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INTRODUGAO

Este estudo sobre a organizagio industrial e o perfil

de firma na inddstria quimica fina faz parte da pesquisa "Demanda

Tecnoldgica na Inddistria de Quimica Fina: Implicagées para Poli-

tica Setorial"* que teve como objetivo obter indicagées para a

montagem de uma politica industrial e tecnoldgica através da sis-

tematizagdo do papel desempenhado pela tecnologia no desenvolvi-
mento setorial.

Este texto contempla trés tdpicos da referida pesquisa., **

A primeira segdo apresenta a taxonomia para a indds-

tria quimica fina proposta pela pesquisa que serviu de base para

o trabalho: A busca de uma taxonomia deveu-se aqo reconhecimento

da necessidade de uma nova conceituagdo capaz de tratar adequada-

mente a heterogeneidade das bases técnicas e de mercado da indygs-

assistemdtico ain-
da presente nas andlises referentes a esta industria.

tria guimica fina de modo a superar o cardter

A segdo seguinte faz o diagndstico da organizagdo ip-
dustrial, através do qual, foi possivel identificar a estrutura
industrial e a dindmica competitiva vivenciada por esta indds-
tria. Para tanto, foi utilizado, como base analitica, os diversos
comportamentos das firmas referentes a diregdo do desenvolvimento
tecnoldgico, & organizagdo da produgdo e ao padrio de marketing

nos diferentes segmentos da industria quimica fina.

A terceira segdo discute as estratégias de expansdo das
firmas deste setor. Nela s3o analisados os Principais determi-
nantes do comportamento das firmas da Indistria Quimica Fina,
através do exame das condigdes de entrada e das estratégias de

expansdo.

* Esta pesquisa fol engomendada pela FINEP e realizada sob coor-
denagdo Geral de Jodo Carlos Ferraz, tendo como Coordenador
Técnico David Kupfer e como pesquisadores Adelaide Antunes,
Francisco L. Teixeira, Maria Tereza Cabral e Jorge Brito. Os
autores desejam agradecer a valiosa colaboragdo recebida dos

demais integrantes da equipe na discussio das idéias aqui ex-
postas.

** Outros tdpicos da pesquisa e
Kupfer, Teixeira e Britto;
Quimica Fina: Implicagee
Discussio 168, IEI/UFRJ.

ncontram-se relatados em Ferraz,
A Demanda Tecnoldgica da Inddstria
s Para Politica Setorial; Texto para



por fim, como conclusdo, estabelece-se o perfil ideal
da firma atuante nos segmentos da Industria Quimica Fina, tendo

como ponto de partida as andlises desenvolvidas anteriormente.

|
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1.UMA PROPOSTA DE TAXONOMIA PARA A INDUSTRIA QUIMICA FINA (IQF)

Se ndo podem ser consideradas de todo infrutiferas, as

tentativas de conceituagdo da IQF empreendidas por especialistas

brasileiros tampouco alcangaram resultados definitivos. Pratica-

mente wuma década apds a incorporagdo de jargdo "Quimica Fina® -

esfera de preocupagdes das autoridades governamentais, empresa-

rios e estudiosos ligados ao setor quimico, a nogdo do que é efe-

tivamente IQF ainda apresenta diversas imperfeicées.

Tais imperfeigdes se traduzem na prdtica em uma ainda

insuficiente uniformidade de linguagem, na consagragdo de certos

mitos sobre a inddstria desprovidos de gqualquer suporte empirico

e, como consequéncia inevitdvel, em uma dose nio desprezivel de

contradigdées e incongruéncias nas andlises e Proposigdes sobre

ela elaboradas.

Entende-se aqui que a fonte dos problemas conceituais

repousa em duas ordens de dificuldades, interrelacionadas entre
si e, por isso mesmo, discutidas em simultdneo a seguir: as difj-
culdades de delimitagdo e as dificuldades de caracterizacido da
IQF.

A primeira delas, talvez de menor importéncia. refe-

re-se ao recorte do que € e o que ndo € quimica fina no interior
do macro-complexo quimico. De uma visdo inicial simplista, redu-
tivel mesmo & idéia de que integrariam a IQF todos os produtos

ndo pertencentes & quimica basica, evoluiu-se para definigdes
mais acuradas, mas igualmente de carater puramente pragmatico.
Expressava a primeira idéia o recorte no qual considerava-se pro-
duto da IQF todos aqueles cujos pregos superassem determinado
montante: US$ 3/Kg CQTO valor de referéncia mais comum. No segun-
do caso, estariam as 'visdes subsequentes que estabeleciam ser a
produtos que apresentassem grande
agregagao de valor e fossem produzidos em pequenas

(vide, p. ex., Information Chimie ne 255, 1984,

quimica fina o dominio dos

quantidades
p. 123).



A partir de Kline (1976), consagrou-se uma taxonomia em
que o setor quimico* era desmembrado em quatro grupos de acordo
com o volume de produgdo e o cardter diferenciado ou nao dos pro-

dutos. O quadro 2.1 descreve esta proposta de classificagio.
~

Para Kline, sao produtos indiferenciados aqueles que

apresentam fdérmula quimica especifica, invaridvel de produtor pa-

ra produtor. S&do produtos utilizados normalmente em diferentes

aplicagdes, compativeis com a sua composicdo ou especificagdo. Ja
0s produtos diferenciados sdo aqueles cujas propriedades quimicas
variam conforme a firma produtora, mesmo que as diferengas de de-
sempenho sejam mais aparentes do que reais, isto €, sejam fruto
de qualidades subjetivas exploradas adequadamente pelo marketing
e nao de melhores caracteristicas técnicas propriamente ditas.
S30 normalmente utilizadas em um unico tipo de aplicagdo, para as

quais sdo especificamente concebidos. (Kline, 1976, p. 110).

Apesar de acrescentar avangos, a classificagdo acima

ainda apresenta sérios inconvenientes. O maior deles & a sua am-

biguidade,

derivada do fato de que a simples difusdo do consumo
dos

pProdutos poderia provocar mudangas no seu enquadramento, sem
due€ nenhuma de suas caracteristicas sofressem qualquer alteracdo.
0 exemplo cldssico € dado pela aspirina (dcido acetil salicili-

co), produto que para alguns, afoitamente, "deixou" de ser uma
€Specialidade quimica e "

passou" a ser uma pseudo-commodity ja
que  atualmente g produzida em grandes quantidades. Entretanto,
alt i :
~-ernativamente, poderia ser observado que a grande e duradoura
difusdo do

consumo retirou deste produto o seu carater diferen-
ciado.

Em o oo L by Sop <
i M consequéncia, a aspirina deveria entdo ter passado a
lntegrar . s

. 9 © 9rupo "quimica fina" da classificagdo. Entretanto, o
mails corre

t i - :
© seria reconhecer que os volumes de produgdo de aspi-

(*

quimico estdo inclu
timos como, por e
Hgn *emplo stic
fragéncias, cosméticos'ngz estgdas jomulados, perfumes e

bles e detergentes
dustrial nort

rina cresceram justamente porque o produto perdeu seu cardter di-

ferenciado. Constatagdes desta nature:za, intrinsecamente corre-

tas, retiram muito da operacionalidade desta classificacgdo.

QUADRO 1.1

CLASSIFICAGAO DA INDUSTRIA QUIMICA

INDIFERENCIADOS DIFERENCIADOS
{HOMOGENEOS) (HETEROGENEDS )
ALTO "COMMODITIES" PSEUDO-COMMO-
VERDADEIRAS* DITIES
BAIXO QUIMICA FINA ESPECIALIDA-
DES Quimica

(*) True Cammodities no original
Fonte: Kline (1976) p. 113.

Além disso, certas especialidades quimicas, se produzi-
das em maiores quantidades como os pesticidas ou certag pseu-
do-commodities se produzidas em pequenas quantidades como surfac-

tantes seriam de enquadramento igualmente ambiguo.

A parte da ambiguidade, outro incoveniente desta clas-
sificagdo, mais grave se o que estd em tela é o caso brasileiro,

reside no subdimensionamento do que seria IQF, uma vez restrita

com baixo volume de producdo. Com
efeito, a parcela das™vendas da indidstria quimica norte-americana
referente a quimica fina ndo seria superior a 6,5% do total,
se depreende do quadro 1.2.

aos produtos indiferenciados

como
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QIJADRO 1.2 4
VENDAS ESTIMADAS DA INDUSTRIA QUIMICA NOS EUA
1973-1985
Em US$ BilhSes de 1973 e %
1973 1985*
RS T s UsS x 10% % |USS$ x 10% %
COMMODITIES VERDADEIRAS 19 41,3 37 38,9
PSEUDO COMMODITIES 14 30,5 27 28,5
QUIMICA FINA 3 6,5 6 6,3
ESPECIALIDADES QUIMICAS 10 21,7 25 26,3
TOTAL 46 100 95 100

(*) Estimado.
Fonte: Extraido ge Kline (1976, p. 112).

5 i 5 de
£ evidente que a nogdo de IQF que informa o esforgo
. : 1 a
iMmplantagio e consolidagdo do setor no Brasil ndo se restringe
esta pequena fragdo da indidstria guimica. Muito ao contrdario, es-

te esforgo ests voltado para as possibilidades de integragdo do

Sl i re-
complexo quimico brasileiro que em sua atual configuragdo ap

senta-se ajnga incompleto,

A observagdo da estrutura industrial
deste

industri ue
complexo aponta para o fato de que tanto as inddstrias g

. 5 5-
Ccompdem a sua bage duanto as que situam-se na sua ponta sao ba

tante desenvolvidas. restando porém uma extensa lacuna no que se

refere as etapas inter

medidrias. E esta lacuna que conforme a
IQF,

consistindo dos insumos quimicos para um sem
res industriajsg CoOmo o farmacéu
Vos diversos e

nimero de seto-
tico, pesticidas, corantes, aditi-

ém relagdo aos quais o Brasil mantem-se
mportagdes.,

Outros,

fortemente dependente de i Nos termos de classificagao

de Kline, esta lacuna abrangeria produtos de "quimica fina", e
ainda algumas das "pseudo-commodities" e principalmente, muitas
das "especialidades quimicas", fato que atesta a sua inadequaciao
ao perfil da indidstria quimica brasileira.

Outro aspecto gue costuma ser parte de alguma divergén-

cia diz respeito a inclusdo ou nido de bens de consumo (os produ-

os medicamentos, pesticidas
formulados, por exemplo) no grupo das especialidades quimicas.

outras palavras, qual é o ponto da cadeia de relacoes

tos formulados ou terminados, isto &,

Em

interindus-

triais representativa do complexo quimico gue marca o término da

industria quimica. A literatura internacional tende a considerar

a totalidade ou a maior parte destes bens finais como especialij-
denominam para-
quimica. Certamente, esta € outra nogdo inadequada ao estagio de

Em média, estes

dades quimicas, constituindo o que certos autores

desenvolvimento do complexo quimico no Brasil.
setores de consumo final estdo presentes no pais com uma configu-
ragao moderna, operando com grande auto-suficiéncia em relagdo ao
comércio internacional, mas, inversamente, com grande dependéncia
de capitais e técnicas externas, controladas que sdo por empresas
multinacionais. Esta situagdo particular e radicalmente distinta
dos demais, torna recomenddvel a exclusdo destesg setores da jinp-
distria de especialidades quimicas e, portanto, da IQF. Com isso,
convém reforgar, a IQF para efeito deste trabalho e constituida
exclusivamente por bens de producgdo, isto &, matérias-primas.

A caracterizagdo da IQF também enfrenta dificuldades ge

diversos matizes. Em termos tedricos, uma industria poderia ser

tanto por sua base
técnica quanto por sua base de mercado. O critério no

definida, alternativa e independentemente,

Primeiro
caso € o de similaridade de procedimentos tecnoldgicos via de re-

gra expresso na concepgdo do processo, na sequéncia de operagdes

industriais realizadas (em se tratando de inddstrias

quimicas,
operagoes unitérias;

€ no tipo de matéria-prima transformada. o

principio aglutinador no segundo caso & a substituibilidade que

deve ser elevada para que um grupo de produtos inte
base de mercado.

grem uma me sma



Evidentemente, dada a i énci i itéri
a classificagdo da inddstria seg:::zpjzztgzla vy sen Crlter%o%'
iy T : ‘ ouFra base conduziria
; stintos. O dilema, todavia, seria apenas aparente,
po%s cada uma das classificagdes teria finalidade analitica pro-
5?13: ASSIT, o critério de agregagao segundé a similaridade base
écnica seria adequado para andlises tecnoldgicas "latu sensu",
como, por exemplo, diregdo do progressc técnico, geragao de em-
préqos, investimentos e custos, relagoes interindustriais ¢
afins. ‘O critério de agregagdo segundo a base de mercado pres-
tér:se—la a outras finalidades, quais sejam, as analises sobre
dindmica competitiva, como as referentes as andlises do ritmo do
progresso técnico, a formagdo de pregos, conformagdo de estrutura
da inddistria e do padrdo de expansao de [irmas no mercado.

Entretanto, a unidade correta [.ara instrumentar a toma-

da de decisdo empresarial ou a formulagac de politica industrial

implicidade abstrata da teoria, mas sim,

ndo € a gue se obtém da s
idade da estrutura industrial

a que se extrai da complexa real
a expectativa dc independéncia entre ©OS

existente. Infelizmente,
revela-se empiricamente equivocada,

critérios de classificagao

comprometendo com isso as possibilidades de utilizagdo alternati-

va de um ou outro dos conceitos teoricamente vislumbrados.

tal como delimitada nas paginas an-
complexo quimico, dificilmente
s de base técnica,

com efeito, a IQF,
s a partir da observagado do

onstituida, seja pelos critério
de mercado. A verificacado de simila-

edundaria na constatagdo

teriore
poderia Ser rec
pelos critérios de base
edimentos tecnoldgicos r

seja
ridade dos proc

da impossibilidade
j-artesanais como os

de se reunir em uma mesma inddstria, meétodos

de produgdc sem utilizados na obtengao de

certos bio-farmacos € P

tizados como as destinadas a produga
e de mercado, a IQF se
bStltUlbllldade de fdarmacos,

lantas intensivas em equipamentos automa-

jo de certos intermedidrios de

fragmentaria em

sintese. Em termos da bas
centenas de inddstrias, ja que a su
corantes, aditivos, pesticidas entre s{ e nao mais que nula, &
mesmo no interior de cada uma destas categorias, muito peguena

sendo inexistente para muitos produtos.

' De modo geral, a busca de um principio de homo
neidade que afinal permita a caracterizagdo da indistria t -
vado a dois tipos de caminhos. Alguns subdividem a IQF "em &
medidrios" e "Especialidades", levando em conta aspectoim o
?alas produtivas, relagdes capital/produto e outros vincuizzo o
face técnica da industria. Outros valorizam os aspectos de sy
do e Ferminam por entender a IQF como o somatdrio de vgriosmerca_
felatlvamente estanques, cada um dedicado a um mercado excl rémos
isto €, os mercados de farmacos, corantes, aditivos aliment?zizzl
r

aditi : ; . :
ditivos de polimerizagdo e assim sucessivamente

Publicagdo recente (SRI, 1986), propde uma interess
abordagem para a face mercadolodgica da questdo, no gque se et
particularmente as especialidades quimicas. Estas aparece feEEfe
d?s ?m dois grupos bastante distintos: os produtos quimi:o:e:nl_
cionais (functional chemicals) e os produtos quimicos “SOb_me;2_

da". (market-directed chemicals).

; ?s produtos funcionais sdo agueles que desempenham
m?sma e uUnica fungdo em qualquer mercado que venha ser utili uma
Sdo0 exemplos de produtos funcionais os antioxidantes, pesti ?ado'
catalizadores, enzimas, fdrmacos e os retardantes ée Ch31Cldas,
te-se que nestes casos, o produto precede ao mercado, ist m?' N?_
as propriedades guimicas do produto desenvolvido que N

20 % de i
as suas possiveis aplicagaes. terminam

Os produtos " = i 5
jl s "sob-medida" sdo aqueles que s3 :
O criados ou

desenvolvid espe
Os para atender necessidades de um mercado
peci1 flCO

i neste caso
cade precede o desenvolvimento de produto, isto & © mer-
' e, sdo as

pré-identificado. Inversamente aos funcionais
r

sidades co i i
do nsumidor qu< orientam o desenvolvimento d
O produto.

Integtam este grup 2 P
upo os ad-:sivos e selan es, aditivos ara uori
do 1 t dit lub =

ficantes, ro -

; produtos gu1m1;os para mineragdo, exploracdo d

eo, produgdo de papel eletrénica e muitos out e petro-
ros.

A partlr
destas c01151deraqoes, parece p0551\'el b
/ uscar

conver jéncia ent 3

re os distint
, o} ;
comentados atraveés de uma taxonomia que s enfoques acima

um principio de

englobe simultaneamente

ca C i i ~ ©
racteristicas teC]llCac; N eICleng]‘.CaS da IO
B
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Rash oot . o

ol sim, aceita-se a divisao cldassica da IQF em 1lnterme-
iarios e i i ]

especialidades, sendo estas jltimas enguadraveis como

funcionai i i
: ; ais ou "sob-medida". Propde-se, entretanto, que o grupo
os uncionai j i i
nais seja uma vez mals fracionado em duas categorias -
]

s i is-1 )
os funcionais-insumo & 0Os funcic:malisi—consumo.'b

0 i is-i 5 3
s produtos funcionais-insumo sao agueles qué: apos a

s de produgédo (in-

formulagdo final, sdo utilizados ainda como ben
trial. Sé@o

termedidri - 5 s e : ;
edidrios), 1isto e, seu mercado € ainda intraindus
s aditivos em geral, que

exemplos desta categoria os corantes e O
ra o consumo indus-—

ainda direcionados pa

apés a formulagdo sao
neste caso.

trial; as inddstrias téxtil e a alimenticia,

diversamente, aque-

ionais-consumo sao,
o final, isto

0s produtos func
dirigem-se para o consum
duos. E o caso dos farma-—

sdo des-

les que uma vez formulados,
{lias ou dos indivi
gao final como medicamentos,
cosmeéticos,

&, o consumo das fam

cos que, ganhando a formula
ou ainda das fragdncias e

gue OS pesticidas,
dutivas, apresentam

tinados ao grande piblico,
Ressalte-se
sumo de unidades pro
puluerizada gue justifica

pesticidas outros. apesar de

formalmente proverem o con

uma base de mercado tao ampla €

a sua

inclusdo neste grupo.

que exatamente a amplitude & @&
i varidvel chave na dife-
a IQF. Essa e 0u-
em cada

Em verdade, acredita-se
o mercado constitu
16gicos vigentes n
ndustrial wvigente
no proximo capitulo.

zagdo da base d
padrdes mercado
s da organizagao i
cas sao enfocadas

pulveri
renciagdo dos
caracteristica

tras
orias taxondmi

uma das cated

atal

2. DIAGNOSTICO DA ORGANIZAGCAO INDUSTRIAL

Esta segao i i

mas tipicas de inzﬁstt?m poi Flnalldade a caracterizagdo das fi
competitiva vi : ria Quimica Fina, e a andlise da ind %r_
i vivenciada por esta indudstria. Para esta T
erd wutilizada i sHcagtarize-
procurando situd-la dea il M o anterfza
Firt T Pt Zcordo com os diversos comportamentos <
da produgdo e ao padr:o zsenV°1V1Tent° o NS organizar?_
seguida, serd analisada X maTREtlng SR sl CZO
desta industria, a t A LNt alagapeen j : .
' partir das relagdes vigentes entre as p:Fltlva
ativida-

des de marketing, produgdo e P & D.
2.1 - Di a
Direcdo do Desenvolvimento Tecnoldgico:

Uma vez que
q os produtos de Quimica fina apre
sentam es-

3 g = - g e
pecificagdes tecnicas rigidas e fazem parte de um mercado alta-
mente indmico - i s e =
£ d tanto no que diz respeito a inovac;oe d pro
uto, como de pr = i
d de processo o éxito nesta industria demand
nda efetivo
s

gastos em Pesquisa e Desenvolvimento.

Obser :

Ly WL énE:::a\de uma‘maHELra geral, a inddstria Quimica Fi
deste setor negoci 3 pesguisa de novas, aplicacSes. as enpr 3
A essenCizl ;i: :r:duto% que a?resentam desempenho definizas
[ Mersia ot ste seja avaliado pelos produtores sob c o,
il - F i Sintese,_ Znto ?uanto possivel, as dos usudrios o;j
itand PRRSE gt g seJa,.a pesquisa de novos PrOdutOS- 3
plicagdes - lida basicamente com o desenvol ?m
AL~

mento de novas s anci imi
ubstancias quimicas que satisfagam
0s objetiv
os

de desem i u
penho estabelecidos pelos laboratorios de es i1sa de
pesqui

aplicagao.

Ainda
nes u g
q dro ger 1 T S nl os
te~ a a verificanm e S1 flCath

esforgos no dese i c men
nvolvime
mento de processos, visando pri
+ Principalmen-

te,; ©O aperfe' i r
goamento da quallddde do perUtO ma vez esta
r U ez que

industria, i i =
a exlgencla quanto a qualidade reflete uma caracter
1s

ca do &
£ setor que trabalha con ngeﬂlflCaQOES tecnicas Ilg1das
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Para efeito de uma andlise mais detalhada, sao distin-
guidos trés tipos de desenvolvimento tecnoldgico: desenvolvimento
de inovagbes de produto, desenvolvimento de inovagdes de proces-
so, e o desenvolvimento de novos usos para produtos Jja existen-
tes, aqui denominado, pesquisa de novas apficaqﬁes. A diferen-
ciagdo no direcionamento do desenvolvimento tecnoldgico é feita
de acordo com o resultado pretendido, sendo que © tipo de desen-
volvimento tecnoldgico definido por cada empresa corresponde a um
padrdo de comportamento do grupo a que ela faz parte.

As empresas que priorizam O desenvolvimento de inova-

goes de produto refletem uma necessidade criada pelo pad
Neste caso, cada parcela do mer-

rdo de

competigdo vigente entre elas.

cado sé é assegurada pela permanente preocupagao com descobertas,

desenvolvimento e introdugdo no mercado de novos produtos. Este

cosméticos, pesticidas, entre

1-Consumo da taxonomia proposta.

é o caso dos setores de fdrmacos,
outros, ou seja, o grupo Funciona

Também os setores de corantes € antio
seguem a mesma prioridade.

xidantes - o grupo Funcional

- Insumo da taxonomia -

No caso dos farmacos, PoOr exemplo, a maioria das empre-

sas apresentam uma estratégia de inovagdo ofensiva, a partir da

gual disputam a lideranga do mercado através da introdugao de

criando desta forma, mesmo que seja por um
A adogdo deste tipo de estraté-

novos produtos, curto
condicdo de monopdlio.

periodo, a
que o departamento de P & D da empresa

gia requer;, obviamente,

tenha um papel chave em sua organizagdo.

Um exemplo caracteristico para este caso, € o da empre-

sa Hoffman-La Roche, da Suiga, onde um grupo de cientistas desen-

tamina A sintética e alguns de seus derivados. Isso

volveram a Vi
possibilitou a esta
ra deste importante produto.

empresa torna-se a maior produtora e vendedo-

Ja os produtos de intermedidrios tem a preocupagao

maior com a eficiéncia do processo de produgdo, visando a minimi-

Neste grupo, © obje-

zagdo de custos e maior pureza de produtos.
competitivi-

tivo do desenvolvimento tecnoldgico volta-se para a

13

dade na oferta de produtos de especificagdes relativamente rigi
. . . e
das. Assim, direcionam suas atividades de P&D para inovags d
: ' es e
processos, evidenciando a atengdo conferida a eficiéncia d
e pro-

dugdo em detrimento do desenvolvimento de novos produtos

O terceiro tipo de diregdo do desenvolvimento tecnold

gico identificado na industria Q'ill[lll(:a Fina e o ue se
q volta para

o esforgo de P&D de novas aplicagdes: a descoberta ou ampli

i5e pliagao

de novos usos para produtos ja existentes. Esta € a caract i
eris-—

tica do grupo "sob medida" conforme definido na taxonomia
grupo as empresas buscam continuamente potencializar ; :j:?e
das necessidades dos usudrios, as possibilidades de utiiiz p“ X
insumos gquimicos como coadjuvantes nos processos por elas ;E:Tpie

lados.

Como exemplo apresentamos o caso da Henkel Corporat i
ion,

Li.xR ;

produto usado pela indistria de mineragdo para recuperar o b
cobre,

dos Estados Unidos, que produz com pleno éxito o reagente

mas que também € usado em outras aplicagdes. Como € provdvel
. vel que
- Ny o
inda se encontre novas aplicag¢des no futuro, e incentivad
o a

continuidade de programas de P&D nesta drea.

Sendo assim, podemos apresentar o seguinte esquema
. § * re_

lativo ao direcionamento do desenvolvimento tecnoldgico n
0s gru-

pos de Quimica Fina:

QUADRO 2.1 - DIRECIONAMENTO DO DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

DIRECIONAMENTO .
GRUPOS DO DESENVOLVIMENTO TBCNOLOGICO
E’&D DE P&D DB BeD 05
RODUTO PROCESSO APLICACRO
INIERMEDIARIOS ~ %
FUNCIONAL X
CONSUMO
~ FUNCIONA',
INSUMO X
SOB MEDIDA
X
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2.2 - Padrao de Marketing

A comercializagdo em Quimica Fina envolve procedimentos
especificos para cada grupo de produtos, visto, que eles apresen-
tam caracteristicas de uso que determinam diferentes métodos de
venda. Estes vdo desde a propaganda dirigida, até uma estreita
relagdo com o cliente, o que implica em uma capacitagdo técnica

desenvolvida para cada cliente especifico.

As técnicas de venda para especialidades quimicas (gru-
pos funcional-consumo, funcional-insumo e sob medida) sdo subs-
tancialmente diferente daguelas usadas para o grupo dos interme-
didrios. No primeiro caso os vendedores nao sdo apenas “"order ta-
kers". Eles devem estar familiarizados com as aplicagoes dos
clientes, sendo, ainda, capazes de discutir sobre a selegdo e uso
do produto. Desta forma, a capacitagdo técnica nas vendas € um
fator decisivo para os produtores de especialidades quimicas,
visto que seu éxito é baseado, principalmente, na performance do

produto, na qualidade e na exatiddo do servigo técnico.

Esta capacitagdo em servigo técnico atinge o auge nos
produtos do grupo "sob medida". Neste grupo, encontra-se como
exemplo tipico do caso da produgdo de insumos guimicos ?ara éx_
ploragaoc de petrdleo, onde frequentemente sdo desenvolvidas for-
mulas para resolver problemas especificos de campos de explora-

gao Sendo assim, caracterizam-se seus métodos de marketing como

sendo,
sisténcia técnica ao usudrio potencial.

prioritariamente, direcionados para o fornecimento de as-

Ja no que se refere ao grupo dos intermedidrios, hao

existe esta relagdo direta entre produtores e usuarios, pols a

comercializagdo de seus produtos é feita com base em prego, aten-

- e

dimento a especificagdes técnicas - particularmente pureza

eficiéneia do servigo de entrega. Portanto, a estratégia de mar-

keting neste grupo baseia-se simplesmente na "divulgagdo de mate-
rial técnico". Observa-se ainda, uma ligagdo mais direta dos
vendedores de intermedidrios com os departamentos de compras dos
usudrios em potencial, através da divulgagdo de material contendo
as especificagbes técnicas e qualidades dos produtos. Estes pro-
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cedimento difere do grupo anterior, cuja ligacdo se di, basica-
mente, com o departamento técnico da empresa.

Jd nos grupos funcional-consumo e funcional-insumo

constatam-se estratégias de marketing semelhantes entre si,
baseadas em propaganda dirigida,

ambas

mas com caracteristicas pré-
prias.

No grupo funcional-consumo, o esforgo de marketing se

situa na esfera do formulador (laboratdrio), que define a estra-
tégia a ser adotada, uma vez que, frequentemente, o prdprio pro-
dutor da especialidade quimica é o mesmo que o processa em labo-

ratdrio.

Observa-se ainda que, como hd uma pulverizaqao do con-

existe a necessidade de
montar uma rede de distribuigdo que viabilize canais de acesso ao

sumo final na cadeia de comercializagdo,

mercado. No caso do setor de fdrmacos, por exemplo, isto se tra-

duz em um marketing especializado, diretamente orientado para a
classe médica, o que constitui um elemento chave em termos de

competitividade.

Jd& no que se refere ao grupo funcional-insumo,

a sua
estratégia de propaganda dirigida difere do anterior por nao
apresentar o cardter massivo desta. Baseia-se em vendedores "or-

der takers" e, muitas vezes, envolve mais decisivamente as ativi-
dades pds-venda, como assisténcia técnica, caracteristicas nao
observadas no grupc dos funcionais-consumo.

Desta forma, sugere-se o segquinte €squema em relagdo ao
padrdo de marketing na inddstria Quimica Fina:

QUADRD 2.2
‘T\PN:RH) DE MARKETING

PADRRO DE MARKETING

FROPAGANDA ASSISTENCIA| DIVULGWED DE
DIRIGIDA TECNICA MATERIAL TECNICD

INTERMEDIARIOS

FUNCIONAL-CONSUMD X

FUNCIOUAL- INSUMD X

—_—

"SON MDTDAT
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2.3 - Organizagdo da Produgdo

Na maior parte da produgdc de quimica fina sdo necessa-
rias frequentes modificagdes, a fim de que sejam atendidas exi-
géncias do mercado, gue dizem respeito tanto.a novos produtos co-
mo a novas especificagdes de produtos jd existentes. Desta ma-
neira, o grau de flexibilidade da planta adotada por cada setor,
reflete uma série de caracteristicas especificas ao grupo a que
ele pertence. Neste estudo, sdc consideradas em relagdo ao grau
de flexibilidade - trés diferentes tipos de plantas: as plantas

rigidas, as semi-flexiveis e as flexiveis.

Considera-se como plantas rigidas aguelas gue sdo pro-

jetadas para a elaboragdo de uma produgdo especifica, e que nao

permite maiores, ou mesmo nenhuma, possibilidade de adaptagdo a

novos processos e produtos. Geralmente, 0S grupos que apresentam

plantas rigidas sdo intensivo em capital, e com volume de produ-
¢do alto. Nesta categoria se situam O grupo dos intermedidrios,

como por exemplo a PRONOR PETROQUIMICA S.A., que possui uma plan-

ta intensiva em capital, com tecnologia das mais avangadas, mas

que sé é apropriada para produgdo de determinados intermedidrios

semelhantes entre si, como o dinotrocloro-benzeno (DNCB), o di-

cloronitrobenzeno (DCNB) e o Nitrobenzeno.

Por sua vez, a produgdo tipica de especialidades quimi-
cas (grupos funcional-consumo, funcional-insumo e sob medida) tem

por requisito que seus equipamentos sejam flexiveis o suficiente

para servir a mais de um propésito. Isso permite que as linhas

de produgdoc sejam ajustadas 4s relativamente rdpidas transforma-

gbes pelas guais passa o mercado.

Em comparagdo ao grupo dos intermedidrios, uma planta

de especialidades possul poucos equipamentos por cruzado de re-

ceita. Observa-se também gue um grande nimero de produtos € pro-

duzido em pequenas quantidades, apresentando ainda baixa duragao
de vida do produto.

No caso dos grupos funcionais-consumo € funcionais-in-
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sumo observa-se que as plantas mais utilizadas sdo aguelas com

caracteristicas semi-flexiveis, ou seja, aquelas com capacidad
ade

de elaboragdo de uma linha de produtos previamente definida, mas

que uma vez estabelecida é relativamente rigida: sfio as chamad
. as

plantas multipropdsito.

= " .
Ja o grupo "sob medida" tem por caracteristica bdsica o

uso de plantas extremamente flexiveis: aquelas com capacidade d
e

adaptagdo aos requerimentos de vdrios clientes. Neste grupo as

empresas organizam sua produgdo no sentido de que, mesmo ndo pro-
duzindo naqguele momento, elas sejam capazes de fabricar uma série
de produtos, assim que solicitados por seus clientes. Esses sdo
os chamados produtos de prateleira.

E interessante observar gue as plantas multipropdsito
ao conjugar a produgdo de diferentes produtos em uma mesma linh;
d% ?roducao, faz com que a empresa atinja a escala minima neces-
saria a produgdo industrial, apresentando desta forma economias
de escopo e escala. Por sua vez, as plantas do grupo "sob medi-
da",mesmo apresentando equipamentos de alvo valor agregado, com-
pensam este custo, através de economias de escopo, visto gque uti-

lizam o mesmo equipamento para produgdo de diferentes produtos

Desta maneira, apresenta-se o seguinte esquema em rela-

Gdo ao grau de flexibilidade adotada por cada grupo:

QUADRO 2.3

GRAU DE FLEXIBILIDADE

GRUPOS GRAU DE FLEXIBILIDADE
RiGIDA SEMI-FLEXIVEL |FLEXTVEL
INTERMEDIARIOS . X N
FUNCTONAL-CONSUMO X
FUNCIONAL- INSUMO B X =
"SOB-MEDIDA" S e o
. —— X
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2.4 - Dindmica Competitiva

Uma vez caracterizada a indistria de quimica fina em
relagao a diregdo do desenvolvimento tecnoldgico, padrac de mar-
keting e organizagido da produgao, procura—sé agora analisar os
estdgios de seus ciclos de produgdo a partir das relagles entre
as atividades de marketing, produgdo e P&D. Para isto apresen-
ta-se a sequéncia dos estdgios do ciclo produtivo, a partir de

caracteristicas especificas de cada grupc da taxonomia.

A sequéncia vivenciada pelo grupo "sob medida" obedece
a seguinte ordem: marketing, P&D e produgdo. Esta sequéncia
obedece a 1ldgica de produgdo deste grupo, uma vez que geralmente
a empresa inicia o processo com um trabalho de marketing com o
objetivo de convencer o consumidor em potencial de que o artigo
que ele deseja pode ser produzido pela empresa, construindo, para
isto, uma imagem de capacidade técnica. Neste caso a relagao com

o cliente é estreita e continua (como jd antes salientado).

A segunda fase do ciclo é o desenvolvimento do produto
ou seija, o exercicio das atividades de pesquisa e desenvolvimento
em geral. Nesta etapa ¢é realizada a selegdo da rota tecnoldgica
mais conveniente a ser adotada. Em seguida, no dltimo estdgio, é
feita a produgdo propriamente dita. E interessante observar a
estreita correlagdo entre as atividades neste grupo, mesmo So-

bressaindo a importdncia estratégica do marketing.

Ja no grupo dos intermedidrios as atividades de pesqui-
sa e desenvolvimento sdo a primeira etapa do ciclo. Note-se gue a
P&D volta-se para inovagoes de processo, dado as exigéncias de
baixo pregos e alta qualidade imposta pelo mercado. De posse da
tecnologia de produgdo, reguer-se a produgdo propriamente dita, e

per fim o marketing, como a terceira e dltima etapa.

Basicamente, neste grupo, a predugao se dd para esto-
que, cabendo ao setor de vendas viabilizar a colocagdo no mercado
da produgdo jd realizada. Observa-se, neste caso, uma menor de-

pendéncia entre as atividades, sendo a produgdo marcadamente a
mais importante.
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Por sua vez, o ciclo de produgdo dos grupos funcio-
nal-consumo e funcional-insumo obedece a seguinte sequéncia: a
primeira etapa € a P&D, onde sdo identificados os novos compostos
que correspondem as necessidades, sempre frequentes, de inovagoes
de produto, e realizados os testes de qualidade do produto. Em
sequida, a partir de uma estratégia de marketing, sdo "conquista-
dos" os mercados para os novos produtos. Por fim, tendo jd um
mercado defindo, € realizada a produgdo.

Observa-se nestes grupos uma relagdo equilibrada entre
as atividades, embora a importdncia da pesquisa e desenvolvimento
geralmente se acentue mais, em decorréncia da intensa competiti-

vidade entre as empresas.

Desta forma, podemos apresentar o seguinte esquema das

etapas do ciclo de produgdo:

QUADRO 2.4

ETAPAS DO CICLO DE PRODUGRO

GRUPOS ETAPAS DO CICLO DE PRODUGAD

INTERMEDIARIOS psD - PRODUGAO* - MARKETING
FUNCIONAL INSUMO E CONSUMO psD* — MARKETING - PRODUCAO

"SOB MEDIDA" MARKETING* - P&D - PRODUCAOQ

*- Atividade mais importante

Tendo em vista o até aqui apresentado, pode-se caracte-
rizar, da seguinte forma, as firmas tipicas de cada grupo da in-

distria Quimica Fina:

i) Grupo Intermedidrio - Empresas de maior porte, que
trabalham com plantas rigidas, intensivas em capital, e com volu-
me de produgdo alto. Por comercializarem produtos padronizados e
com "longa vida" possuem margem de produgdo para estoque.
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0 departamento de P&D prioriza inovagdes de processo,
uma vez que sdo empresas gque, em virtude do padrdo de competigdo,

se preocupa mais com a otimizagdo do processo produtivo.

A estratégia de marketing se dd através da divulgagio
de material técnico diretamente ao departamento de compras das
empresas consumidoras.

A estrutura organizacional das empresas deste grupo,
tende a ser mais centralizada, uma vez que, trabalhando em merca-
dos relativamente estdveis - onde sdo comercializados produtos
com especificagdes rigidas - hda uma menor necessidade de uma es-
trutura organizacional mais dindmica, onde o fluxo de informagdes

se processe mais rapidamente.

ii) Grupos Funcionais - Empresas de médio porte, com

plantas semi-flexiveis e intensivas em capital. Volume de pro-
dugdo alto mas, por trabalharem em um mercado altamente dindmico
- no que diz respeito a necessidade de introdugdo de novos produ-
tos - geralmente podem ndo produzir para estoque. Por esta mesma

razdao o departamento de P&D prioriza as inovagdes de produtos.

Sua estratégia de marketing € mais voltada para a pro-
paganda dirigida ao mercado consumidor. O grupo funcional-consu-
mo € mais diretamente ligado ao formulador (laboratdrio) que,
frequentemente, € o mesmo produtor de especialidades quimicas. Ja
no grupo funcional-insumo a estratégia se baseia mais em vendedo-

res "order takes".

A estrutura organizacional destas empresas € bastante
dindmica e flexivel, refletindo a necessidade de uma maior rapi-
dez no fluxo de informagdes. Geralmente subdividem-se em unida-

des gerenciais menores, cada uma responsdvel por uma linha de
produtos especifica.

iil) Grupo "sob medida" - Firmas menores, que apresentam

plantas flexiveis com equipamentos de alto valor. Seu volume de

produgdo € pequeno, mas com alto valor agregado.
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0 departamento de pesquisa de desenvolvimento € mais
voltado para P&D de aplicagao, onde sd@o atendidas as especifica-

¢des de cada cliente.

Sua estrutura organizacional tende a ser mais informal,
uma vez que sendo empresas gue produzem em peqguena escala - quase
em "estilo laboratdrio" - ndo had necessidade de uma maior divisado
do trabalho.
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3. ESTRATEGIAS DE EXPANSAO

Sendo a IQF um setor ainda incipiente no Brasil, cabe
neste ponto buscar delinear as possiveis estratégias para sua im-
plantagde e consolidagdo no pais. A discussdo adiante exposta
tem como ponto de partida as caracteristicas da organizagdo in-
dustrial estabelecidas na segdo anterior, na qual enfatizou-se o
papel da diregdo do desenvolvimento tecnoldgico, da organizagdo
da produgdo e do padrdo de marketing como definidores dos rumos

sequidos pela indistria em cada um dos seus subsetores identifi-

cados na taxonomia.

De modo geral, seguindo o modelo de "estrutura-conduta"
adotado, intenta-se nesta segdo apontar esquematicamente os prin-
cipais determinantes do comportamento das firmas da IQF, através

da andlise das condigdes de entrada e das estratégias de expan-
sdo.

3.1 - Condig¢des de Entrada

As condigdes de entrada de uma firma em um dado mercado
resultam da interagdoc de um extenso nimero de varidveis, englo-
bando desde a disponibilidade dos fatores de produgdo incluindo o
acesso a tecnologia, a escala minima econdmica vis-a-vis o tama-
nho do mercado, as taxas de lucro esperadas, aos custos de opor-
tunidade do investimento e, por fim, aos riscos e incertezas in-
corridos pelos empreendimentos.

Cabe, entdo, explorar as repercussdes provocadas por
estas varidveis no contexto especifico da IQF brasileira, onde o
padrdo de concorréncia € tal que opde capitais nacionais a um

sistema de firmas internacionais, detentoras de vastas vantagens
competitivas.

Dentre as varidveis ligadas ao acesso aos fatores de

produgdo na IQF, a disponibilidade das tecnologias de produto e

R
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de processo pode ser considerada como o mais restritivo dos re-
quisitos existentes. A eleigdo deste elemento como principal
restrigdo ndo implica, contudo, em descartar automaticamente ou-
tros como necessidades de capital, acesso a matéria-prima ou
existéncia de demanda compativel com o tamanho minimo econdmico
da planta, que em situagdes particulares podem representar o obs-

tdculo central & entrada no setor.

Significa reconhecer, entretanto, que € a tecnologia
que surge mais frequentemente como a principal caréncia apresen-
tada pelos capitais nacionais diante da concorréncia, real ou po-
tencial, movida pelas empresas internacionais, ainda mais quando
se sabe que capacitagdo local para o desenvolvimento enddgeno de
tecnologias € insuficiente para permitir a superagdo deste

problema, ao menos no curto ou médio prazos.

De modo geral, observa-se que a restrigao tecnoldgica
tende a ser mais grave para especialidades, em particular, para
os produtos Funcionais, do qgue para os Intermedidrios. 1Isto por-
que nestes primeiros, além das dificuldades relacionadas & obten-
Gdo das tecnologias de processo, somam-sSe aguelas provenientes do
elevado grau de sofisticagdo, do ponto de vista quimico, dos pro-
dutos envolvidos.

O fator fundamental gque viabiliza ou ao menos facilita

o acesso a tecnologia no grupo dos Intermedidrios, entretanto,
vem a ser mais a existéncia de algum fluxo internacional de tec-
nologias do que a factibilidade de programas de desenvolvimento
por parte de firmas ou centros de pesquisas nacionais. Como @&

sabido, a tecnologia em quimica fina reveste-se de forte cardter

proprietdrio, sendo seus detentores melhor remunerados pula sua

exploragdc industrial do que pela venda ou licenciamento a ter-
. . L]
ceiros. Assim, os poucos detentores internacionais de cada tecno-

logia nesta indistria sdo mais competidores virtuais do que pos-
siveis parceiros em alguma negociagdo tecnoldgica. Tal caracte—
ristica, contudo, € menos pronunciada nas geragdes iniciais da
guimica fina - os Intermedidrios bidsicos do setor - onde a maior
perenidade de produtos e especificagées favorece a maior difusio
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das inovagées, que, por sua vez, atenua o cardter proprietadrio

antes aludido. Em decorréncia, é possivel localizar para este

grupo, fornecedores de pacotes tecnoldgicos completos, ou, pelo

menos, "pontos de partida" para desenvolvimento préprio em condi-

¢oes razodveis de qualidade e prego. A medida que se caminha pa-

ra a pontarda IQF, esta possibilidade vai se reduzindo acelerada-

mente, chegando a tornar-se literalmente nula para certas espe-

cialidades de introdugio recente no mercado mundial.

O problema do acesso & matéria-prima reproduz, de certa

maneira, o acima descrito para a tecnologia, até porque constitui
outra face da mesma moeda. Ndo hd divida que em quimica fina a
matéria-prima & um veiculo para a incorporagdo de tecnologia, no

qual esta \dltima muitas vezes se encontra embutida. Por 1isso
mesmo, o dominio sobre um s6 € completo se se estende sobre o ou-
tro. Da mesma forma, a produgio de Intermedidrios, por utilizar
matérias-primas menos complexas, enfrenta este problema em inten-

sidade bastante inferior & vivida na produgdo de especial idades.

De todo modo, o comércio internacional de produtos €

vigoroso que o de tecnologias, em boa parte devido ao
surgimento de firmas independentes em paises como a Itdlia, Espa-

hoje mais

nha ou do bloco socialista europeu voltadas exatamente para o
abastecimento de mercados externos.

Quanto as necessidades de capital e de escala minima,
estes constituem certamente restrigdes menores ao desenvolvimento
da IQF. O briheiro porque mesmo os empreendimentos de maior por-
te ndo exigem investimentos muito pesados em termos absclutos e,
mesmo qguando exigem, a elevada relagdo capital-produto tipica
desta indistria torna possivel o desenho de esquemas de financia-
mento eficazes. O segundo porque as escalas minimas nesta indds-
tria, quando existem, sdo normalmente bastantes baixas, compati-
veis, portanto, com as dimensfes reais ou potenciais do mercado

brasileiro. Ainda assim, em muitos dos casos em que requisitos

minimos de escala ndo sejam cumpridos, a taxa de rentabilidade
ver-se-ia afetada, sem comprometer, entretanto, a viabilidade do

empreendimento, pois os incrementos dos custos seriam parcialmen-
te absorvidos por aumentos de pregos.
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Outra varidvel determinante das condigbes de entrada na
IQOF brasileira é a atratividade dos empreendimentos. Basicamente,
se pensada pelo lado financeiro, a atratividade pode ser entendi-
da como a diferenga entre a taxa de rentabilidade esperada de um
montante de capital e o custo de oportunidade da sua imobilizagdo
na unidade de produgdo. Do lado econdmico, no entanto, um em-
preendimento pode ser julgado atrativo por seus impactos sobre a
posigdo competitiva do grupo empresarial como um todo nos merca-
dos onde opera ou vislumbra operar, independentenente do IESUIt
tado financeiro previsto para o empreendimento isolado. Este €
comumente o motivo que justifica certos movimentos de diversifi-
cagdo ou integragao vertical promovidos por firmas de estruturas
industriais mais dinamicas, que sdo fundamentais para a consoli-

dagdo destas préprias estruturas.

Ocorre que na IQF brasileira é ainda muito pequeno o
nimero de grupos empresariais que observam a inddstria como um
todo, em um horizonte mais largo de planejamento. A maioria dos
candidatos a expandir ou iniciar operagbes no setor limitam-se a
buscar oportunidades de investimento isoladas e imediatas, de
sorte que o aspecto financeiro da atratividade acaba restando su-
pervalorizado. Como, ademais, devido a hipertrofia dos mercados
para aplicagdes financeiras de curto prazo, © custo de oportuni-
dade do capital no pais € muito elevado, as decisdes privadas es-
pontineas de inversdo no setor véem-se potencialmente constrangi-

das.

Tal problema afeta particularmente as intengdées de in-
vestimentos em Intermedidrios, pois sdo estes que ocupam as fai-
xas inferiores do aspecto de rentabilidade proporcionada pela
guimica fina. Para as Especialidades, e aqui, principalmente
para os produtos Sob Medida, o poder de fixagdo de pregos das
firmas, sancionado pelo acentuado carater monopolista das estru-
turas de mercado, segmentadas pela intensa diferenciagao dc¢ pro-
dutos, permite o virtual atingimento das metas de rentabilidade
propostas. Ja& para os Intermedidrios, entretanto, a maior homo-

geneidade dos produtos e a existéncia de mercados internacionais
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em alguns dos quais praticam-se precgos marginais, tal como na pe-
troquimica, retiram boa parte da liberdade de fixacdo de pregos,
comprimindo as margens de lucro e, consequentemente, as taxas de
rentabilidade dos investimentos. Ndo ¢ sem razdo que, atualmen-

te, o dinamismo da IQF mundjal vem se deslocando para a drea das
Especialidades,

A terceira varidvel, que afeta grandemente as condicdes

de entrada na IQF é o risco comercial enfrentado pelos novos em-
preendimentos., Entende-se aqui risco comercial como a probabili-
dade percebida pela firma de, uma vez identificada uma demanda no
mercado de proporgdes aceitdveis, reter para si uma parcela sufi-

ciente para sustentar sua operag3o corrente.

Tal risco é defini-
do pelas

condigdes de competigdo da firma em relagdo nido sé aos

competidores jd instalados no mercado, mas também,

e principal-
mente,

em relagdo aos concorrentes potenciais.

Na quimica fina subsiste uma caracteristica que faz da
existénecia de competidores potenciais uma ameaga sempre presente,
E o fato de que, devido a diferenciacdo de produtos, as cadeias
produtivas sdo pouco ou nada ramificadas, isto &, cada produto &
utilizado na fabricagio de um dnico, ou excepcionalmente,
queno nimero de derivados, até a Gltima

industrial,

um pe-
etapa do processamento
onde entram na formulagdo de apenas um bem final.

Com isso, cada firma que se especializa na elaboracgao
de um produto de quimica fina tem seu mercado obviamente restrinp-
gido aos poucos produtores imediatamente a montante na cadeia de
produgdo. Estes produtores A frente, se reunem capacidade tecno-
légica e tinanceira, constituem sempre competidores potenciais,
uma vez gque podem optar por integrarem-se verticalmente a ve-
rem-se eles dependentes de um Fornecedor de matérias-primas ex-
terno ao grupo. WNesta hipdtese, a demanda inicialmente detectada
simplesmente desaparece pois o consumo cativo ndo constitui mer-
cado para terceiros. Daf inclusive, surge o formato empresarial

verticalmente integrado, tipico das firmas lideres deste setor.

0 risco comercial se afigqura com maior intensidade no
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grupo dos produtos Funcionais-Consumo, pois € neste grupo que a
diferenciagao de produtos mostra-se mais acentuada. De modo- ge-~
ral, s3oc as firmas instaladas no segmento de formul%qao final,
fora portanto da indidstria quimica fina, gue detém dominio de to-
da a cadeia produtiva, a partir do controle que exercem sobre ‘os
mercados finais. Para os Funcionais-Insumo, o problema persis-
te, se hem que atenuado pelo maior cardter t%cnico das. decisdes
de compra dos clientes, como apontado no capitulo anterior.

Para os Intermedidrios e os Sob Medida, o risco comer-
cial € substancialmente menor, porém por razées‘bastante diversa.
Para os primeiros, o motivo e a menor difefefoEQEO de produtos,
entenda-se, a major diversidade de usos e usuarlos: Para'os se-
gundos, apesar de constituirem o segmento onde a dlferencTacao de
produtos €& mdxima, a explicagdo estd no Eato’do markeflng ser
realizado previamente ao desenvolvimento tecnologico.e 4 produ-
8o, definindo entdc um padrdo colabeorativo de relacionamento com
o cliente, Sendo firmas de prestagdo de servigos “"quimicos", es-
tas normalmente alcjam-se em nichos de mercado, protegidas por
sua especializagio tecnoldgica. A bem da verdade, ‘o risco en-
frentado por estes empreendimentos € de natureza diferente. Tra-
ta-se do risco de "take-over" gquandoc a empresa apresenta lucra-~
tividade muito elevada e atrai ofertas de compra que, dado o seu
pequeno porte, sio quase sempre irrecusdveis.

O risco comercial como acima configurado € inerente ao
padrao de competigdio da quimica fina. WNa IQF brasileira ele &
amplificado pelas condigdes estruturais apresentadas pela indis-
tria no pais, tornando-se, talvez, o principal obstdculo ao cres-
cimento da produgdc nacional. De fato, a presenga de um forte
grupo de empresa multinacionais, bem instaladas no pais, operando
normalmente apenas nas etapas finais do ciclo de produgaq e man-
tendo estreitos lagos comerciais com as matrizes no exterior, é
um dade fundamental para a criagdo de graus demasiadamente ele-
vados de risco para empreendimentos nacionais, principalmente se
ndo ligados a grupos empresariais de maior porte. As  vantagens
competitivas detidas por estas empresas sio tamanhas que as tor-
nNam uma ameaga irresistivel, em condigdes livres de concorréncia,
limitando os espagos para atuagdo dos capitais nacionais.
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Ninca & demais enfatizar que ndoc € a competigdo real
existente em cada mercado da quimica fina a responsdvel pelas
condigdes de risco elevado. Ao contrdrio, muitos destes mercados
encontram-se "vazios®, inteiramente supridos por importaces e
aparentemente disponiveis para
por producgdo local.

invisivel

projetos de substituicdo destas
0 risco € criado pela competigio potencial,
porque movida de fora de cada mercado especifico, mas
suficientemente efetiva Para manté-los como que proibidos.

O quadro 3.1 sintetiza a andlise acima elaborada sobre
as condigdes de entrada na IQF brasileira, através da atribuicio
de niveis da importdncia aos fatores abordados.

QUADRO 3.1
OONDICOES DE ENTRADA NA IQF GRASILEIRA

Disponibilidade
Fatores de Produgfo| Atratividade| Risco
Intermedidrios alta baixa baixo
Funcionais-Insums baixa alta altos.
Funcionais-Consumo baixa alto muito
alto
Sob Medida baixa alta baixo

3.2 - Caminhos da Expansdo na IQF Brasileira

As consideragBes tecidas no item anterior sobre as con-
digSes de entrada pa IQF brasileira permitem inferir algumas ca-
racteristicas que devem ser assumidas na definigdo de estratégias

de implantagio e crescimento deste setor no pais.

530 em mimero de duas as grandes questdes que conformam
esta problemitica: a origem do capital e a diregd3o do crescimento
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da firma. Na primeira, a reflexdo volta-se para a definigdo de
situagdes nas quais firmas monoprodutoras sdo compativeis com o0s
padroes de concorréncia vigentes e de outras nas quais algum tipo
de formato empresarial mais complexo faz-s¢ necessdrio. Na segun-
da questdo, o foco da atengdo desloca-se para os movimentos a se-~
rem cumprides pela firma na busca de sua consclidagso.

Quanto & origem do capital, o eixo analitico gque deve
orientar a reflexdo estd referido ao grau de integragdo vertical
do empreendimento. Surgem entdoc trés possibilidades a serem ana-
lisadas: a firma originada de integragdo para frente; a firma
originada de integragdo para trds e a firma nlo integrada.

De inicio, cumpre reconhecer que o padrdo de competi-
G40 caracteristico da IQF torna sempre desejdvel que as firmas
sejam diversificadas ao mdximo, ndo sé vertical como, inclusive,
horizontalmente, pois assim, asseguram posi¢des vantajosas tanto
Para a conquista quanto para a manutengdo de mercades. Entretan-
to, c¢m certas configuragdes estruturais, alguma forma de conglo-
meragdc, além de desejdvel, torna-se imprescindivel. Sio as con-
figuragdes nas quais a atratividade ¢ baixa ou incerta, e, prin-
cipalmente, nas quais o risco comercial enfrentado pelo empreen-
dimento isolado é elevado. E evidente gue nestes casos o suporte
de um grupo empresarial ndo totalmente atrelado a um dnico merca-
do especifico, onde episodicamente estes problemas se manifestem,
poderd ser essencial para garantir a sobrevivéncia da unidade
produtiva, primeiro aportando recursos financeiros e tecnoldgicaos
para o restabelecimento da atratividade, segundo, garantindo uma
demanda minima, intra-empresarial, até que canais alternativos de
comercializaglo sejam desenvolvidos, e terceiro, possibilitando o
abandono do mercado especifico sem que isso comprometa completa-
mente a integridade da empresa.

Genericamente, em quimica fina, o primeiro o terceiro

motivos justificam que os empreendimentos se originem de integra-
¢0es para frente enquanto o sequndo motivo liga-se mais direta-

mente 4 necessidade de implantagdo de unidades via integragdes

Para trds, Nos termos da taxonomia, POr sua vez, estes determi-
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nantes trazem implicagBes mais imediatas sobre os Intermedidrios
e os Funcionais-Consumo, respectivamente,

Para os Intermedidrios, com efeito, as caracteristicas
do desenvolvimento tecnoldgico, da producdo e do marketing, men-
cionadas na, sequnda segdo e as condigdes competitivas destes mer-
cados discutidas no item anterior desta segdo, elegem empresas do
setor quimico, em particular, os grupos mais consolidados do ramo
petroguimico, como os investidores mais adequados para este seg-
mento. Em primeiro lugar, as operagdes petroguimicas, por guar-
darem alguma similaridade organizacional/gerencial com a producgio
de Intermedidrios de quimica fina, capacitam as empresas A& elas
dedicadas a cumprirem o processo de aprendizado necessdrio com
mais rapidez e majores chances de sucesso.

Em segundo lugar, o grande porte tipico das firmas pe-
troquimicas constitui um fator positivo para a viabilizagio de
projetos de produg3c de Intermedidrios em horizontes temporais
mais 1longos que o curto prazo, pois o potencial de acumulacio
destas empresas - lucros retidos mais capacidade de endivida-
mento -, mesmo se baixo em termos relativos no padrio petroquimi-
co, é elevado em termos absolutos no padric de quimica fina. Em
terceiro lugar, a planta petrogquimica pode transferir certos fa-
tores de produgdo como, por exemplo, matérias-primas, insumos au-
xiliares, sub-produtos, e correntes de utilidades, para a unidade
de Intermedidrios, configurando economias de escopo importantes
para redugdo de custos de produgdo e de investimentos fixos nesta
dltima.

No caso da produgdc de Funcionais-Consumo, a razfio evi-
dente que fundamenta a pertinéncia das unidades originarem-se de
verticalizagdc para trds de empresas do ramo de formulagio é o
controle do mercado a4 frente que estas exercem. Este aspecto en-
contra-se suficientemente explorado na andlise sobre o risco co-
mercial empreendida no item anterior, nf#o julgando-~se necessario
retomd-lo. Cabe ressaltar, porém, que a grande dessemelhanga
existente entre as operagdes de formulagdo e as de producdo qui-
mica dificulta a que as formuladoras sejam candidatas & integra-
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¢80 para trdas. No caso brasileiro, onde as empresas de formula-
30 nacionais s3o geralmente de pegueno porte € apresentam baixa
capacitagio tecnoldgica e financeira, as possibilidades de verti-

calizag¢3a em diregdo & produgdc de Funcicanais dependem de pro-
funda reestruturagdo do modo de operar destas empresas.

A3 chances de sucesso de unidades produtivas ndoc inte-
gradas na quimica fina restringem-se ou, pelo menos, sSoc maiores
para os produtos Funcionais-Insumo e Sob Medida. Para os primei-
ros, isto se deve a maior atratividade e ao menor risco verifica-
dos em termos comparativos com Intermedidrios e Funcionais-Consu-
mo, respectivamente. Jd o grupo Sob Medida, por reunir produtos
extremamente especificos, n@o constitui alvo muito atraente para
movimentos de integragio vertical. Normalmente, empresas dedica-
das a estes produtos exploram conhecimentos tecnoldgicos particu-
lares, em pequena escala operacional, e mesmo quando integram
conglomerados, € tal a autonomia de cada planta produtiva, que,
na prdtica, funcionam como unidades independentes e n3o integra-
das. Convém relembrar que neste segmento, as empresas realizam
acima de tudo tarefas de prestagdo de servigos “"guimicos® para
demais firmas do setor quimico ou de fora dele, desempenhando pa-
pel mais colaborativo do que compctitivo.

Quanto & diregdoc do crescimento da firma na IQF, o eixo
analitico da questdo repousa na dicotomia Especializagdo-Diversj~-
ficagdo. Trata-se da opgdo que se apresenta para a firma de des-
tinar seus excedentes para o incremento da capacidade produtiva
de seu produto-base, visando ampliar sua participagdo no mercado
nacional ou mesmo externo, ou para expandir sua linha de produ-~
tos, em busca de novos mercados que ndo os de origem do exceden-
te,

Tendo em vista a dindmica da IQF, baseada em r;pida re-
novagdo de produtos, € inegdvel gque a opgdo pela especializagao
aumenta substancialmente o risco da firma, seja devido ao surgi-
mento de uma inovagdo de processo, que deixa a firma em desvanta-
gem em custos ouw qualidade, seja, pior, devido 3 introdugao de

uma inovagdo mais radical de produto que simplesmente faga desa-
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parecer a demanda no mercado onde a firma opera,

Em fungdo disso, a firma de quimica fina & potencialmen-
te uma firma diversificante. A opgdo pela especializagio somente
terd lugar quando as vantagens competitivas por ela proporcionada
sejam vitais para a sobrevivéncia da firma. Tais vantagens estio
associadas, basicamente, as economias de escala ou de duplicagdec

que se manifestam ao nivel da planta produtora obtidas com a es-
pecializagiio.

Sendo a economia de escala um fendmeno ligado aos cus-
tos de produgdo, resta claro que a estratdgia de especializagdo
serd seguida por firmas que enfrentem ou prevejam cendrios de
competigdo por pregos. Na guimica fina, tais cendrios se abatem
quase que exclusivamente sobre os mercados dos produtos Interme-
didrios. Ndo é sem raz3o que as Firmas produtoras de Intermedid-
rios sdo forgadas a buscar a especializagfo, pois operando em
maiores escalas, obtem menores custos de produgdc e, principal-
mente, capacitam-se a manter continuo esforgo de desenvolvimento
tecnoldgico de processos, que dado a sua indivisibilidade, ndo
poderia ser suportado por empresas de menor porte e tampouco con-
feriria retorno econdmico se seus resultados fossem aplicados a
pequenos volumes de produgdo.

Inversamente, as firmas de Especialidades, por n@o en-
frentam pressdes sobre seus custos de produgdio, tendem a adotar
prioritariamente estratégias de diversificagdo. O caminho segui-
do, via de regra, € o da diversificac3o concéntrica, se bem que
movido por orientagdes diversas. A firma produtora de Funcio-
nais, visando maximizar os rendimentos extraidos de uma jinovagdo
de produto, fruto de um processo de desenvolvimento muitas vezes
longo e custeoso, orienta sua diversificagdo pela similaridade de
bases técnicas. Significa isto explorar i exaustdo toda a gama
de produtos que podem ser obtidos de uma molécula sob seu domi-
nio. A firma produtora de sob Medida, diversamente, tem como

trunfo os lagos comerciais desenvolvidos com determinados clien-

tes. Em vista disto, tende a direcionar seu processo de diversi-

ficagdo pela drea de comercializagso, visando ampliar os tipos de
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4 L]
servigos que podem ser prestados a cada um de seus clientes "em
carteira".

Mais uma vez, busca-se resumir a andlise em um quadro
esquemdtico. O quadro 3.2 abaixo registra as caracteristicas ge-
rais da origem e do crescimento das firmas na IQF.

QUADRO 3.2
ESTRATEGIAS DE EXPANSAO DAS FIRMAS NA IQF

. CATEGORTA ORIGEM DA FIRMA DIRECAO E CRESCI!
L Especializagdo para
Intermedidrios E::§2;a¢a° para desenwolvimento de
processes

Funcionais-Insu- |Indiferente Diversificagdc pela ba-

mo se técnica

Func . . ‘e bae
ionai - ra trés| Diversificagio pela

o ionais-consu-|integragdo pa D ica

i i Diversificagdo pela
Sob Medida Ndo integrada e de Teializacdo
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4. CONCLUSAO: O PERPIL IDBAL DA FIRMA DA I0P

Pe posse do conjunto de consideragdes desenvolvidas é
retomar a definigdo do perfil ideal da firma dge guimica
fina, esbogado ao final da secdo 2, agora acrescido das
risticas réforontes Ao ponto de vista comportamental.

possivel

caracte~

0 quadro 3.3, auto-explicativo, visa apresentar
ticamente o resultado alcangado.

sinte-

A firma de Intermedidrio deve ser de grande porte, de
origem na petroquimica ou em outro ramo afim da indistria guimica
enquanto a planta produtora deve ser igualmente grande, especia-
lizada no seu produto ou grupo de produtos
aspecto tecnoldgico,

corrente. Quanto ao
a motivagdo € dada pela busca de inovagdes
de processo,. visando continuos aumentos de produtividade através
dos ganhos de aprendizado. Para isso, sua principal necessidade
de recursos humanos & de engenheiros quimicos de alto
capacitagdio. Do ponto de vista produtivo,
grande capacidade financeira
muitas vezes de lento retorno.
cldssica,

nivel de
€ uma firma que demanda
para suportar seus investimentos,
Nos demais aspectos € uma firma
cujo principal! recurso gerencial é a habilidade de ag-
ministrag8c de processos de uma estrutura

por departamentos funcionais.
dos programas de qualidade deve di
ra processo e produto. Por fim,
pouco importante, limitando-
pradores,

unitdria, organizada
Nesta Firma, entretanto, o alvo
recionar-se indistintamente pa-
© marketing desempenha papel

se a identificar possiveis novos com-
gue busca atrair simplesment
lidades e prego dos produtos oferecidos
dedores

€ pela divulgagio das qua-

. Desta forma, seus ven-
s80 simplesmente anotadores de pedidos apresentados pe-
los setores de compra das empresas consumidoras,

A firma de Funcionais-1
de grande porte, diversificada e
dade fundamental de ser verticalm
contrdrio,
lizagso.

Dsumo deve ser preferencialmente
diversificante.
ente integrada.
pode e até mesmo deve ser Pequena, evita

mas sem necessi-
A planta, ao
ndo a especia-

E uma firma voltada Para a obteng¢do de novos produtos,

QUADRC 3.3
PERFIL IDEAL DA FIRMA NA IQF

Marketing

a 1
EHTIELT

IR H 'g-é

Caracte-
Deservoly,

. Tec
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i i
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D
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Tpo
de
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GEo
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utilizados como arma de conquista de novos mercados. Em fungdo
disto, envolve-se com frequéncia em programas de desenvolvimento
tecnoldgico de longa maturag¢do, para O que necessita contar com
um corpo de quimicos cientistas com conhecimentas especializados,
muitas vezes em nivel de pesquisa bdsica. Quanto a produgio, a
necessidade.de capital restringe-sc ao Financiamento dos progra-~-
mas de P&D, sendo pequena no que tange a suportar o ptocesso de
investimento. O ponto chave da administracao da produgdo estd no
setor de P&D, merecendo também atengdo especial o setor responsd-
vel pela assist@ncia técnica. A estrutura organizacional, nor-
malmente assume o formato multidivisional, constituindo cada pro-
duto ou grupo de produtos similares uma divisdo relativamente au-
t8noma, O programa de qualidade, por sua vez, direciona-se for-
temente para o produto, indo ac processo apenas nos casos em que
este pode trazer sérias implicagdes sobre as especificacdes dos
produtos de saida, jd que ndo hé majores pPreccupagdes com a mini-
mizag#o dos custos de produgio. O marketing, que se divide no
esforgo de venda por propaganda dirigida aos clientes potenciais
e na assisténcia técnica ¢ de vital importincia para a sobrevi-
véncia da empresa no mercado. Via de regra, o vendedor de Fun-

cionais-Insumo detém bons conhecimentos técnicos do produto que
comercializa.

A firma de funcionais-consumo & em certos agpectos bas-
tante semelhante a anterior, mas difere acentuadamente em outros.
Nos aspectos tecnolédgicos e produtivo, as firmas ge Funcionais,
Insumo ou Consumo, assumem o mesmo perfil. Em relaglo ao formato
empresarial, entretanto, apesar de também dever ser preferencial-

mente de grande porte, diversificada e diversificante,

a firma de
Funcionais-Consumo

necessita ser verticalmente integrada,
bando subsididrias responsdveis por atividades de
bens finais destinados ao piblico.
marketing que,

englo-
formulagdc de
Outro ponto de distingdo & o
mesmo voltado para assegurar a sobrevivéncia da
firma, estrutura-se de modo diferente. Ao invés de concentrar
atencdo na assisténcia técnica, desnecessdria para este tipo de
produto, o marketing langa mdo de recursos de propaganda, buscan-
do cobrir a totalidade do mercado, real e potencial, através de

um corpe préprio de Propagandistas-visitadores, que muitas vezes,

7

constitui a maior parcela do quadro de pessoal da empresa. Como
reflexo desta (ltima caracteristica, recursos gerenciais devem
ser firmemente aplicados na comercializagao.

Finalmente, a firma de Sob Medida normalmente é de pe-
queno porte, opera plantas igualmente pequeénas para preservar sua
agilidade, mas deve ter forte cardter diversificante. Seus pro-
gramas de desenvolvimento tecnoldgico voltam-se prioritariamente
Para a busca de novas aplicagdes em resposta as solicitagdes dos
clientes. para obté-las em prazo rdpido, a firma deve contar com
quimicos tecndlcgos, com vastos conhecimentos gerais na ér?a de
atuagso da empresa. Quanto aos aspectos produtivos, necessidades
de capital costumam surgir apenas para a composigdo do capital de
9iro pois, em firmas deste tipo, os fluxos de produgdo e venda: €
em consequéncia, o fluxo de caixa sdo muito irregulares. O prx?-
cipal requisito gerencial necessdrio € a boa prestagdo de servi-
$0s de assisténcia técnica, a ponto de forgd-las a adotar uma es-
trutura organizacional em divisdes por clientes D? grupo‘ ée
clientes correlatos. Também a atitude perante a qualidade privi-
legia o conjunto de atividades pés-venda, evid?nciando a impor-
tincia da manutencao de um cliente jé "em carteira®. .Cabe ae
marketing a tarefa fundamental para a empresa de contxnuaTente
¢onquistar novos clientes e desenvolver com estes um relacicna-
mento colaborativo, jd que é dai que surgirdo as °‘ie“té9°es re-
queridas pelas dreas de PsD e produgdo. Para esta finalidade, os
recursos humanos alocados no marketing baseiam-se centralmente em

técnicos de alta qualificagdo.
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