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FORUM DE INOVACAO DA FGV-EAESP

O CASO COPESUL’

Wilson Nobre Filho
José Carlos Barbieri

1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho ¢ apresentar e discutir o modelo de gestdo de inovagdo da Copesul,
uma empresa do setor petroquimico, cujas principais caracteristicas serdo mostradas logo a seguir.
Posteriormente, serd apresentado um breve historico da evolugdo da empresa a partir do processo de
privatizagdo, com o intuito de destacar os eventos marcantes que deram a fei¢ao do seu atual modelo de
gestdo. Ao final, serdo apresentadas algumas inovagdes de sucesso da Copesul, cuja percepgao,
desenvolvimento e implementacao se devem, segundo os autores deste texto, as condi¢des internas e
externas geradas pelas diretrizes e acdes decorrentes desse modelo de gestao.

Este texto relata as conclusdes da pesquisa realizada pelo Férum de Inovacdo da FGV-EAESP
com o proposito de ampliar os conhecimentos sobre a inovagao em suas diferentes dimensoes, por
intermédio da andlise de experiéncias inovadoras de empresas parceiras desse Forum, no caso a
Copesul. Como objetivos especificos, a pesquisa procurou identificar o estdgio de evolucao das
empresas no processo de inovagdo, localizando seus alavancadores, facilitadores e inibidores mais
comuns e presentes na ¢época de desenvolvimento e implantagdo das inovagdes estudadas,
principalmente no que se refere ao ambiente organizacional e as ferramentas utilizadas no processo de
inovacao.

2. 0 SETOR PETROQUIMICO BRASILEIRO
2.1. Caracteristicas da Industria Petroquimica

A industria petroquimica ¢ a fonte da maior parte dos artigos de consumo disponiveis no mundo
moderno. O pléstico, em todas as suas variacdes, ¢ petroquimico. Tecidos e fibras sintéticas, como a
microfibra, sdo produzidos com matérias-primas dessa indistria, assim como a quimica fina, base para
medicamentos e insumos agricolas.

Embora seja um dos setores industriais mais recentes da histéria da humanidade, o setor
petroquimico desenvolveu-se rapidamente, tanto em termos de tecnologia como de ocupagdo de
mercado. Seu aparecimento data do final do século XIX, quando uma resina, a baquelite, foi

* Este artigo foi escrito com base no relatério do Caso Copesul, desenvolvido em 2001 como atividade do Férum de
Inovagdo da FGV-EAESP pelos seguintes autores: Orlando Cattini Jr., Wilson Nobre Filho, Paula Baroni, Denise Del Pra
Netto Machado e Estela Schreiner, pela FGV-EAESP; Eduardo Vieira da Costa Guaragna, Marco Antonio F. Villas Boas e
Sady Vaz, pela Copesul.



desenvolvida para substituir o marfim na producdo de bolas de bilhar. Esse setor também se
desenvolveu no periodo da Primeira Guerra Mundial, quando cientistas das nac¢des em conflito
comegaram a pesquisar um substituto para a borracha natural. Mais tarde, por volta de 1930, foi
desenvolvida a tecnologia que possibilitou, pela primeira vez, a producdo de polietileno, resina
termoplastica empregada na fabricagdo de embalagens para alimentos, brinquedos, utilidades
domésticas e muitos outros produtos.

Derivada do petroleo, a petroquimica substitui com vantagens uma série de matérias-primas
utilizadas pelo homem hé milhares de anos, como vidro, madeira, algoddo, celulose e metais. Ao
substituir matérias-primas de origem animal, como couro, 1a ¢ marfim, possibilita o0 acesso a bens de
consumo pela populagdo de baixa renda. Além disso, a petroquimica ensejou o surgimento de novas
demandas, como os produtos descartaveis, os artigos para o lazer e os novissimos eletroeletronicos. Na
area médica, por exemplo, as aplicagdes sdo inimeras e revoluciondrias, como na produgdo de proteses
plésticas, bolsas de sangue, material descartavel, artigos cirirgicos, entre outros.

2.1.1. O setor petroquimico no Brasil

A industria petroquimica brasileira deu seus primeiros passos com a implantacao da refinaria de
petroleo de Cubatdo, em 1955, que possibilitou o surgimento de unidades produtivas de eteno, propeno,
negro de fumo, metanol, amonia e fertilizantes nitrogenados. Até os anos 60, o desenvolvimento do
setor ndo obedecia a um planejamento preestabelecido. Os investimentos ocorriam de forma aleatoria,
tanto estratégica quanto geograficamente. Sao Paulo, por ser a principal regido industrial do pais,
detinha a maior parte dos empreendimentos. Em 1967, a Petrobras criava a Petroquisa, com o objetivo
de desenvolver e consolidar a indistria petroquimica no Brasil. Nessa época, o pais produzia cerca de
40 mil t/ano de eteno. A partir de entdo, trés polos petroquimicos foram estabelecidos no pais, seguindo
o modelo de parcerias societarias tripartite: Estado, iniciativa privada nacional e capital internacional. A
Tabela 1 apresenta um resumo desses polos, ressaltando os seus principais aspectos.

Tabela 1

Polos Petroquimicos Brasileiros

SAO PAULO BAHIA RIO GRANDE DO SUL
Localizagdo Cubatio Camagari Triunfo
Central de matérias- Petroquimica Unido C C |
primas (PQU) opene opesu
Inicio das operagdes 1972 1978 1982
Capacidade instalada (em 500 mil 1,2 milhio 1,13 milhio
toneladas/ano de eteno)
IndustnaNS de segunda 39 423 3
geracdo do pélo

As empresas que formam um polo petroquimico classificam-se nos seguintes segmentos: (1)
empresas de primeira geracao, também conhecidas como centrais de matérias-primas, que produzem os
petroquimicos basicos, denominados de primeira geragdo petroquimica, tais como eteno, benzeno,
propeno, etc.; (2) empresas de segunda geracdo que processam os petroquimicos basicos para fabricar



os produtos intermediarios ou de segunda geracdo petroquimica, tais como os termoplasticos,
elastdmeros, solventes e combustiveis; (3) empresas de terceira geracdo, também conhecidas como
industrias de transformacgdo, que processam os produtos intermediarios para manufaturar os bens de
consumo que chegam até o consumidor, como utensilios domésticos, pneus, tintas, etc.

Dos trés polos petroquimicos brasileiros, o de Camacari (BA) ¢ o maior, tanto pela producao
equivalente de eteno, feita pela Copene, quanto pelo nimero de empresas de segunda geracao,
conforme visto no quadro anterior. Até 1999, a Copene respondeu por 50% de toda a producao nacional
de petroquimicos basicos, sendo hoje responsavel por 42% desse total. Representou investimentos de
USS$ 2,7 bilhdes e tem um faturamento anual que atinge US$ 1,5 bilhdo. Em julho de 2001, portanto
nove anos apos a privatizagdo da Copesul, foi realizada a privatizacdo da Copene, cujo controle
acionario foi adquirido pelo consoércio Odebrecht/Mariani. Com essa aquisi¢do, iniciou-se uma nova
fase de consolidagdo do setor petroquimico brasileiro, em que os grupos Odebrecht e Mariani fundiram
suas empresas quimicas € petroquimicas em uma unica grande empresa, a Braskem, que comegou com
um faturamento bruto anual de US$ 3 bilhdes e geragdo de caixa de US$ 700 milhdes. Com esse
movimento acionario, comega a ser desmontada a divisdo tripartite estabelecida na implantacao dos
polos petroquimicos, na década de 70.

Durante a década de 90, as duas empresas congéneres a Copesul, Copene ¢ PQU, mantiveram a
mesma estrutura organizacional basica de sua formagdo, com muitos niveis hierarquicos e um sistema
centralizado de decisdes. Nesse periodo, foi patente a melhoria de resultados obtidos pela Copesul em
relagdo as suas concorrentes, tanto em termos de capacidade de investimento como de certificagdes e
premiagdes por 6rgaos como Plano Nacional da Qualidade (PNQ), ISO 14.000 e Great Place to Work
(GPTW) — Os Melhores Lugares para se Trabalhar, conduzido no Brasil pela revista Exame.
Apresentadas adiante, as inovagdes em gestdo implantadas pela Copesul formaram os alicerces para a
constru¢do de resultados muito positivos em um setor que so aceita mudancgas de forma incremental.

2.2. Cadeia Produtiva

A Copesul fornece os petroquimicos basicos necessarios a produgao de inimeros produtos de
consumo, como mostra a Figura 1. Processando matérias-primas derivadas de petrdleo (nafta, GLP,
condensado), a empresa produz eteno, propeno, butadieno, benzeno, solventes e combustiveis, que por
sua vez serdo matérias-primas para quatro grandes cadeias produtivas, a saber:

1. Cadeia das resinas termoplasticas: produzidas a partir de eteno e propeno pelas industrias de
segunda geracao do Polo Petroquimico do Sul (Ipiranga Petroquimica, OPP Petroquimica,
Petroquimica Triunfo e Innova) e comercializadas com as industrias de transformacao
pléstica.

2. Cadeia dos elastomeros: também produzidos por empresas do Polo Petroquimico do Sul
(Petroflex ¢ DSM Elastomeros) e comercializados com as industrias de transformacao de
borracha.

3. Cadeia dos solventes: abrange as industrias de tintas, calcados, mdveis, a agroindustria e os
outros setores que processam petroquimicos basicos para produzir solventes, adesivos e
outros.

4. Cadeia dos combustiveis: abrange distribuidores de combustiveis e outros.
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Figura 1

Cadeia Produtiva da Copesul
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Fonte: Copesul.
2.3. Mercado Petroquimico

Em 2000, as companhias petroquimicas obtiveram excelentes resultados financeiros. Apesar da
queda nas margens provocadas pela alta nos precos de sua principal matéria-prima, a nafta, o bom
desempenho do primeiro semestre e os ganhos de eficiéncia na cadeia produtiva geraram os melhores
resultados dessas empresas desde sua privatizacdo no periodo de 1992 a 1994. O EBITDA das
principais empresas do setor somadas atingiu um crescimento de 7% em relagao a 1999.

2.4. Fontes de Tecnologia do Setor

A forma como uma empresa adquire competéncia para realizar as inovagdes tecnoldgicas
depende em grande parte das caracteristicas do setor. A evidéncia a respeito da influéncia do setor no
aprendizado tecnoldgico da empresa tem sido verificada em intimeros trabalhos que se tornaram
freqiientes apds o artigo de Pavitt (1984), que desenvolveu uma tipologia de padrdes setoriais, segundo
as fontes de tecnologia, as necessidades das empresas do setor e as suas possibilidades de apropriagao.
Posteriormente, esses padrdes setoriais foram revisitados por Bell & Pavitt (1993), que acrescentaram
novos setores e novas consideragdes, como as diferencas entre paises desenvolvidos e em
desenvolvimento no que concerne a capacitacdo tecnologica. Baseando-se no conceito de acumulagdo
tecnologica e nas diferengas entre inovacdo e difusdo e entre capacidade de producdo e capacidade
tecnoldgica, esses autores distinguem cinco padrdes setoriais, cada um refletindo um modo especifico
de promover a atualizagdo tecnoldgica de que necessita (Bell & Pavitt, 1993, p. 160-5).



O padrao setorial mais importante para compreender o setor petroquimico € o intensivo em
escala, cujas principais caracteristicas estdo resumidas na Tabela 2. Segundo esses autores, essa
industria ¢ constituida geralmente por grandes empresas, e seus clientes sdo sensiveis ao preco € ao
desempenho do produto. A tecnologia ¢ gerada na fase de projeto, construcao e operagao de sistemas
complexos de produgdo e/ou produtos. A escala elevada e a complexidade do sistema produtivo sdo as
principais fontes de vantagem econdmica, as quais também funcionam como barreiras a entrada de
novos concorrentes. Essas duas caracteristicas juntas, porém, fazem com que as inovagdes radicais
sejam dispendiosas e de altissimo risco. Projeto, engenharia de producao, experiéncias operacionais €
fornecedores de equipamentos e componentes sdo as principais fontes de tecnologia do setor.

Tabela 2

Empresas de um Setor Intensivo em Escala (caracteristicas basicas)

SETORES TIiPICOS Produgédo de aco, vidro, cimento e outros materiais produzidos

em grande quantidade; produtos de consumo duravel;
automoveis; engenharia civil.

TAMANHO DA EMPRESA Grandes empresas.

TIPO DE USUARIO Usuario sensivel ao preco e a performance do produto.

PRINCIPAIS FOCOS DE ATIVIDADES Redugdo de custo. Melhoria de produto.

TECNOLOGICAS

PRINCIPAIS FONTES DE Engenharia de Produgdo; aprendizado nas operagoes de

ACUMULACAO TECNOLOGICA producdo, fornecedores e projeto.

PRINCIPAL TENDENCIA OU Tecnologia de processo e equipamentos relacionados

DIRECAO DA ACUMULACAO (upstream).

TECNOLOGICA

PRINCIPAIS CANAIS DE IMITACAO E | Compra de equipamentos, licenga de know-how e treinamentos

DE TRANSFERENCIA DE relacionados, engenharia reversa.

TECNOLOGIA

PRINCIPAIS METODOS DE Sigilo.

PROTECAO CONTRA IMITACAO Projeto e operacao de know-how.

PRINCIPAIS INCUMBENCIAS Integracdo incremental de novas tecnologias no sistema

ADMINISTRATIVAS DE CARATER complexo, desenvolvimento e difusdo de melhorias praticas e

ESTRATEGICO aproveitamento das vantagens da tecnologia de processo.

Fonte: BELL, Martin, PAVITT, Keith. Technological accumulation and industrial growth: contrast

between developed and developing countries. In: Industrial and Corporate Change. Oxford:
Oxford University Press, 1993, v. 2, n. 2, p. 180-1.

De fato, o processo produtivo geralmente encontrado no setor petroquimico ¢ do tipo fluxo
continuo de produgdo, operando 24 horas por dia, sete dias por semana. A titulo de exemplo, a Copesul
operou a Planta 1 por cinco anos seguidos, sem interrupgdes. A operacao integrada de centenas de
equipamentos instalados na planta ¢ comandada por sistemas eletronicos inteligentes, que se
auto-ajustam dinamicamente para corrigir pequenas variagdes do processo. Um complexo sistema de
monitoramento e de intervencdo fica centralizado na sala de comando, por meio de um sofisticado



painel indicativo, operado pelos técnicos do processo que acompanham continuamente todos os seus
indicadores criticos. Sofisticados sistemas de seguranga, de alarme e contra incéndio sdo
complementados por acurados procedimentos de emergéncia, continuamente exercitados pelos
operarios da planta industrial.

Todos os equipamentos sdao dimensionados para operagao continua. Quando isso ndo € possivel,
como, por exemplo, em caldeiras de geracdo de vapor, que demandam limpeza periddica, esses
equipamentos sao instalados em duplicidade, garantindo o suprimento continuo dos insumos ali
gerados. A introducdo da tecnologia de Sistema Digital de Controle Distribuido (SCDC) nas plantas
petroquimicas brasileiras, efetivada na década de 80, veio adicionar um grande dominio sobre o
processo produtivo, minimizando e eliminando totalmente as paradas da planta por perda de controle do
processo. Muitas vezes, uma parada desse tipo demanda uma nova inicializagdo da planta, que pode
consumir um ou mais dias sem producao.

Outra caracteristica peculiar dos sistemas produtivos de processo continuo ¢ a ocupacado integral
da capacidade produtiva da planta, ou seja, as plantas devem operar com 100% da capacidade ocupada
para permitir a amortizacdo do investimento no tempo projetado para tal. Isso demanda um grande
sincronismo da cadeia logistica da industria petroquimica. Do lado do fornecimento, os insumos
basicos do petroleo devem ser garantidos com base no uso pleno de capacidade das plantas de refino de
petroleo, que, no Brasil, pertencem ao monopolio estatal da Petrobras. Do lado da demanda, os clientes
dos insumos gerados na planta petroquimica em geral sdo outras plantas de processo continuo, ligadas
entre si por tubulagdes, num processo continuo de fornecimento e consumo. Pequenos sistemas de
armazenagem entre as plantas sdo utilizados para cobrir eventuais falhas técnicas de um ou de outro
agente da cadeia logistica.

Nesse contexto, as alteracdes em qualquer elo da cadeia devem ser extensamente discutidas com
todos os responsaveis pelos demais elos, criando uma grande inércia para a implantacdo de inovagdes.
Tendo em vista que o prazo normalmente considerado para amortizacao desse tipo de planta varia de 20
a 30 anos, percebe-se a dificuldade de incorporar atualizagdes tecnoldgicas, que sdo aplicadas, em
geral, nas grandes modifica¢des da planta, ou na introducao de novas unidades produtivas.

Nesse tipo de processo intensivo em capital, a fungdo de projeto tem um papel extremamente
relevante. Alguns poucos grupos empresariais no mundo detém o ciclo completo de conhecimento dos
diversos tipos de equipamentos e dos processos termoquimicos envolvidos nas complexas plantas
petroquimicas. O que se vé de mais comum nesse setor ¢ a escolha de um fornecedor de tecnologia de
processo para a planta como um todo, na modalidade turnkey. Esse fornecedor ira realizar o projeto
termoquimico da planta, passando para as empresas de engenharia consultiva as demais partes do
projeto mecanico, civil, de fundagdes, etc. Os equipamentos podem ser adquiridos em consoércios de
fabricantes de bens de capital, porém o projeto destes vem do detentor da tecnologia de processo. As
fases de construgdo civil, montagem dos equipamentos e posta em marcha de uma planta petroquimica
envolvem outras empresas, algumas especializadas, como no caso de montagem e seguranca. Em
resumo, a forma tipica de acesso a tecnologia se d4 por intermédio de pacotes tecnoldgicos sob rigoroso
controle do fornecedor da tecnologia, o qual investe em P&D para encontrar as solugdes técnicas e para
incorporar nos estagios de projeto os aperfeicoamentos resultantes das operagdes das plantas existentes.



3. A EMPRESA
3.1. Caracteristicas da Copesul

A Copesul ¢ o resultado de uma iniciativa do governo federal de investir no setor petroquimico
na Regido Sul do pais. Primeiro, em 1975, criou-se o Polo Petroquimico do Sul. Na seqiiéncia, em
1976, foi fundada a Copesul. A empresa permaneceu sob gerenciamento governamental até 1992,
quando foi entdo privatizada. O fim dos subsidios e do protecionismo governamental, com a
privatizagdo, inseriu a Copesul na realidade competitiva do mercado, gerando um choque interno que
conduziu a empresa a uma série de processos inovadores em busca da eficiéncia e, acima de tudo, da
sobrevivéncia.

Quando da realizacdo das pesquisas, os principais acionistas da empresa eram a OPP
Petroquimica/Polietileno (Grupo Odebrecht), a Ipiranga Petroquimica/Empetro e a Petroquisa
(Petrobras), como mostra a Tabela 3. A empresa contava com 951 colaboradores (em 2001), dos quais
22% estavam cursando ou tinham concluido curso superior e 62% tinham concluido segundo grau. Os
16% restantes tinham primeiro grau completo ou incompleto.

Tabela 3

Copesul: Controle Acionario em 2001

Controle Acionario Participacdo
Grupo Odebrecht 29%
Grupo Ipiranga 29%
Petroquisa 15%
Outros 27%

Sendo fornecedora de insumos industriais para a producao de bens de consumo em geral, a
empresa ndo se caracteriza pela inovacao em produtos, pois estes sao percebidos pelo mercado como
commodities. Em busca da diferenciagdo diante da concorréncia, a Copesul investiu em tecnologia de
producao e optou também por uma reestruturacdo organizacional que a tornasse mais eficiente, como
resposta as circunstancias a que foi exposta com a privatizagdo. O slogan da empresa explora seus
diferenciais da seguinte maneira: vanguarda tecnologica e respeito a natureza.

Em 1995, a Copesul iniciou a constru¢cdo da segunda planta de processo, que entrou em
operacdo plena em 2000, elevando a capacidade produtiva de 685 mil t/ano de eteno para os atuais
1,135 milhdo de t/ano de eteno. Esse investimento colocou a empresa em posicdo competitiva no
mercado, praticamente equiparando-a a Copene, a primeira na escala nacional com produgao de 1,2
milhdo de t/ano de eteno. Esse investimento também trouxe um aumento proporcional de receitas,
considerando que as plantas de processo normalmente trabalham a plena capacidade.



4. O MODELO DE GESTAO DA COPESUL
4.1. Mudang¢a Organizacional

A empresa passou por uma reengenharia organizacional, a qual teve como objetivo tornar sua
estrutura mais enxuta e melhor adapta-la as novas demandas competitivas do mercado, por meio de
maior eficiéncia empresarial. A nova visdao da empresa retrata esse reposicionamento como: fornar-se
uma empresa com padroes de desempenho de classe mundial na produgdo de petroquimicos bdsicos e
commodities diferenciadas.

A diretoria passou a liderar o processo de reengenharia, seguindo a metodologia de high
performance business. Esse processo resultou na reducao dos niveis hierarquicos da empresa, que
passaram de 7 para 3. Também passou a privilegiar o trabalho em equipes, criando uma organizagao
baseada em times, que valoriza a autonomia e a interagao entre os colaboradores. A organizagao em trés
niveis hierdrquicos ¢ formada com a seguinte estrutura: no primeiro nivel esta a diretoria, composta
pelo presidente e dois diretores estatutarios, sendo os trés indicados pelos acionistas da empresa. O
segundo nivel ¢ composto por dez executivos, cada um deles respondendo por uma das seguintes
unidades organizacionais: Projetos, Financeira, Comercial, Engenharia, Recursos Humanos,
Manuten¢ao, Olefinas, Aromaticos, Utilidades e, finalmente, Seguranga, Saude e Meio Ambiente. Os
executivos trabalham de forma colegiada na preparagdo do planejamento estratégico integrado, que ¢
aprovado pela diretoria, a quem compete compromissar junto aos acionistas 0s recursos necessarios
para sua realizacdo. Essa estrutura pode ser vista na Figura 2.

A gestao das unidades também ¢ feita de forma colegiada, por meio de um peculiar regime de
trabalho. Na parte da manha, os dez executivos compartilham uma sala comum. Na parte da tarde,
aqueles executivos das unidades produtivas (Manutengao, Olefinas, Aromaticos e Utilidades) trabalham
em seus escritorios, nas respectivas unidades, onde mantém contato com os times operacionais. Dessa
forma, procurou-se garantir um processo de integracao didria da gestdo, tanto na forma horizontal, entre
todas as unidades, como na vertical, em cada unidade. Os demais colaboradores se organizam em 39
times de trabalho. Cada time elege um lider entre seus pares, para as atividades de coordenacdo das
tarefas e das metas atribuidas ao time. Nessa nova organizagdo, os times possuem muito mais
autonomia sobre as decisdes diarias do que no modelo anterior, quando a Copesul era estatal. Possuem
também uma visdo clara das habilidades necessérias para o grupo como um todo, a fim de obter um
bom desempenho nas fungdes. Cada time tem um plano de capacitagao que ¢ executado pelos seus
membros. Um exemplo desse processo participativo de aquisi¢do de competéncias ocorreu quando, ao
adquirir um conjunto de equipamentos de uma empresa italiana, cujos desenhos e manuais estavam em
italiano, o time elegeu as pessoas que deveriam estudar esse idioma para garantir o entendimento
necessario dos documentos e o contato eficaz com os técnicos dos equipamentos.



Figura 2

Estrutura Atual da Copesul
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4.2. Percurso Historico

A inovagdo que resultou no atual modelo de gestdo da Copesul foi inicialmente incentivada pela
privatizacdo da empresa e a seguir viabilizada por uma conjuntura de eventos subseqiientes. Na pratica,
¢ dificil determinar o limite temporal onde termina uma mudanga e se inicia uma proxima. O processo
de inovagdo ndo ¢ estruturado de forma perfeitamente concatenada e coerente. As emergéncias € 0s
conflitos no ambiente acabam fazendo com que uma agdo se some a outra, em parte na forma de
antecipacdo, em parte na forma de reacdo. Sendo assim, os periodos relativos aos eventos que
conduziram a inovagao ndo devem ser entendidos de modo rigido. Mesmo considerando as inevitaveis
imprecisdes de qualquer periodizacdo, serd apresentada a seguir uma seqiiéncia dos principais eventos
associados a inovagdo em pauta, tendo como marco inicial a privatizagdo da Copesul em 1992. A

Figura 3 apresenta as datas num cronograma pictorico.
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4.2.1. Leildo de privatizacio da Copesul — 1992

A Copesul passa para o controle acionario da OPP, da Ipiranga e da Petroquisa (esta Ultima
manteve seu controle anterior de 15% da empresa). A privatiza¢do foi o evento mais importante em
termos de impacto sobre o ambiente da empresa. A partir dai surge a consciéncia de que ¢ preciso rever
a empresa completamente; o que existia até entdo nao era suficiente para atuar segundo a nova situagao
criada pela privatizacdo. Essa fase representa um choque para o ambiente interno da Copesul, que foi
formada e operada, até entdo, segundo o padrao organizacional estatal desenvolvido pela Petrobras. De
fato, diversos colaboradores da Copesul vieram da Petrobrds em sua fundacdo, trazendo daquela
empresa estruturas e culturas organizacionais tipicas de organizagdes estatais, que operam em mercados
monopolizados. Com a entrada dos novos acionistas privados e a empresa operando num mercado cada
vez mais aberto a competi¢ao internacional, ficou patente a necessidade de uma profunda mudanca na
forma e na cultura organizacional.

4.2.2. Primeira iniciativa de mudanca da gestao da empresa — 1993

Para manter-se competitiva, a empresa investe em sua primeira inovag¢do organizacional
importante: uma reestruturagdo da organizacdo por meio do redesenho de processos fundamentais,
mediante a reengenharia. Esse processo foi conduzido por cerca de 60 colaboradores de diversas areas,
com o apoio de consultoria internacional (Arthur D. Little). O redesenho de processos foi conduzido
sob intenso benchmarking em mais de 80 empresas, 30% delas no exterior. Esse trabalho deveria
fortalecer o conceito de circulo virtuoso: cliente satisfeito - resultados positivos - acionistas
satisfeitos > investimento em Recursos Humanos - colaborador satisfeito - produtos e servicos de
qualidade - cliente satisfeito. O novo modelo de gestdo tinha como objetivo tornar a Copesul uma
empresa de classe mundial.

O processo de reengenharia se estendeu por 13 meses, desde o diagndstico até a implementacao
dos sete processos fundamentais redesenhados, que serdo descritos com maior detalhamento nos
proximos itens do mapeamento. De junho a dezembro de 1993, foram concluidas as propostas de
redesenho e os planos de implementagdo para quatro processos: produgdo de produtos, gerenciamento
de ativos, gerenciamento do negocio e desenvolvimento de Recursos Humanos. Apos a conclusiao
parcial dos estudos de reengenharia, em dezembro de 1993, o Superintendente interino da empresa
autoriza a implementa¢do das propostas concluidas. Nesse mesmo més, o Superintendente deixa a
empresa, e seu substituto ¢ nomeado pelos novos acionistas.

4.2.3. Adocao do redesenho proposto — 1994

Em janeiro de 1994, o novo Superintendente assume o cargo e a diretoria mantém a aprovacao
para adocdo dos processos redesenhados, com a concordancia dos novos acionistas majoritarios, OPP e
Grupo Ipiranga. Vale mencionar que a proposta diferia dos modelos de gestdo praticados pelos
acionistas. Além de aprovar os quatro estudos concluidos, a diretoria orientou a equipe de reengenharia
de forma que fossem finalizados os outros trés estudos de processos: planejamento do negocio,
comercializacdo e atendimento a regulamentagdo externa. Nesse ultimo, o foco era atuar de forma
preventiva com relacdo as regulamentagdes fiscais, ambientais e de seguranga, entre outros. A
implementagdo de todos os processos redesenhados pela empresa se da entre junho e dezembro de
1994. Ao final dessa fase, constatou-se que os processos eram apenas parte do redesenho necessario
para ser uma empresa de classe mundial, atendendo a nova visdo: tornar-se uma empresa com padroes
de desempenho de classe mundial na produgdo de petroquimicos basicos e commodities diferenciadas.
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Com a organizacgao por processos, seriam necessarias ndo s6 uma completa reestruturagdo funcional dos
colaboradores, mas a criagdo de uma nova cultura voltada ao novo posicionamento estratégico da
empresa.

Apobs essa constatacdo, comecga o processo de reestruturagdo organizacional de forma que
fossem preparados os colaboradores da Copesul para o futuro da empresa e, ao mesmo tempo,
diminuida a ansiedade interna causada pela inseguranga quanto a manutencdo de posi¢des na empresa
recém-privatizada. Essa iniciativa incentivou a discussdo sobre valores e objetivos empresariais de
longo prazo. Ap6és um periodo de observagdo, percebeu-se que o ambiente da empresa ainda era
permeado por uma visao departamentalizada e com pouco foco nos processos de negdcio e nos clientes.
A estrutura organizacional continuava pesada e pouco flexivel, as responsabilidades muito divididas e
havia pouco incentivo para os colaboradores buscarem resultados mais desafiadores para a companhia e
para seu desenvolvimento profissional. Diante disso, comegou a ser delineada a reestruturagdo interna,
que recebeu a denominagdo de Sistema Copesul de Gestdo, com o seguinte objetivo: criar uma
identidade propria e moderna de gerenciamento para a nova empresa.

O Sistema Copesul de Gestdo passou a ser avaliado e alterado a cada ciclo de planejamento
estratégico, abrindo espago para outros projetos. Data dessa época a aproximac¢ao com o Programa
Nacional da Qualidade (PNQ), que passou a ser um espelho para a empresa sobre as melhorias que se
faziam necessarias. O PNQ foi adotado como um instrumento de afericdo das praticas da Copesul,
tendo como meta o alcance da exceléncia empresarial, excluindo os gaps existentes um a um. Com esse
objetivo, a empresa concorreu ao PNQ nos anos de 1995, 1996 e 1997, obtendo premiagdes em varios
anos, como sera mostrado mais adiante.

4.2.4. Implantacio de modelos de gestao — 1995

Apoiada no dominio interno dos processos petroquimicos utilizados para a obtenc¢do de seus
produtos, a Copesul adotou um modelo proprio de gestao da tecnologia de processos € um ambicioso
programa ambiental, designado por Gestido de Seguranca, Satide e Meio Ambiente, que serdo
analisados com mais detalhe logo adiante.

4.2.5. Colhendo resultados e reconhecimentos — 1996 em diante

No final de 1996, ocorre o reconhecimento do cuidado tecnologico por parte da empresa, com a
certificacdo da ISO 9.002, concedida pelo Bureau Veritas Quality International (BVQI) ao sistema de
qualidade na producao.

Em 1997, a empresa recebe o PNQ, tendo sido a primeira do setor petroquimico nacional a obter
tal prémio, que representa o reconhecimento de exceléncia em gestdo empresarial. Atualmente, a
Associacao Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM) tem incentivado as demais empresas quimicas
a buscar o caminho da exceléncia empresarial com base nos critérios do PNQ.

Em 1998, o Sistema de Gestdo Ambiental da Copesul, implantado desde 1994, foi certificado
em conformidade com a ISO 14.001. Novamente, a empresa foi a primeira planta petroquimica da
América Latina e uma das primeiras do mundo a conquistar a certificacdo por essa norma ambiental.

A Copesul foi incluida pela revista Exame, por quatro anos consecutivos, de 1998 a 2001, entre
as 100 melhores empresas do Brasil para se trabalhar, conforme metodologia desenvolvida pelo Great
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Place To Work. Esse fato ¢ tanto mais importante, porquanto se sabe que as empresas do setor quimico
geram ambientes de trabalho insalubres e sujeitos a riscos.

4.2.6. Programa de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT) — 2000

A iniciativa mais recente da Copesul concerne a garantia da qualidade de vida no trabalho,
acreditando no impacto positivo que esta pode representar na eficiéncia didria da empresa, bem como
na satisfacao pessoal dos colaboradores. Em 2000, foi aprovado o Programa de Qualidade de Vida no
Trabalho (PQVT), envolvendo as seguintes areas e campos de atuagdo: satde, seguranga no trabalho,
remuneragdo, beneficios e conforto, moral, participagdo, comunicagdo, relacdo com executivos e
facilitadores, organizacdo do trabalho, crescimento e carreira na empresa. Trata-se de iniciativa
estruturada e integrada para garantir um ambiente saudavel de trabalho e o bem-estar de cada
colaborador. Com o PQVT, a Copesul demonstra sua crenca no efeito direto que o ambiente de trabalho
exerce sobre as pessoas, que por sua vez, influenciam no desempenho da empresa.

5. RESULTADOS DO MODELO DE GESTAO
Os principais resultados e produtos da reformulacdo na gestdo da empresa sao os seguintes:
5.1. Reduciao dos Niveis Hierarquicos

Com a reestruturacao hierarquica da empresa, conforme comentado na subse¢do 4.1, a empresa
reduziu de 7 para apenas 3 niveis: diretoria, executivos e colaboradores. Cada unidade de negdcio ¢
conduzida por um executivo (dez ao todo) e organizada em times. Cada time ¢ liderado por um
facilitador (colaborador com habilidades de lideranga, que ajuda a conduzir o time), escolhido por um
processo de selecdo de 360, ou seja, processo pelo qual todos se avaliam e avaliam cada componente
do time. Os executivos sdo as pessoas-chave no processo de mudanca, especialmente no contexto
comportamental, no qual o sistema de gestdo por controle cedeu lugar para a gestdo por compromisso.

5.2. Criacao do Projeto de Educacio

O objetivo desse projeto foi fornecer suporte para a ampliacdo do Sistema de Gestdo, por meio
da reeducacao dos colaboradores, para que estes entendessem a importancia do compartilhamento de
idéias, conhecimentos, habilidades e valores, além da aceitacdo das mudangas. Exemplos de projetos de
educacao:

- Treinamento dos Executivos em programas similares ao MBA, dentro de uma proposta de
capacitacdo gerencial, que também ¢ parte do Planejamento Estratégico;

- Técnica de grupos dirigidos (focus groups): trabalho para que as pessoas internalizassem e
entendessem os objetivos propostos e, conseqiientemente, aderissem ao processo. Assim, oS
comportamentos foram readequados, contribuindo para que a transformacdo ocorresse de
forma decisiva;

- Conceito de learning organization: rede de interacao entre pessoas para que estas ensinassem
e aprendessem umas com as outras, com forte participagdo dos lideres;
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- Maturometro: indicador para medir a maturidade dos times em relagdo a iniciativa,
atendimento ao cliente, aprendizagem, atendimento de objetivos e outros.

Como resultados principais dessas acdes, pode-se perceber uma maior interagdo nos times e
aumento expressivo na percep¢ao dos colaboradores em relacdo a lideranga dos Executivos.

5.3. Reestruturaciao dos Valores e da Area de Recursos Humanos

Essa reestruturagdo ¢ o nucleo central de todo o processo iniciado em 1992, e sem ela ndo teria
sido possivel implementar e consolidar o novo modelo de gestdo. Inclui os seguintes aspectos:

- adogdo de times autogerenciaveis, com visao sistémica, concedendo maior autonomia aos
colaboradores e maior agilidade na tomada de decisdes e agdes;

- desenvolvimento do empowerment nos trés niveis hierarquicos, com a participagdo efetiva dos
colaboradores individualmente e dos times nas decisdes em que estdo envolvidos,
comprometendo os individuos com os resultados;

- correcao de desajustes no clima organizacional e no nivel de satisfacdo dos colaboradores;

- gestdo por compromisso, cabendo ao colaborador dedicar-se para conseguir evoluir na
empresa, com base no desempenho;

- encerramento das relagdes de trabalho com parte dos colaboradores, primando pelo resguardo
e respeito de seus valores (j& que eles ndo concordaram com as mudangas internas, que
exigiam a quebra de valores culturais enraizados).

A introdugdo do conceito de empowerment, por meio do enxugamento da estrutura hierarquica e
do desenvolvimento de times, favoreceu o ambiente cooperativo. Criou-se um clima de valorizagdo do
ser humano e interacao entre pessoas. Cada individuo passou a ser educado para ser responsavel pelo
resultado final do seu trabalho, tendo autonomia para solucionar problemas e inovar, papel antes restrito
as chefias. Essas mudangas na area de Recursos Humanos possibilitaram a introduc¢ao de alguns novos
projetos, descritos a seguir.

5.3.1. Remuneracao por habilidades

A Gestao da Evolucdo Profissional (GEP) ¢ um plano de desenvolvimento profissional que
remunera o colaborador conforme ele atinge o conjunto de habilidades descritas para sua carreira. O
desempenho nessas habilidades ¢ certificado pelos proprios colegas de time. O GEP ¢ constantemente
monitorado pelos Executivos, que sdo os responsaveis diretos pela aprovacao de alteragdes no conjunto
de habilidades originalmente especificadas.

5.3.2. Distribui¢ao de lucros

Com relagdo a distribuicao de lucros, todos os colaboradores os recebem na forma de bonus por
resultado. Essa distribui¢do combina critérios de desempenho individual e coletivo: para os primeiros,
utiliza-se da avaliagdo 360°, conforme mostrado na subsegdo 5.1; ja os critérios coletivos sdo os
resultados atingidos pelo time organizacional.
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5.3.3. Descentralizacio da gestao dos Recursos Humanos

Cabe a cada time, apoiado por um gestor de RH, recrutar, selecionar, treinar, promover e
monitorar a satisfacdo do colaborador e seu desligamento. O papel dos Recursos Humanos passou a ser
de consultoria interna, com profissionais atuando no acompanhamento e apoio as ac¢des desenvolvidas
pelos times e na elaboragdo de estudos, simulagdes, planos e propostas para RH.

5.4. Planejamento Estratégico Participativo

Esse planejamento ¢ feito para um horizonte de cinco anos. A sistematica adotada foi
considerada inovadora pela empresa devido a participagdo de muitos colaboradores e a amplitude dos
cenarios analisados. Nesse novo modelo, a alta administracdo estabelece os vértices direcionadores da
empresa para cada ciclo de planejamento. Esses direcionadores dao origem aos objetivos estratégicos,
desdobrados em metas e agdes, que sdo constantemente monitoradas por um conjunto de indicadores do
negocio, adotados para cada equipe de colaboradores. Os planos de gestio de RH, mencionados na
subsecdo 5.3, sdo integrados ao planejamento estratégico, para garantir a sua implementacao.

5.5. Introducio de Tecnologias Comportamentais

A atividade de breakthrough tem como objetivo gerar nas pessoas o habito de procurar solugdes
em campos ainda ndo pensados. A pratica do feedback ¢ promovida por meio de reunides de dois dias
para que o grupo exponha sua analise das atividades realizadas. Essas atividades produziram mudancas
significativas no comportamento dos colaboradores, uma vez que o novo modelo, ao gerar autonomia
decisoria nos locais de trabalho, requer que todos sejam capazes de tomar decisao — algo impensavel
antes das mudangas que consubstanciaram o atual modelo de gestao.

6. O MEIO INOVADOR DA COPESUL

A analise de alguns casos de inovacao na Copesul, mencionados na se¢ao anterior, confirma a
presenca dos fatores habilitadores de inovagdo que serdo abordados adiante. Esses fatores foram
identificados na pesquisa conduzida nos EUA pela Universidade de Minnesota em 1983, o Minnesota
Innovation Survey (MIS), sendo parte de um programa maior, o Minnesota Innovation Research
Program (MIRP). Nessa pesquisa, foram identificados nove fatores-chave que consistentemente
aparecem no ambiente interno das organizagdes que obtiveram sucesso com inovagdes. Sdo eles:

Eficiéncia percebida com a inovagao;
Nivel de incerteza que envolve a inovagao;
Escassez de recursos;

Padronizagao de procedimentos;

Grau de influéncia nas decisoes;
Expectativas de prémios e sangdes;
Lideranca do time de inovacao;

Liberdade para expressar duvidas;
Aprendizagem encorajada.

WX N R WD =
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A pesquisa identificou ainda trés grandes dimensdes da inova¢do: amplitude da inovagdo,
tamanho do grupo participante da inovacdo e etapa do desenvolvimento da inovacdo. Em seguida,
relacionou os nove fatores de ambiente com essas trés dimensdes, conforme indicado na Tabela 4. A
amplitude da inovac¢ao diz respeito ao impacto da inovagao sobre o negocio da empresa e divide-se em
incremental e radical; o tamanho do grupo participante da inovagao relaciona-se com as dificuldades de
gestdo do processo de inovacgdo; a etapa do desenvolvimento da inovagdo refere-se a fase de sua
implantacdo, dividindo-se em concepcdo e implantagdo. Os fatores que aparecem relacionados na
Tabela 4 foram aqueles que apresentaram correlagao entre os casos estudados pelo MIS para cada uma
das trés dimensoes analisadas.

Tabela 4

Relac¢ao entre os Fatores da Inovacao e as Trés Dimensoes do MIS

DIMENSOES DO MIS FATORES DA INOVACAO
Inovagdo Incremental Inovagdo Radical
AMPLITUDF DA Lideranca Lideranca
INOVACAO ~
Pressao por carga de trabalho
Competi¢@o por recursos
Pequeno grupo Grande grupo
TAMANHO DO Liderancga Lideranca
GRUPO Competi¢@o por recursos Liberdade para expressar duvidas
PARTICIPANTE DA Punica Grau de influénei deciso
INOVACAO unic¢do por erros rau de influéncia nas decisdes
Grau de influéncia nas decisdes
Pressdo por carga de trabalho
ETAPA DO Na concepgdo Na implantagdo
DESENVOLVIMENTO Incerteza sobre a inovagao Lideranca
DA INOVACAO
Pressao por carga de trabalho
Competi¢@o por recursos

6.1. Comparativo entre as Inovacdes da Copesul e os Resultados do MIS

Com base nos critérios propostos pelo MIS, foram identificados os principais fatores
habilitadores das inovacdes encontrados na Copesul. Esses fatores foram analisados, com base nas
respostas de questiondrios aplicados pelos pesquisadores da FGV-EAESP a grupos de trés a quatro
colaboradores que estiveram envolvidos com a concep¢ao e/ou implantacdo da inovagdo. Foram
consideradas as seguintes inovacdes: Sistema Copesul de Gestdo, que foi ainda subdividido em cinco
partes para efeito de aplicacdo dos questionarios; aplicagao bem-sucedida da reengenharia; gestdo de
seguranga, saude e meio ambiente; sistema de remuneracdo; gestdo da tecnologia de processos
industriais e, por ultimo, margin share. Neste texto, sdo apresentados os resultados da andlise do
Sistema Copesul de Gestdo, que ¢ a inovacdo de maior impacto entre os casos estudados e também
aquela que criou o ambiente e os condicionantes para as demais inovagoes.

Cruzando-se os critérios de classificagdo dos seis casos de inovagdo estudados na Copesul
(Tabela 5) com a relagdo entre os fatores da inovagao e as trés dimensdes do MIS (Tabela 4), obtém-se
os fatores de inovacao relevantes para os casos de inovacdo estudados na Copesul, conforme indicado
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na Tabela 6. Pode-se observar que lideranga do time de inovagdo, pressdo por carga de trabalho e
competi¢do por recursos sao os fatores mais encontrados em todas as inovagdes estudadas.

Tabela 5

Inovagdes na Copesul e suas Caracteristicas segundo Critério MIS

Casos de Inovacao da Copesul Amplitude Tamanho do Grupo Etapa da Aplicagdo
Incremental | Radical | Pequeno | Grande Concepcao | Implantacao
Sistema Copesul de Gestao X X X
Aplicagdo l?em—sucedlda da x x X
reengenharia
Gestgo de seguranca, satide e meio % X X
ambiente
Sistema de remuneragdo X X X
Tecnologia de processos X X X
Margin Share X X X
Tabela 6
Fatores de Inovaciao — Dimensoes Internas
Sistema de Reenge- Meio Remunera- | Tecnologia | Margin
Gestdo nharia ambiente ¢do de Share
processos
a) leerar}ga do time de x x X X x X
inovagao
b)Llrbc?rdade para expressar x x x
duvidas
c¢)Pressdo por carga de x x x X x x
trabalho
d)Competigdo por recursos X X X X X X
e) Gra}l ~de influéncia nas X X X X X
decisoes
f) Puni¢ao por erros X X X
g)Incerteza sobre a X
inovagao

As subsecoes descritas a seguir foram organizadas em quatro partes, a saber: descrigcdo do fator,
que procura explicar o fator em estudo, com sua abrangéncia em relagdo ao ambiente inovador; tipo de
influéncia, que caracteriza a dire¢do de influéncia do fator analisado, indicando também como foi
coletado por meio do instrumento de pesquisa; forma de avalia¢do, que indica as questdes que foram
formuladas no questionario para coletar o fator em estudo; resultado da inova¢do em gestdo, que
transcreve o resultado desse fator obtido para o caso de inovacao escolhido.
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6.2. Lideranca do Time de Inovacao

Descrig¢do do fator: refere-se ao grau em que os lideres da inovagdo sdo percebidos pelos
membros da equipe como promotores de um comportamento inovador, encorajando a iniciativa,
delegando responsabilidades, dando feedback, confiando nas pessoas, priorizando o cumprimento de
tarefas ¢ a manutencao de relacionamentos.

Tipo de influéncia: quanto maior o grau de lideranca, mais os participantes do processo irdo
perceber a eficiéncia da inovagao. Corresponde a uma média das questdes propostas.

Forma de avaliagdo: os lideres encorajam a iniciativa; delegam claramente as
responsabilidades; dao feedback claro; mantém equilibrio entre tarefas realizadas e relacdes humanas;
confiam nos membros das equipes.

Resultado da inovag¢do em gestdo: no caso Copesul, em geral os lideres encorajam muito as
iniciativas das equipes (71% com escala 5 e 29% com escala 4 — indice muito positivo). Porém, quanto
a questdo “clareza de responsabilidades”, 57% dos entrevistados concordaram apenas parcialmente com
a afirmativa, 58% concordaram que existe preocupacdo com a manuten¢do de um bom relacionamento
intra-equipes e 28% preferiram nao emitir opinido.

6.3. Liberdade para Expressar Duvidas

Descrigdo do fator: refere-se ao grau em que os participantes da inova¢ao percebem pressoes
para estar em conformidade com o grupo e as normas da organizagdo, ndo expressando suas opinioes
sobre o processo de inovacgao.

Tipo de influéncia: quanto mais aberto o clima para as pessoas expressarem opinides, mais elas
perceberdo a eficiéncia da inovagdo. Isso ocorre porque a liberdade de expressao gera um clima de
aprendizado e favorece a deteccdo antecipada de problemas.

Forma de avaliagdo: criticas sdo encorajadas; as pessoas falam sobre suas duvidas; hé liberdade
para contrariar o que foi decidido.

Resultado da inovagdo em gestdo: quando questionados sobre a existéncia de incentivos as
criticas construtivas, 42% dos entrevistados concordaram totalmente com essa liberdade, enquanto os
outros 29% concordaram parcialmente. A divida permaneceu nos 29% que preferiram aderir a escala
intermediaria, posicionando-se de forma neutra quanto a essa questdo (lembrar que o mesmo ocorreu
com o espaco para expressar duvidas). Quando questionados sobre o “grau de confianca transmitido
pelos lideres para o grupo envolvido com o processo”, 86% dos entrevistados concordaram totalmente e

14% parcialmente. H4 um forte indicio de que a lideranga dos grupos ¢ reconhecida pelos
colaboradores participantes.

6.4. Escassez de Recursos (pressao por carga de trabalho e competicao por recursos)

Descrigdo do fator: refere-se a quantidade de trabalho assumido pelos participantes da inovacao
e ao grau percebido de competitividade na obtencao de recursos criticos para desenvolver a inovagao.
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Tipo de influéncia: niveis moderados de escassez de recursos estdo positivamente relacionados
ao sucesso da inovagao.

Forma de avaliagdo: peso da carga de trabalho; falta de tempo; competicdo por recursos
financeiros; competi¢do por recursos materiais; competi¢do pela atencdo da administracdo; competi¢ao
interpessoal.

Resultado da inovag¢do em gestdo: Pressao por carga de trabalho — o peso da carga cresceu
bastante com a inovagdo, mas 70% dos respondentes alegaram ser informados das necessidades da
inovagdo com razodvel antecedéncia (1 més). Competi¢ao por recursos — os respondentes indicaram
ndo haver muita competicao por recursos financeiros e materiais, mas haver bastante competi¢ao pela
atencdo do corpo administrativo. A concorréncia por RH apresentou-se diluida, alguns alegando que
sim e outros que ndo. Foi uma necessidade ndo atendida para parte dos questionados.

6.5. Grau de Influéncia nas Decisoes

Descrigdo do fator: indicador do grau de controle percebido pelos membros do grupo sobre o
desenvolvimento do processo de inovagao.

Tipo de influéncia: estd relacionado com o sucesso da inovagdo, pois as pessoas irdo
implementar com maior interesse e afinco as idéias construidas com sua participacdo e aprovacao.

Forma de avaliagdo: definicdo dos objetivos da inovagdo, do trabalho a ser feito, do
financiamento e uso de recursos financeiros e do recrutamento de pessoal.

Resultado da inovag¢do em gestdo: a influéncia sobre decisdes abrange grande parte dos
entrevistados, o mesmo valendo para determinacdo de atividades (86% acima da escala 3). No
recrutamento de individuos, repete-se a participagdo, atingindo uma quota de 89% do total. Apenas na
determinagdo de recursos, a influéncia ¢ menor — apenas 60% da amostra apontou acima da escala 3.

6.6. Expectativas de Prémios e Sancdes (punicio por erros)

Descrigdo do fator: grau em que o grupo percebe antecipadamente que o bom desempenho sera
reconhecido. A combinacao utilizada de incentivos est4 relacionada ndo somente ao desempenho, mas
também ao grau de cooperagdo ou competi¢do entre os membros do grupo do processo de inovacao.

Tipo de influéncia: esta diretamente relacionado a satisfagdo no trabalho e motivagdo. Sendo
assim, esta positivamente relacionado com a inovagao.

Forma de avaliagdo: chance de reconhecimento do grupo; chance de reconhecimento
individual; chances de reprimendas em grupo; chances de reprimenda individual.

Resultado da inovagdo em gestdo: Chance de reconhecimento — ¢ quase certo para 57% da
amostra; para os outros 43%, chega a ser provavel (indicador positivo). O reconhecimento apenas
individual ¢ considerado possivel por uma terca parte da amostra (29%); a maioria ndo acredita nessa
hipdtese. Chance de reprimenda — para a maioria dos entrevistados, ¢ "muito provavel" que recaia
sobre todo o grupo e ndo sobre o individuo. (No modelo MIS, esse fator ndo ¢ apontado como relevante

para a inovacao estudada.)

19



6.7. Incerteza sobre a Inovacao

Descrig¢do do fator: definida como a dificuldade e a variabilidade das idéias inovadoras que
estao sendo desenvolvidas e percebidas pelos individuos envolvidos com o processo.

Tipo de influéncia: quanto maior a incerteza, menor o indice de eficiéncia da inovagao (outros
fatores mantidos constantes).

Forma de avaliagdo: conhecimento dos passos da inovagdo; escala de previsibilidade dos
resultados; freqiiéncia dos problemas; grau de repeticao dos problemas.

Resultado da inova¢do em gestdo: Dificuldade — avaliada como barreira (entre escalas 2 e 3
para 88% dos respondentes), havendo grande dispersdo na andlise de previsibilidade de resultados.
Variabilidade — a freqiiéncia de problemas ¢ controlada em parte, passando de mensal a diaria com
escalas semelhantes, dependendo do respondente. A diferenca entre os problemas resultou em uma
curva normal, entre as escalas 1, 2 e 3, com predominio da escala intermediaria 3 “problemas um pouco
diferentes entre si”. (No modelo MIS, esse fator ndo ¢ apontado como relevante para a inovagdo
estudada.)

6.8. Eficiéncia Percebida com a Inovacao

Descri¢do do fator: grau em que as pessoas acreditam que a inovagdo atende as suas
expectativas sobre o processo e sobre os resultados.

Tipo de influéncia: estd positivamente relacionado com o sucesso da inovagdo por meio da
percepgao dos participantes em relacao aos resultados atingidos.

Forma de avaliagdo: satisfagdo com progresso alcangado; eficiéncia na resolugdo de problemas;
progresso identificado com expectativas; taxa de eficiéncia; inovacdo atendendo a objetivos da
organizacao.

Resultado da inovag¢do em gestdo: Processo — existe progresso e eficiéncia na visdo dos
respondentes e, em geral, esses resultados se identificam com suas expectativas. Resultados — itens
extremamente bem avaliados pelos respondentes (ha eficiéncia e esta atende aos objetivos da
Organizagao). (No modelo MIS, esse fator ndo ¢ apontado como relevante para a inovagao estudada.)

6.9. Padronizacao de Procedimentos

Descrigdo do fator: os processos de inovacao podem ser ditos programados quando existe um
grande numero de regras a seguir € quando estas sao especificadas detalhadamente.

Tipo de influéncia: quanto maior a padronizacao das tarefas do processo de inovagdao, maior a
eficiéncia percebida com a inovagao.

Forma de avalia¢do: nimero de regras a serem seguidas para conceber e implantar a inovagao;
grau de detalhamento das regras e procedimentos.
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Resultado da inovag¢do em gestdo: Nimero de regras — as respostas variaram desde um
pequeno numero (58%) a um numero razoavel e grande (36%). A maioria afirma que as regras e
procedimentos-padrao sdo poucos. Grau de detalhamento — baixa precisdo foi apontada por 47% da
amostra; os outros 57% optaram por um nivel razoavel de precisdo. Ha indicios de uma
padronizagdo/organizacao razoavel. (No modelo MIS, esse fator ndo ¢ apontado como relevante para a
inovagao estudada.)

6.10. Aprendizagem Encorajada

Descri¢do do fator: escala em que os colaboradores percebem que a empresa valoriza o
aprendizado e os riscos tomados, mas minimiza o peso dos erros.

Tipo de influéncia: esses fatores sdo indicadores de um clima organizacional ou de uma cultura
que favorecem a inovagao.

Forma de avaliagcdo: as falhas e erros nao geram interrupgdes na carreira; como a organizagao
valoriza o risco tomado; a aprendizagem conta com prioridade na organizagao.

Resultado da inovagcdo em gestdo: nao ha indicios de que o erro prejudique a carreira do
individuo. Com relacdo a valorizagdo do risco pela empresa, 57% da amostra concordou apenas
parcialmente e os outros 14% preferiram ndo avaliar. Em 86% das respostas, encontra-se a extrema
valorizacdo do continuo aprendizado por parte da empresa (fator ndo apontado como eficiente na
inovacdo em gestdo, segundo o modelo MIS).

6.11. Avaliacao Critica dos Fatores Relacionados Acima

Um dos propositos do estudo de casos de inovagao ¢ determinar quais fatores influenciam mais
incisivamente o ambiente inovador nas organizagcdes operando no Brasil. Segundo o estudo
desenvolvido pelo MIS em um grupo variado de organizagdes publicas e privadas, fatores como
“aprendizagem encorajada” e “puni¢do por erros” nao seriam relevantes em uma inovagdo como o
Sistema Copesul de Gestao. No entanto, € possivel que as caracteristicas de maturidade e cultura locais
possam indicar algo diferente.

Essa analise serd conduzida de forma comparativa entre as empresas que estao sendo estudadas
pelo Férum de Inovagao.

7. INOVACOES DA COPESUL
7.1. Margin Share

Trata-se de um mecanismo de estabelecimento de precos entre a Copesul e as empresas de
segunda geracdo do Polo Petroquimico do Sul. Por meio desse mecanismo, foi definida uma regra de
ajuste de pregos das matérias-primas fornecidas pela Copesul a seus clientes, baseada nas variagdes de
preco a jusante e a montante dessa cadeia produtiva de dois elos. De um lado, o preco da nafta que
chega a Copesul e, de outro, o pregco de mercado das matérias-primas plasticas, conseguido pelas
empresas de segunda geracdo. Dessa forma, ¢ estabelecida uma margem bruta dessa cadeia, que sera
dividida entre as empresas em fun¢do de alguns parametros estratégicos, como custos produtivos e de
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capital investido em cada operacdo, com base em benchmark internacional. Assim, existe um estimulo
constante para reducdo de custo de cada participante da cadeia, em relagdo aos comparativos mundiais
adotados como custo-padrdo. Da mesma forma, cliente e fornecedor dividem automaticamente as
variacoes de margem e trabalham, em conjunto, para desenvolver novos mercados consumidores e
novos fornecedores de insumos.

7.2. Gestao SHE

Desde o inicio de sua implantagdo, tanto a Copesul quanto o proprio poélo petroquimico
nasceram com a preocupacao ambiental devido as elevadas exigéncias da comunidade local e do 6rgao
ambiental do Estado do Rio Grande do Sul, um dos Estados com as leis ambientais mais restritivas do
pais. Mais recentemente, a empresa passou a inserir essas agdes como um valor fundamental no
objetivo estratégico de sustentabilidade do negdcio. Esse peso da questdo ambiental advém de dois
fatores principais: a visdo pessoal do Diretor Superintendente da empresa quanto a sua importancia e a
necessidade de planejamento ambiental cuidadoso devido a grande ampliacdo da capacidade produtiva
da empresa.

Uma prova da responsabilidade ambiental da empresa foi a solugdao do descarte de sulfocéustica,
transformando em receita o que era antes uma despesa operacional. A empresa contava com um custo
de US$ 50,00/t para descartar a sulfocaustica, um dejeto quimico poluente. Motivada pela necessidade
de diminuir o risco ambiental, a empresa buscou uma forma de reutilizar esse residuo como insumo em
algum outro processo industrial. Foi identificada, entdo, uma oportunidade na industria de papel. Para
tanto, foi necessdrio o investimento em uma pequena planta de tratamento do residuo, que o modifica
para adequa-lo ao consumo em uma industria vizinha. Com isso, o gasto com o rejeito foi transformado
em receita operacional e o investimento se pagard em um prazo razoavelmente curto. O fator mais
importante, no entanto, foi a eliminagdo desse dejeto poluente e as preocupacdes ambientais.

7.3. Gestao de Tecnologia de Processos

Nesse modelo, a empresa especifica e adquire os componentes da planta de processos de
diversos fornecedores, fazendo também a gestdo da implantacdo e operacdo da unidade produtiva.
Gracas a essa independéncia tecnoldgica, foi possivel a implantacio da nova Planta 2 e sua
inicializacdo (start-up) em um prazo recorde obtido pela primeira vez no mundo. Essa pode ser
considerada uma inovagao substancial da empresa, pois a pratica comum no mercado de commodities
quimicas ¢ o cliente escolher um fornecedor de tecnologia e adotar integralmente sua tecnologia de
projeto, implantacdo e operagdo, na forma de um contrato turnkey, conforme mencionado
anteriormente.

Por se tratar de um setor intensivo em capital para produzir e comercializar produtos quimicos
basicos, a Copesul nao investe diretamente na inovagdo de produtos, mas na inovagao tecnoldgica dos
processos produtivos, conforme foi discutido na subsegdo 2.4. Ser tecnologicamente atualizada ¢ um
dos objetivos estratégicos da empresa. Assim, durante os primeiros anos da privatizagdo, a empresa
concluiu seu Programa de Atualizacdo Tecnologica (PAT), que aumentou a capacidade instalada e a
eficiéncia energética da Planta 1. Terminada essa fase, as aten¢des voltaram-se para o Programa de
Ampliacdo da Capacidade (PAC), que resultaria na instalagdo de uma segunda planta petroquimica.
Esse projeto comegou em 1995, com uma consulta efetiva aos clientes sobre suas necessidades de
mercado e especificidades, procurando aprimorar o uso da tecnologia de forma que esta fosse
identificada a0 méaximo com as necessidades do consumidor. A partir dai, a Copesul adotou uma
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politica de projetar novas plantas ou incorporar inovagdes tecnoldgicas, com base em solicitagdes de
clientes ou a partir de oportunidades detectadas no mercado de médio e longo prazos. Constantemente a
empresa desenvolve projetos de novos processos e produtos ou de modernizacdo, visando sempre a
maximizacao da eficiéncia no uso da matéria-prima e a preservacdo do meio ambiente.

Com base em competéncia interna nos processos industriais de obtencdo de seus produtos, a
Copesul adotou um modelo proprio de gestdo da tecnologia de processos. Diferente da pratica mais
comum nesse mercado de commodities quimicas, em que o cliente escolhe um fornecedor e adota
integralmente sua tecnologia de projeto, implantagdo e operacdo, a Copesul desenvolveu competéncia
para especificar, adquirir, implantar e operar plantas de processos petroquimicos. Gragas a essa
independéncia tecnoldgica, foi possivel a implantagdo em tempo recorde da nova planta, bem como sua
inicializag¢do (start-up) em um prazo que o proprio fornecedor dos equipamentos ndo acreditava ser
possivel.

8. CONCLUSAO

A Copesul de hoje difere radicalmente da empresa privatizada em 1993 em termos
organizacionais, o que permite dizer que ela empreendeu com sucesso um processo de inovagao
organizacional do tipo radical. O resultado de uma inovagdo organizacional radical ¢ um novo modo de
gestdo, o que vale dizer nova estrutura, novos sistemas e nova cultura. Em termos de estrutura, a
Copesul passou de 7 para 3 niveis hierdrquicos, trocou o gerenciamento por meio de supervisao pelo
trabalho em times autogerenciaveis e adotou o sistema de decisdo por colegiado, entre outras
novidades. Novos sistemas foram desenvolvidos, como o Sistema Copesul de Gestao. Em termos de
cultura organizacional, percebe-se uma mudanga radical. De um ambiente acomodado e com baixa
interacdo entre os segmentos internos, a Copesul passou para um outro que estimula as iniciativas
individuais e coletivas. A op¢do por um novo modelo de gestdo e ndo por uma reforma para adaptar-se
a condi¢ao de empresa privada mostrou-se altamente promissora, como atestam os diversos resultados
alcangados e relatados neste trabalho.

Ha muito se indaga que tipo de organizacdo favorece o surgimento de inovagdes, uma vez que
qualquer inovacao de algum vulto requer diferentes estagios, envolve pessoas e segmentos diferentes, o
que implica processos administrativos complexos e quase sempre conflituosos. Nesse tipo de inovacao,
por exemplo, as decisdes sdo tomadas em situagdo de incerteza ou acentuado risco, os resultados
demoram para chegar e sempre havera ganhadores e perdedores dentro da organizagdo, se ndo real,
pelo menos na percepcao de alguns de seus membros. Na obra pioneira de Burn & Stalker, de 1961,
The management of innovation, ja estavam presentes as idéias de que formas diferentes de organizacdes
influenciam diferentemente o ritmo e o tipo das inovagdes, conforme as caracteristicas do seu
ambiente. Por exemplo, segundo esses autores, organizagdes muito estruturadas, com divisdo de
trabalho e rotinas descritas com mintcias e cadeia de comando rigida, ndo sdo adequadas para
ambientes que apresentem mudangas técnicas e mercadologicas rapidas. Apesar da simplicidade dos
argumentos desses autores, baseados em dois modelos ideais de organizagdo, mecanistico € organico,
outros autores, seguindo essa linha de pensamento, trouxeram esclarecimentos a esse respeito.
Observa-se, entdo, na literatura a idéia de que organizacdes departamentalizadas por fungdes seriam as
menos indicadas para estimular inovagdes de um modo geral. As recomendacdes tipicas vinham
sempre no sentido de apoiar a criagdo de organizagdes por projeto ou entdo introduzir matricialidades
para favorecer um ambiente mais apropriado para as inovagdes. As organizagdes achatadas, com baixa
formalidade e elevado grau de comunicagdes laterais, passaram a ser vistas como as mais indicadas
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para sustentar estratégias empresariais baseadas em inovagdes. Hoje, ndo ha na literatura mais relevante
sobre inovagdes quem nao reconheca a importancia do modelo de gestdo como fator condicionante do
ritmo e do tipo das inovagdes, bem como do ambiente externo a empresa, envolvendo entre outros
elementos as caracteristicas da industria, as politicas publicas e a situagdo macroecondmica do pais ou
regido.

O atual modelo da Copesul apresenta todos os requisitos citados pela literatura especializada
como sendo favoraveis as inovagdes, aqui entendida no seu sentido lato, ou seja, a introdugdo de
qualquer tipo de novidade organizacional, tecnoldgica ou negocial, como sdo, por exemplo, o Sistema
Copesul de Gestao, a eliminacao de residuos perigosos € o margin share, respectivamente. Fairtlough
(1996), referindo-se as caracteristicas organizacionais, assevera que as inovacdes necessitam de um
fluxo de idéias e estas surgem em organizagdes com baixo nivel de controle, que encorajam as
iniciativas e ndo inibem as opinides. Pessoas inovadoras devem ter uma ampla gama de informacdes e
muito intercdmbio entre diferentes disciplinas cientificas e entre diferentes fungdes empresariais. E
conclui o autor: para as inovagdes, ¢ preferivel uma organiza¢do com baixo controle e alta coordenagao
(p. 328). A empresa que resultou do processo de reengenharia iniciado em 1994 apresenta as
caracteristicas acima e a pesquisa realizada na Copesul, segundo a metodologia MIS, corrobora as
opinides do autor supracitado. A analise do Sistema Copesul de Gestdo ndao se deteve nos
condicionantes externos. Pode-se, no entanto, arriscar algumas hipoteses a esse respeito. A privatizagao
que foi o evento desencadeador do processo de mudanga trouxe inseguranca quanto aos destinos da
empresa e, por conseguinte, do seu quadro de funcionarios. Esse desafio poderia ter sido enfrentado
com o conhecimento adquirido ao longo dos anos em que a empresa estivera sob o controle estatal,
mediante uma reorganizagdo adaptativa. Alids, isso ocorreu com diversas empresas privatizadas, o que
permite admitir que essa possibilidade também poderia ter sido considerada. O fato de ter optado por
um novo modelo de organizagdo, muito diferente dos seus novos controladores, permite supor que ja
havia um ambiente interno, ainda que embriondrio, mas capaz de perceber possibilidades e assumir
riscos. Talvez isso se deva a caracteristica do sistema produtivo, um sistema de capital intensivo e com
alta propor¢ao de profissionais de nivel superior. Na época da privatizacdo, a reengenharia era a bola
da vez em termos de moda administrativa e a gestdo por processo se afirmava como uma das solugdes
mais promissoras como instrumento para redesenhar os negdcios numa nova conjuntura mundial.
Pode-se também supor que aspectos da cultura regional, tais como relacionamento interpessoal,
dedicagdo a empresa e preocupagao social, tenham influéncia tanto na percepc¢ao das oportunidades
quanto na aceita¢do do risco de inovar de forma radical. Diversas empresas industriais e de servigos
comegam a valorizar essas caracteristicas regionais € procuram estabelecer operagdes no Estado, nao
somente pela posi¢do logistica em relacdo ao Mercosul, mas também pela qualidade do trabalho ali
gerado e pela facilidade de educagdo dos profissionais da regido. Esses atributos, no caso Copesul,
podem ser percebidos na andlise do percurso histdrico, subsecdo 4.2. Assim, a opcdo pela inovacao
radical veio ao encontro do espirito de uma época marcada por transformagdes estruturais profundas.
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