elétrica e Instrumentacédo
Toledo Balancas
Turbotech Manutencéo Industrial especializada
Ultratec Construcéo e Montagem
Universal Compressor Manutencédo Industrial
Vitrel Engenharia Elétrica e Mecanica
VIEW Engenharia automacéo industrial (PLC)
WBS Servicos de Engenharia
NIPPON caldeiraria
RAIO Servicos elétricos
YORK
INTERNATIONAL Manutencdo em refrigeracdo
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APENDICE B —- QUESTIONARIOS DE PESQUISA

Universidade Federal da Bahia
Escola de Administracao
Nucleo de P6s Graduagdo em Administracdo — NPGA
Mestrado Profissional

Servicos técnicos industriais no Pélo Petroquimico de Camagari: Estudo de competitividade

Prezado sr(a),

Vimos convidar o sr(a) para participar de um projeto de pesquisa da Universidade Federal da Babhia,
Mestrado Profissional de Administracdo, cujo objetivo é analisar a competitividade do setor de
servigos técnicos industriais. Através das suas respostas serd possivel tracar um perfil deste setor com
énfase nos fatores empresariais. Os dados levantados individualmente com cada participante serdo
plotados no conjunto de dados gerais do setor através de quadros estatisticos sem evidenciar dados
especificos a esta ou aquela empresa, protegendo os dados individuais. Apds conclusdo desta pesquisa,
a dissertacdo completa estara disponivel na Universidade Federal da Bahia.

Este questionario é composto de dois anexos que devem ser preenchidos conforme as instruces nos
paragrafos seguintes. Enviar resposta para:gnvlima@oi.com.br.
Em caso de duvidas contactar: Giovani Lima (071) 9204 9878 ou e-mail acima.

Conceitualmente, este questionario esta dividido em 5 partes: identificacdo, desempenho alcangado,
capacitacdo em gestdo, producéo, mercado e estratégias.

Esta pesquisa cobre as atividades seguintes:

Servicos de engenharia (Béasica, Detalhamento, especificacdo de instrumentos/equipamentos,
Gerenciamento de projetos).

Servicos de Construcdo e Montagem.

Servicos de Engenharia de Manutenc¢édo: Confiabilidade, Gerenciamento.

Servigos de Manutencdo: corretiva, preventiva (Incluindo paradas de manutengdo), em instalacdes,
tubulacdo/Caldeiraria, instrumentacdo, turbo-maquinas, rotativos, motores, construgdo civil, pintura,
isolamento,etc.

Servicos de Inspec¢do de equipamentos incluindo Ensaios Nao Destrutivos.

Servigos especiais como tratamento térmico, usinagem, etc.

Estdo exclusos do estudo os servigos relativos a administragdo de materiais, logistica, restaurante,
transporte de pessoal ou carga, locacdo de maquina de carga, servicos gerais e andaime.

Tendo em vista a simplicidade do questionario e dados requeridos, solicitamos a devolucédo do
mesmo devidamente preenchido dentro dos préximos 15 dias.
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Na Planilha — questionario anexo, devem ser preenchidos os dados nas células em azul
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2- CAPACITACAO GESTAO / RECURSOS HUMANOS

2.1- CERTIFICACOES DE SISTEMAS DE QUALIDADE / GESTAO

Sua empresa possui um departamento/setor especifico para aimplementacao de sistemas
de Qualidade?

sim [ ] onao | |

Sua empresa possui um programa formal da qualidade?
Sim nao | |

Quais as certificacdes obtidas?

OUTROS
ISO 9000 ISO 14000 OSHA BS
Ano de
certificacao
2.2- QUALIFICACAO DOS EMPREGADOS (niimero médio 2006)
Nivel técnico / lo grau nao
Total superior médio SENAI/SENAC qualificado
N° de
empregados 0

2.3- PROGRAMA DE TREINAMENTO

Sua empresa possui um programa formal de treinamento anual?
Sim nao | |

Se sim, é o cumprimento deste acompanhado pela alta geréncia?
Sim néo | |

2.4- Indicar o % de treinandos por nivel hierarquicos presentes nos treinamentos técnicos/gestao
(externos, consultoria, curso pés graduacao, graduacao) executados no ultimo ano

Nivel operarios operarios nao
Gerentes  superior  supervisores qualificados qualificados

%

2.5 - Assinale com um X quais os beneficios que a sua empresa oferece atualmente

Plano de saude

Plano de salde extensivo aos dependentes
Plano odontolégico

Plano odontolégico extensivo aos dependentes
Seguro de vida

Transporte gratuito ao trabalho

Programa de reembolso educacional
Programa de participacéo nos lucros
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2.6 - Informar o valor do investimento em treinamento (em Reais)

2.7 -

2.8-

29-

2.10 -

Média anual dos ultimos 03 anos: |

Informar o valor do investimento em Instala¢8es, equipamentos e Instrumentos (em
Reais)
Média anual dos ultimos 03 anos | |

O uso de Tecnologia da informacéo de forma intensiva utilizando redes locais (conceito
de intranet) € uma realidade na minha empresa

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

O uso de softwares / instrumentos de tecnologia de ponta sdo uma realidade na minha
empresa

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

No caso de existir outros itens de capacitacdo existentes em sua empresa e que vocé
ache importante relacionar, relacione aqui
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3 - PADRAO DE CONCORRENCIA

No tocante ao mercado do Pd4lo Petroquimico de Camacari assinale a melhor alternativa
ou, seja, aquela que representa a realidade do mercado
(inclusos a Bahia Pulp, FAFEN e exclusos o complexo Ford, RLAM, Petrobras e Fabricas de Pneus)

3.1 A demanda por servigos tem aumentado significativamente nos Gltimos 03 anos
(n° de concorréncias, valores de contratos) e representa uma tendéncia para o futuro
concordo integralmente
concordo parcialmente
Neutron
ndo concordo

3.2 As fusdes e aquisi¢Oes entre as empresas contratantes tem aumentado a concentragéo
industrial e consequentemente desfavorecido os prestadores de servicos nas mesas de
negociacdo (aumento de poder de barganha do comprador)

concordo integralmente

concordo parcialmente

Neutron

ndo concordo

3.3 O nivel de complexidade da demanda tem aumentado significativamente em funcéo
de uso intensivo de novas tecnologias de gestao/equipamentos/materiais/tipos de contratos
(turn key, EPC) e outros por parte dos clientes

concordo integralmente

concordo parcialmente

Neutron

ndo concordo

3.4 As empresas contratantes tem aumentado o nivel de exigéncia quanto ao porte das empresas
a serem contratadas (tendéncia de contratos com empresas de porte médio/grande)

concordo integralmente

concordo parcialmente

Neutron

néo concordo

Nota: Empresa médio porte - faturamento anual superior a R$ 15 Milhdes

3.5 A entrada no mercado local de empresas internacionais e/ou de outros estados tem contribuido
para o acirramento da concorréncia entre as empresas de servigos técnicos industriais no
COPEC

concordo integralmente
concordo parcialmente
Neutron

ndo concordo

3.6 Os clientes consideram como fator decisivo na definigdo de uma concorréncia:
(indique a situacdo mais comum)

Menor pre¢o sem avaliagdo da capacitagcdo dos proponentes
Menor prec¢o seguido de uma avaliacdo da capacidade do proponente vencedor




3.7

3.8

3.9

3.10

3.11

3.12

3.13
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Preco e capacitacdo sdo analisados para uma decisédo corporativa caso a caso

Melhor capacita¢cdo seguida de uma negociagéo de preco

Notas:

1) A avaliagdo de capacidade deve ser formal através de sistemas de gerenciamento
de suprimento ou a cada concorréncia, nao é suficiente a presenca no cadastro de
Compras para caracterizar a avaliagdo de capacidade técnica.

2) A 32 e 42 alternativas admitem contratacdes por pre¢cos maiores que 0 menor preco
sem necessariamente desclassificar tecnicamente demais proponentes, ou seja,

a prioridade para definicdo € a capacitacéo técnica.

A parceria com subfornecedores em projetos e contratos é uma tendéncia atual entre os provedores
de servico.

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

Indicar a alternativa que representa a realidade atual da sua empresa em termos de parcerias
com subfornecedores

0

1 a 3 parcerias

acima de 3 parcerias

A formacao de aliangas estratégicas entre empresas provedoras de servigos com objetivo de
complementaridade (financeira, estrutural, técnica ou de tecnologia, comercial) € uma tendéncia atual.

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

Indicar a alternativa que representa a realidade atual da sua empresa em termos de aliangas com
outros provedores de servigos

0

1 a 3 aliancas

acima de 3 aliangas

Indicar a ordem de importancia (1.2.3) quanto aos objetivos no estabelecimento de parcerias com
fornecedores e aliangcas com outras empresas prestadoras de servigos:

reducéo de custo em fun¢do de escala ou outra razdo

complementaridade em termos financeiros ou de escopo

cooperacao tecnoldgica

A taxa de cambio atual tem afetado de forma negativa o desempenho do setor

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

A necessidade de méo de obra qualificada tem sido atendida normalmente pelo mercado
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de trabalho local (Engenheiros, técnicos)
concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo

3.14 As necessidades de treinamento de m&o de obra séo atendidas pela infraestrutura de ensino
existente na Regido Metropolitana de Salvador

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

néo concordo

3.15 Em termos de tributacdo de que forma ela influencia o desempenho do setor?

3.16 Em caso de existéncia de outros aspectos importantes relacionados ao mercado em que
sua empresa opera, relacione a seguir:




5- GOALS PARA OS PROXIMOS DOIS ANOS
(Para Empresas multinacionais estrangeiras, considerar subsidiaria Brasileira)

5.1 VENDA ANUAIS LIQUIDAS (R$)

EXPECTATIVA ANUAL

2007

2008

Em Reais

5.2 INDICES FINANCEIROS

2007

2008

Rentabilidade liquida das vendas % |

Lucro lig/ vendas Liq

Rentabilidade sobre patriménio (ROE)
%

Lucro liguido
Patriménio Liquido médio

Rentabilidade sobre ativos (ROA) % |

Lucro antes do juros e imposto renda
Ativo total médio

5.3 PARTICIPACAO NOS MERCADOS
(% sobre a venda liquida total do ano)

2007

2008

COPEC (incluindo Bahia Pulp e
FAFEN)

Automotivo (incluindo fabricas de
pneus)

Mineracgdo (incluindo CVRD) |

Papel e Celulose (excluindo Bahia
Pulp)

Petrobras (incluindo RLAM) |

Siderurgia |

Outros |

5.4 PARTICIPACAO REGIONAL
(% sobre a venda liquida total do ano)

2007

2008

BAHIA

NORDESTE (EXCETO BAHIA)

NORTE

SUDESTE
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CENTRO-OESTE
SUL

NOTA: Totalizar por estado/regido independente do mercado (petroquimico, mineracao,
Petrobras, etc)

5.5 - PARTICIPACAO
INTERNACIONAL 2007 2008

(% sobre a venda liquida total do ano)

América do Sul / Central
América do Norte
Europa

Africa




6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6 - ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS
(A serem implementadas nos préximos dois
anos)

Existe um planejamento estratégico formal em sua empresa?
sim | | ndo |:|

Os goals / metas empresariais sdo estabelecidos e acompanhados pela Diretoria?
sim | | nao I:l

A diversificacdo na atuagdo em mercados diferentes (Petroquimico, Siderurgico,

mineracao e outros) ou seja aumentar a participagdo em outras industrias clientes
€ meta importante da estratégia da sua empresa.

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

A diversificacdo na atuacao regional, ou seja, aumentar participacdo em outros

mercados no Sul, Sudeste, enfim outras regides do pais é meta importante da estratégia

da sua empresa.

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

Aumentar a participacdo em mercados fora do pais é meta importante da estratégia
da sua empresa

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

nao concordo

Aumentar o market share da empresa no mercado do P6lo Petroquimico de Camacari
€ meta importante na estratégia da sua empresa.

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro

ndo concordo

Aumentar o nivel de investimento em treinamento e / ou qualificacao
do corpo de empregados é meta importante da estratégia da sua empresa

concordo integralmente

concordo parcialmente

neutro
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6.7

6.8

6.9

6.10

6.11

6.12
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ndo concordo

Aumentar o nivel de investimento em instalacfes e equipamentos/instrumentos é meta
importante da estratégia da sua empresa

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo

Intensificar, implementar melhorias no sistemas de gestédo de forma a reduzir os niveis
hierarquicos e flexibilizar a tomada de decisao ao longo da cadeia de lideranca
da empresa é meta importante da estratégia de sua empresa

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo

Intensificar, implementar melhorias no sistema de gestdo de forma a permitir uma
participacdo mais efetiva dos empregados nos resultados financeiros induzindo

motivacdo e comprometimento € meta importante da estratégia da sua empresa

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo

Contactar com instituicdes financeiras com objetivo de buscar financiamentos
de projetos de melhorias é meta importante da sua empresa.

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

n&o concordo

Aplicar estratégias de selecao de clientes com objetivos de relacionamentos de longo
prazo, mesmo que sacrifique margens de lucro € meta importante da sua empresa.

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo

Aplicar estratégias de selecao de clientes que privilegiem a qualidade dos servicos
e complexidade de contratos resultando em maiores margens de lucro
€ meta importante da sua empresa.

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo
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6.13 Aplicar estratégias de reducao de custos através de aliangas comerciais e parcerias
com fornecedores e / ou reestruturagdo administrativa € meta importante da sua empresa.

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo

Capacitar a empresa em outras areas de atuacdo aumentando o numero de
6.14 oportunidades de negécios (outras disciplinas, por exemplo) é parte integrante
da estratégia da sua empresa

concordo integralmente
concordo parcialmente
neutro

ndo concordo

6.15 Caso existam outras a¢fes / praticas gerenciais importantes na sua empresa que nao
foram identificadas nos topicos acima, por favor as relacione a seguir:




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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