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RESUMO

Nas empresas, 0 processo de tomada de decisdo € complexo. Varios sdo 0s
critérios que podem ser utilizados para a escolha entre as diferentes alternativas
consideradas, 0 que exige a aplicacdo de metodologias que permitam ao decisor
ponderar os diferentes critérios usados na tomada de decisdo. Diante desse cenario,
torna-se essencial a construcdo de métodos de apoio a tomada de decisdo. O
objetivo do estudo consistiu em responder quais sdo e como sdo tratadas as
variaveis consideradas relevantes pelas empresas para utilizacdo do apoio
multicriterial para a avaliacdo de projetos de investimentos industriais no Estado do
Rio Grande do Sul. Para tanto, foi apresentada a Politica Industrial do Estado do Rio
Grande do Sul, o Modelo de Desenvolvimento Industrial e o Plano de Implantacéo
da Politica Industrial, que serviram como base para o estudo de mudultiplos casos.
Nesta pesquisa, foram selecionadas seis empresas pertencentes a diferentes
setores econdmicos. De modo a oportunizar a utilizacdo de diferentes fontes de
evidéncia e assim permitir a triangulacdo dos dados coletados, foram selecionados
informantes-chave na Secretaria de Desenvolvimento e Promocéo do Investimento e
na Agencia Gaucha de Desenvolvimento e Promocéo do Investimento. Para a coleta
de dados, optou-se por realizar entrevistas pessoais em profundidade com os
profissionais indicados pelas instituicdes. Os dados obtidos foram tratados com o
uso da técnica da analise de conteudo. Verificou-se que, de uma maneira geral, 0s
fatores determinantes considerados como 0s mais relevantes na avaliacdo de
projetos de investimentos industriais séo variaveis e distintos, tendo como pano de
fundo os diversos setores da economia. Destaca-se que cada empresa utiliza
critérios préprios para hierarquizacdo dos fatores determinantes mais relevantes e
que a maior parte delas ainda ndo faz uso de métodos de Apoio Multicritério a
Decisdo. Entretanto, todas as companhias entrevistadas informaram continuar
tomando como base para a tomada de decisdo as tradicionais metodologias de

avaliacdo econdmico-financeira de projetos de investimento.

Palavras-chave: Analise Multicriterial. Avaliacdo de Projetos de Investimentos
Industriais. Politica Industrial.



ABSTRACT

In companies, the process of decision making is complex. There are several criteria
that can be used to choose between different alternatives considered, which requires
the application of methodologies that allow the decision maker to ponder the different
criteria used in decision making. Given this scenario, it becomes essential to build
methods to support decision making. The aim of the study was to answer what they
are and how they are treated the variables considered relevant by the companies for
use to a multicriteria decision support in the evaluation of industrial investment
projects in the State of Rio Grande do Sul, Brazil. For that matter, was presented the
Industrial Policy of the State of Rio Grande do Sul, the Model for Industrial
Development and the Plan of Implementation of the Industrial Policy. In this research,
were selected six companies belonging to different economic sectors. In order to give
the opportunity to use different sources of evidence and thus allow the triangulation
of data collected, Key informants were selected at the State Department of
Development and Investment Promotion and at the State Agency of Development
and Investment Promotion. For data collection, it was decided to conduct in-depth
personal interviews with the professionals listed by the institutions. The obtained data
were processed using the technique of content analysis. It was found that, generally,
the determinant factors considered most relevant in the evaluation of industrial
investment projects are variable and distinct, having as a backdrop the various
sectors of the economy. Stands out that each company uses its own criteria for
ranking the most relevant factors and that most of them still does not use methods of
multicriteria decision support. However, all companies interviewed reported continue
taking as a basis for decision making the traditional methods of economic and

financial evaluation of investment projects.

Keywords: Multicriteria Analysis. Evaluation of Industrial Investment Projects.
Industrial Policy.
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1. INTRODUCAO

Vive-se em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo. Os
avancos tecnolégicos geram potencialmente substanciais aumentos na
produtividade. Como resultado, a oferta € maior do que a demanda em um numero
cada vez maior de setores da economia. A globalizacdo amplia a complexidade no
contexto organizacional ao quebrar as barreiras comerciais entre paises e regides. A
concorréncia pode estar fisicamente ao lado da empresa, bem como do outro lado
do globo. A comunicacéo é instantanea e o conceito de aldeia global nunca foi tdo
evidente. A quantidade e a qualidade da informac&o a que se tem acesso cresceram
exponencialmente. O que € trabalhoso ndo é acumular informag¢do, mas cruza-la e
enriquecé-la a partir de determinadas perspectivas de tomada de decisdo. Variaveis
pouco consideradas no passado podem representar sérios riscos a tomada de
decisdo e a continuidade dos negocios da empresa. Os novos padrdes de
competitividade impdem as empresas readequacdes estratégicas e a geracdo de
novos projetos. As empresas necessitam alocar eficientemente seus esfor¢os com a

finalidade de sobreviver e se desenvolver neste ambiente permeado de incertezas.

Uma das possibilidades de perceber uma empresa € a partir de uma série de
decisfes ligadas umas as outras. Neste cenario complexo, busca-se tomar decisdes
da forma mais rapida, correta e abrangente possivel. A estratégia de tomada de
deciséo faz-se fundamental. Aqueles que conseguirem processar informagéao e criar
conhecimento para a tomada de decis6es melhores, mais rapidas e eficazes estaréo
um passo a frente dos demais competidores. Os problemas reais sao
intrinsecamente  multidimensionais. A complexidade dos problemas é
essencialmente caracterizada pela pluralidade de pontos de vista, refletindo
diferentes aspectos da realidade em cena. As decisbes devem minimizar as perdas
e maximizar os ganhos. Geralmente, em situacfes reais, ndo existe uma solucao

Unica que seja a melhor em todos os aspectos de avaliacao.

A analise multicriterial surgiu como consequéncia das pesquisas do
economista italiano Vilfredo Pareto, a partir de 1893. Pareto trabalhou na
composi¢cdo de critérios de decisdo e a subdivisdo de um critério em Vvarios,

verificando questdes de eficiéncia na escolha de alternativas, com base na
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combinacdo de valores e pesos. Contudo, sua consolidagdo como instrumento
cientifico de gestédo ocorre somente a partir da década de 1970 com a publicacao do
livro “Decisions with multiple objectives: preferences and value tradeoffs” pelos
pesquisadores americanos Ralph Keeney e Howard Raiffa em 1976. Desde entéo,
em muitas circunstancias, a utilizacdo dos modelos e métodos multicriteriais de
apoio a tomada de decisdo revela-se como a forma mais adequada de tratar um

amplo conjunto de questdes.

Para Gomes e Gomes (2012) problemas complexos de decisdo sdo comuns
a uma infinidade de areas e estdo presentes em varias atividades publicas e
privadas. Um problema de decisdo caracteriza-se pela disposicdo de um agente
responsavel pela decisdo em exercer livremente uma escolha entre as diversas
possibilidades de acdo, denominadas de alternativas, de forma que aquela
considerada a mais satisfatoria seja selecionada. A expressdo agente de deciséo
simboliza um individuo, ou um grupo de individuos, a quem cabe a responsabilidade
da tomada de decisdo, isto €, a tarefa de escolher a alternativa que devera ser
implementada. Essas alternativas, dependendo do tipo de problema, podem
representar, por exemplo, projetos de investimento de uma empresa, locais para
instalagdo de uma industria etc. O tema central do presente trabalho séo os
problemas de decisdo discretos, isto €, aqueles em que o conjunto de alternativas

possiveis de serem analisadas é finito.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

Para Marconi e Lakatos (2011), a definicao do problema prende-se ao tema
proposto e esclarece a dificuldade especifica que se pretende resolver por
intermédio de determinada pesquisa. Conforme Roesch (1996), um problema tanto
pode ser definido a partir da observacdo, como da teoria, ou também de um método
a ser testado.

Nas empresas, sao inumeros o0s problemas de decisdo complexa
enfrentados, tendo em vista que a maioria das situacdes reais € caracterizada pela

existéncia de varios objetivos a serem atingidos simultaneamente. Fatores
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industriais, logisticos, econémicos, fiscais, financeiros, sociais, sindicais e politicos,
entre outros, enquadram-se nesse enfoque, cada qual com determinado peso e
importancia. Quando a escolha de determinada alternativa depende da analise de
diferentes pontos de vista, denominados critérios, o problema de decisdo €

considerado como um problema multicritério.

Neste contexto, a presente pesquisa enfoca na contribuicdo da analise
multicriterial para a avaliagdo de projetos de investimentos, tendo como norte a
seguinte questdo: Quais sdo e como sao tratadas as variaveis consideradas
relevantes pelas empresas para utilizacdo no apoio multicriterial & avaliacdo de

projetos de investimentos industriais no Estado do Rio Grande do Sul?

1.2. OBJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos do presente trabalho séo

apresentados a seguir.

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € analisar a possibilidade de utilizacdo dos
métodos de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) na avaliagdo de projetos de
investimentos industriais no Estado do Rio Grande do Sul.

1.2.2. Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Identificar na Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul os
fatores considerados determinantes para atracdo de projetos de

investimentos industriais;
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» Identificar os fatores determinantes considerados como 0s mais
relevantes e o de maior importancia na avaliacdo de projetos de
investimentos industriais;

» Compreender como os fatores determinantes identificados sao
hierarquizados e transformados em critérios de deciséo;

» Compreender como se da a tomada decisdo de investimento e se ha

utilizacdo de um modelo de decisdo multicriterial.

1.3. JUSTIFICATIVA

Nas empresas, 0 processo de tomada de decisdo é usualmente complexo.
Varios sdo os critérios que podem se tornar necessarios para uma escolha final
entre diferentes alternativas consideradas, o que exige o desenvolvimento e a
aplicacdo de metodologias que permitam ao decisor ponderar com eficiéncia os

diferentes critérios usados na tomada de decisao, facilitando a sua tarefa.

Normalmente, os critérios utilizados na analise de um conjunto de
alternativas séo conflitantes. Esse fato torna a solu¢do do problema complexa, tendo
em vista que é impossivel encontrar uma solu¢do que otimize todos os objetivos do

agente de decisao, simultaneamente.

Diante desse cenério, torna-se essencial a constru¢do de métodos de apoio
a tomada de decisdo. Essa metodologia deve ser baseada, acima de tudo, no bom-
senso, na experiéncia e em técnicas de calculo préaticas, de forma que retrate
situacdes complexas pelo uso de modelos que permitam uma melhor compreenséo

da realidade empresarial.

Conforme Gomes e Gomes (2012), a metodologia de Apoio Multicritério a
Decisdo (AMD), desenvolvida com o objetivo de dar um tratamento especifico as
particularidades dos problemas de decisdo multicritério, utiliza uma forma
abrangente de abordagem e tem sido cada vez mais utilizada na busca de solucdes
para problemas complexos. Ela é habitualmente empregada em problemas com
multiplos objetivos, com dados imprecisos e nebulosos e, também, em situacfes que

envolvem grupos com interesses distintos.
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A teoria da decisdo baseia-se numa racionalidade instrumental para a
escolha dos meios mais eficazes para a execucao dos objetivos predeterminados. A
pluralidade de aspectos e pontos de vista e o reconhecimento do peso da
subjetividade humana na tomada de decisdo tornam o enfoque multicritério
essencialmente multidisciplinar, tanto pelos recursos que utiliza quanto pelo universo
de problemas que se dispfe a ajudar a resolver. Em situacdes de grande incerteza e
alto grau de complexidade que envolvam critérios multiplos, conflitantes e apenas
parcialmente conhecidos, o reconhecimento dos limites da objetividade pelas
metodologias multicritério as fazem emergir como o instrumento de intervencao

recomendado para os diferentes tipos de tomada de deciséo.

Academicamente, busca-se com o presente estudo pesquisar e conhecer
em profundidade o processo de tomada de decisdo desde a procura por alternativas
factiveis, passando pela ponderagdo das diversas variaveis consideradas, até a
avaliacao final dos projetos de investimentos industriais.

Em termos empresariais, a compreensdo dos critérios e atributos com maior
relevancia para a tomada de decisdo de investimentos industriais pode esclarecer
pontos nem sempre tao claros do processo de tomada de decisédo. A utilizacdo de
um modelo multicriterial para a resolucédo de problemas complexos pode colaborar

para decis6es mais rapidas e investimentos com maiores chances de sucesso.

Sob o aspecto governamental, o estudo pode ajudar a compreender o
processo de tomada de decisao empresarial e, assim, auxiliar nas acdes no sentido
de tornar mais eficaz o processo de atracdo de investimentos industriais para o
Estado do Rio Grande do Sul.

1.4. DELIMITACAO DO ESTUDO

Conforme Marconi e Lakatos (2011), delimitar um estudo significa especificar
os limites da extensdo da pesquisa. Como mencionado, este trabalho tem como
objetivo analisar a possibilidade de utilizacdo dos métodos de Apoio Multicritério a

Decisao (AMD) na avaliacdo de projetos de investimentos industriais no Estado do
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Rio Grande do Sul. Esta andlise foi feita a partir de pesquisas e entrevistas junto a
Secretaria de Desenvolvimento e Promog&o do Investimento (SDPI), a Agéncia
Gaucha de Desenvolvimento e Promocgédo do Investimento (AGDI), e as empresas
dos setores selecionados da Nova Economia e da Economia Tradicional, n&o
englobando andlises sobre outras empresas destes setores, nem sobre outros
setores da economia e tampouco sobre todos o0s atores e instituicdes envolvidos no

processo.

1.5. ESTRUTURA DO ESTUDO

O presente estudo estd estruturado em seis capitulos, sucintamente
descritos a seguir. A Figura 1 detalha a sequéncia logica do estudo e relaciona os
topicos abordados em cada um dos capitulos.

Figura 1: Sequéncia de desenvolvimento do trabalho.

Capitulo 1 - Definicdo do - e Delimitacdo do Estrutura do
Introducio eklEne Objetivos Justificativa B Estudo
Capitulo 2 - I
Avaliagdo de N
. & N 0O Modelo do A A A Teoria da Tomada
Referencial Gestédo Estratécica Diamante Projetos de Andlise de Cenarios de Decisdo

Tedrico Investimentos

Capitulo 3 -

A Método da Método de
Metqdos € Pesquisa Trabalho
Procedimentos
Capitulo 4 - Modelo de Plano de
Contexto da Politica Industrial D i ok
Pesquisa Industrial Politica Industrial
Capitulo ? . Glccalicrs Anélise dos Orgéos
Apresentacdo e Andlise dos Fatores Anélise da Tomada Economia versus Govemamenfais
Andlise dos Determiantes de Decisdo Economia
- versus Empresas
Resultados Tradicional
Capitulo 6 - ol ‘ . p .
a = . mplicagdes do imitagdes do ugestdes para
Consideragées Conclusges Estudo Estudo Estudos Futuros

Finais

Referéncias

Apéncice

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O primeiro capitulo, ora finalizado, apresentou a definicdo do problema, os

objetivos, a justificativa, a delimitacéo e a estrutura do estudo.

No capitulo dois é apresentada a revisdo dos principais conceitos tedéricos
adotados para a consecucdo da pesquisa, sobre 0s seguintes temas: gestdo
estratégica, modelo do diamante, avaliacdo de projetos de investimentos, andlise de
cenarios e teoria da tomada de deciséo.

O terceiro capitulo trata dos métodos e procedimentos empregados para a
realizacdo do presente projeto e atendimento aos objetivos propostos, apresentando

0 método da pesquisa e 0 método de trabalho.

No capitulo quatro, o estudo é contextualizado e séo apresentados a Politica
Industrial, o Modelo de Desenvolvimento Industrial e o Plano de Implantacdo da

Politica Industrial.

O quinto capitulo contém a apresentagcédo e andlise dos resultados, com as
andlises dos fatores determinantes, da tomada de decisdo, da Nova Economia

versus Economia Tradicional e dos 6rgdos governamentais versus empresas.

No sexto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracgfes finais do
trabalho, com as conclusdes, implicacbes e limitagcbes do estudo, bem como

sugestdes para estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

7

Neste capitulo é apresentado o referencial tedrico utilizado para o

desenvolvimento do presente trabalho. O capitulo inicia com o tema da gestédo

estratégica e sua relacdo com as decisbes estratégicas. Depois, € apresentado o

modelo do diamante de Michael Porter. Em seguida, faz-se a apresentacdo da

avaliacdo de projetos de investimentos. Finalmente, sdo apresentados os tdpicos de

analise de cenarios e teoria da tomada de decisdo. Os autores pesquisados estdo

referenciados no Quadro 1:

Quadro 1: Referencial tedrico.

Gestao

Estratégica

Modelo do

Diamante

Avaliagéo de
Projetos de

Investimentos

Andlise de

Cenarios

Teoria da
Tomada de
Deciséo

Abreu Filho et al. (2007); Almeida et al. (2012); Fayard (2000, 2006, 2010, 2013);
Kaplan e Norton (2008); Kim e Mauborgne (2005); Lobato (2013); Lobato et al.
(2007); Starbuck (1992).

Porter (1990).

Abreu Filho et al. (2007); Braga (1995); Brasil e Brasil (1996); Brealey e Myers
(1992); Casarotto Filho (2009); Casarotto Filho e Kopittke (1996); Correia Neto
(2009); Damodaran (2010); Fortuna (1997); Gitman (1987); Gongalves et al. (2008);
Hummel e Taschner (1995); Marchetti (1995); Martins (1995); Mendonca et al.
(2007); Myers (1984); Ross, Westerfield e Jaffe (1995); Saul (1995); Schmenner
(1984); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Zot (1996).

Gomes e Gomes (2012); Correia Neto (2009); Lobato et al. (2007); Shimizu (2010).

Almeida et al. (2012); Buchanan e O’Connell (2006); Charan (2001); Davenport
(2006); Gomes (2007); Gomes, Araya e Carignano (2004); Gomes e Gomes (2012);
Hammond, Keeney e Raiffa (1998, 2004); Luecke (2010); Rogers e Blenko (2006);
Shimizu (2010).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.1. GESTAO ESTRATEGICA

O conceito de estratégia foi por muitos séculos utilizado apenas por
organizacdes militares. Somente a partir da metade do século passado comecou a
ser aplicado no ambiente de negdcios. Ainda hoje a estratégia empresarial é
fortemente influenciada pela estratégia militar, inclusive em sua linguagem, repleta

de referéncias bélicas.

Conforme Almeida et al. (2012), a estratégia é definida como a habilidade de
planejamento para diferentes situacées. E uma acdo que um decisor pode escolher,

de acordo com as suas preferéncias, em um conjunto de acdes disponiveis.

Para Fayard (2006), o comportamento estratégico incita a raciocinar
globalmente, sem se limitar aos termos de uma situacdo tatica e isolada ou a
consideracao exclusiva dos protagonistas. Fazendo isso, abre margens de manobra
favoravel a criatividade. Hoje em dia € mais util pensar da forma o mais diversa
possivel, uma vez que o campo da globalizacdo ndo € somente propicio a isso,

como também tende a forcar a esse tipo de reflexao.

A estratégia ndo existe em si, mas esta sempre relacionada a objetivos a
serem alcancados ou concretizados, segundo Fayard (2010). Nesse sentido, ela
representa uma arte de como agir, que tende a variar conforme as diferentes
culturas envolvidas. Uma cultura da estratégia sedimenta a arte particular pela qual
um coletivo se institui e se perpetua através de suas interacées com o0 espaco, O
tempo e a alteridade. Ela se constitui ao longo da histéria e resulta dos esforgos
dessa comunidade para se instaurar e se organizar enquanto ator em seu ambiente,
para garantir sua perenidade e, para além disso, o que ela concebe como seu bem-
estar. Ela reune o patrimoénio intelectual e de experiéncias que lhe permitiu

sobreviver e no qual busca forgas nos momentos criticos ou dificeis.

Ainda segundo o autor, uma cultura da estratégia se traduz por um conjunto
de habitos de pensar, de se comportar e de agir quando se busca concretizar um
objetivo. A experiéncia histdrica, com seus éxitos e fracassos, representa nisso um
papel maior, assim como a reflexdo tedrica que se desenvolve a seu respeito. As

religides e as estruturas politicas e sociais as especificam, sem, no entanto, impedir
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um aprendizado mutuo. Em um mundo interdependente e aberto, onde se
multiplicam as interacbfes entre atores e coletivos de culturas diferentes, a
consciéncia da particularidade de sua propria cultura da estratégia, mas tambéem

daquela dos outros, se torna indispensavel.

A literatura estratégica, especialmente a francesa, sublinha a importancia
dos principios de liberdade de acdo e de economia de meios como guias a reflexdo
e a execucado, conforme Fayard (2000). Nao se faz estratégia apenas por fazer. A
politica determina o fim e a estratégia concebe e opera 0s meios necessarios a
realizacdo de tal fim. Toda estratégia deve estar atrelada a um projeto. Perder de
vista essa perspectiva que lhe confere sentido € condena-la a aces
contraproducentes. Um projeto, entendido como visdo de mudanca, transforma a
necessidade em uma deficiéncia, em ponto de apoio para a concretizacdo de uma
vantagem. Assegurar-se das condi¢des de continuidade constitui o nivel de base de
toda estratégia, porque as relagcbes de forca, as técnicas, os desafios e as

circunstancias sao submetidos a eternas variacoes.

Fayard (2013) complementa que um principio central da estratégia consiste
em fazer o jogo e ndo em sofré-lo. Para isso, 0 estrategista deve pesar e avaliar
cuidadosamente os pros e os contras antes de agir. O amanha nunca € totalmente
dedutivel a partir do presente. S0 se deve avancar quando se tem certeza, pois a
estratégia ndo conhece regras fixas.

Para Lobato (2013), pode-se estabelecer o conceito de estratégia como o
caminho, a maneira ou a acdo estabelecida e adequada para alcancar objetivos
organizacionais. Nesse contexto, o planejamento estratégico é definido como um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido
pela organizacao, visando obter melhores resultados para a organizagdo e um nivel
o0timo na relacdo com o seu ambiente. Normalmente é uma tarefa desempenhada
pelos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos

quanto a sele¢éo dos cursos de a¢do a serem seguidos para a sua consecucao.

Conforme Lobato et al. (2007), a gestdo estratégica deve comecar pela
avaliacdo das competéncias da empresa. A idéia a ser perseguida parte de um
enfoque sistémico as funcbes estratégicas visando estabelecer o equilibrio entre as

demandas dos ambientes interno e externo, bem como a integracdo de todos os
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setores da organizacdo, no intuito de melhor alocar recursos para atingir 0s
objetivos. Cada funcdo do processo de gestdo estratégica ndo é um elemento
separado, mas parte de um sistema maior, composto de varias funcdes inter-
relacionadas que buscam estar em sintonia com o ambiente. O todo é maior que a
soma das partes, constituindo o conceito de gestéo estratégica a partir de uma 6tica

dindmica, sinérgica e sistematica.

Segundo Kaplan e Norton (2009), a gestao da estratégia € um processo de
ciclo fechado em que cada parte do sistema influencia todas as demais e deve ser
alicercada num sistema gerencial que permita a integracdo entre o planejamento
estratégico e a execucdo operacional. O sistema inicia com um processo de
desenvolvimento da estratégia. A abordagem comeca com a definicdo de uma visado
de alto nivel sobre o destino da organizacéo e termina com a partida da organizacéo
para a acao, impulsionada pelos lideres e pelas equipes executivas, mediante a
implementacg&o de portfélios de iniciativas estratégicas alinhadas.

Todos os dias tomam-se decisdes no ambiente empresarial. Conforme
Abreu Filho et al. (2007), muitas delas irdo solucionar um problema, enquanto outras
dizem respeito ao dia-a-dia da empresa ou ao seu futuro imediato. Outras, ainda,
sao relacionadas a investimentos. Algumas dessas decis6es sobre investimentos
podem ser chamadas de decisfes estratégicas, pois a logica que as sustenta ndo é
operacional ou rotineira, e sim de longo prazo, visando tornar a empresa mais bem-

sucedida.

Para Starbuck (1992), ninguém pode prever com precisao 0 que ocorrera no
longo prazo. Entretanto, os estrategistas podem criar planos estratégicos mais
realistas e usa-los para construir empresas mais saudaveis, atentas e ageis. Podem
fazer previsdes sensatas e usa-las para fomentar agilidade; explorar competéncias
distintivas, barreiras de entrada e informacdo patenteada ou registrada; ampliar os
horizontes dos administradores e ajuda-los a desenvolver crencas mais realistas; e

planejar de forma que seja mais facil mudar de estratégia mais tarde.

Kim e Mauborgne (2005) complementam as idéias e postulam que nenhuma
empresa ostenta alto desempenho perpétuo e a mesma empresa pode ser brilhante
hoje e desastrosa amanha. N&o existem empresas excelentes para sempre nem

setores da economia excelentes o tempo todo. Para melhorar a consisténcia do
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sucesso, precisa-se estudar as acgbes que fizeram diferenca positiva e aprender a
repetir as mesmas acodes de forma sistematica. Os autores chamam estes conjuntos
de decisdes e acbes gerenciais de movimentos estratégicos inteligentes. Também
ponderam que nunca se pode falar em estratégia sem risco. A estratégia sempre
envolvera oportunidades e riscos. As empresas devem ser capazes de maximizar as

oportunidades e minimizar 0s riscos.

2.2. O MODELO DO DIAMANTE

Porter (1990) afirma que de acordo com o pensamento predominante, 0s
custos da méao-de-obra, as taxas de juros, as taxas de cambio, as politicas
governamentais, 0S recursos naturais e as economias de escala sdo os mais fortes
fatores determinantes da competitividade entre diferentes mercados. Mostra que
essa abordagem, muito defendida por governos e empresas, apresenta falha.
Basicamente, esta abordagem tende a n&o perceber de maneira correta as
verdadeiras fontes da vantagem competitiva. No entanto, existem disparidades
marcantes nos padrées de competitividade. A vantagem competitiva € gerada e
sustentada através de um processo altamente localizado. A cultura, a estrutura
econbmica, as instituicbes e a histéria sdo fatores que contribuem para o éxito
competitivo. A competitividade emana diretamente de uma analise dos setores de
maior éxito. Focaliza ndo a economia como um todo, mas nos setores especificos e

nos segmentos setoriais.

O autor apresenta o “modelo do diamante” em que quatro atributos amplos,

isolados e como sistema, lapidam o “diamante” da vantagem competitiva:

1. Condicbes dos fatores de produgdo como mao-de-obra
qualificada e infraestrutura, necessarios para competir em um

determinado setor;
2. Condicdes da demanda para os produtos ou servigcos do setor;

3. Setores correlatos e de apoio que sejam competitivos;



28

4, Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.

Esses fatores determinantes constituem o ambiente em que as empresas
nascem e aprendem a competir. Cada ponto no “diamante”, e este como sistema,

afeta os ingredientes essenciais para atingir 0 sucesso competitivo.

Na sequéncia, apresentam-se sinteticamente na Figura 2 os fatores

determinantes da competitividade de acordo com Porter (1990):

Figura 2: Fatores determinantes da vantagem competitiva.

Fonte: Adaptado de Porter (1990).
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2.2.1. Condic¢bes dos Fatores

Conforme a teoria econdmica consagrada, os fatores de producéo
determinam o fluxo de comércio. Porter (1990) contrapfe que essa doutrina €, na

melhor das hipéteses, incompleta, e na pior das hipoteses, incorreta.

Nos setores sofisticados, os mais importantes fatores de producdo tendem a
ser criados e desenvolvidos, como méao-de-obra qualificada e base cientifica. Neste
sentido, os mais importantes fatores de producdo sdo os que envolvem constantes e

vultosos investimentos e exigem constante especializagéo.

Nos setores intensivos em conhecimento ndo constituem vantagem
competitiva os fatores basicos como fontes locais de e matéria-prima. As empresas
ou tém facil acesso a eles através de uma estratégia global ou contornam sua
necessidade por meio da tecnologia. Ou seja, transformam desvantagem de fatores
em vantagem competitiva, por meio da existéncia de circunstancias favoraveis em

outros pontos do “diamante”.

2.2.2. Condi¢cbes da Demanda

Segundo Porter (1990), a composicédo e a natureza do mercado em geral
exercem um efeito desproporcionalmente elevado sobre como as empresas
percebem, interpretam e respondem as necessidades dos compradores. Ha um
ganho de vantagem competitiva em setores em que a demanda interna proporciona
com maior antecedéncia as empresas um entendimento mais apurado das
necessidades dos compradores. Nesse caso, o tamanho da demanda interna se

revela muito menos significativo do que sua natureza.

Quando um determinado segmento setorial € maior ou mais visivel no
mercado, as condicdes da demanda interna ajudam a construir vantagem
competitiva. Os segmentos de mercado de maiores dimensdes recebem das

empresas uma maior atencdo e estas atribuem aos segmentos menores um grau
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menor de prioridade. Se os compradores mostram-se exigentes em relagcdo aos
produtos e servigcos, pressionam as empresas para atender a elevados padrdes de

qualidade e estas acabam ganhando vantagem competitiva

2.2.3. Setores Correlatos e de Apoio Competitivos

Para Porter (1990), fornecedores competitivos criam diferentes tipos de
vantagem nos outros elos da cadeia. Suprem 0s insumos com menor custo e de
modo rapido e eficiente. Fornecedores e usuarios finais localizados préximos uns
aos outros proporcionam acesso facilitado aos insumos. Ainda mais significativa é a
vantagem proporcionada pelas empresas correlatas e de apoio em termos de
inovacdo e melhoria. A competitividade interna em setores correlatos tende a
proporcionar semelhantes beneficios, pois o fluxo de informagdo e intercambio

técnico acelera os ritmos de melhoria da inovagéo.

2.2.4. Estratégia da Empresa, Estrutura e Rivalidad e

De acordo com Porter (1990), as circunstancias e o contexto de mercado
geram fortes tendéncias a constituicdo, organizagdo e gerenciamento das empresas.
Nenhum sistema gerencial € de aplicacdo universal. A competitividade em um setor
especifico € decorrente da convergéncia das praticas gerenciais e dos modelos
organizacionais mais adotados por quem possui as fontes de vantagem competitiva

no setor.

7 bY

A presenca de rivais poderosos é um significativo estimulo a criagdo e
preservacdo de vantagem competitiva. A rivalidade exerce pressdes sobre as
empresas em direcdo a inovacdo e as melhorias. Os rivais empurram-se uns aos
outros para menores custos, maior qualidade e criacdo de novos processos e

produtos. O éxito de um rival mostra aos demais a possibilidade de avanco.
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2.2.5. O Diamante como um Sistema

Cada um dos quatro atributos anteriormente apresentados define um ponto
no “diamante” da vantagem competitiva. Porter (1990) coloca que, em geral, o
impacto de um ponto depende do estado dos demais. Os pontos fracos em qualquer
um dos determinantes afetam o potencial de aprimoramento e desenvolvimento do
setor. Mas o0s pontos do “diamante” compdem um sistema e se reforcam

mutuamente.

Outro efeito sistémico do “diamante” € a criagdo de um ambiente que
promove o0s aglomerados de setores competitivos que se interligam através de
relacionamentos verticais (compradores e vendedores) ou horizontais (tecnologias,
clientes e canais de distribuicdo comuns) e ndo se dispersam, de modo aleatorio,
por toda a economia. Os aglomerados também ndo se espalham geograficamente,
tendem a se concentrar nas mesmas regides. Através de um processo de reforgo
muatuo, um setor competitivo ajuda na criacdo de outros. Um conglomerado, uma vez
constituido, passa a reforcar mutuamente todo o grupo de setores. Os beneficios
fluem para frente, para tras e de forma horizontal. Novas oportunidades surgem e a

inovacao se propaga com rapidez no atual momento competitivo mundial.

2.2.6. O Papel do Governo

O governo é encarado por muitos como um auxiliar ou promotor
imprescindivel dos setores da economia, recorrendo a um conjunto de politicas que
contribuem diretamente para o desempenho competitivo de setores prioritarios ou
estratégicos. Outros aderem ao conceito de que o funcionamento da economia deve
ficar & cargo do livre mercado. Porter (1990) argumenta que ambas as posi¢cdes
estdo erradas. As duas acarretam o0 desgaste permanente dos recursos
competitivos. A ajuda governamental com frequéncia propde politicas que

comprometem as empresas no longo prazo, sendo entdo necessaria nova ajuda. De
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outro lado, os defensores do livre mercado ignoram o papel do governo na formacéo

do contexto e da estrutura institucional em torno das empresas.

O autor afirma que o papel apropriado do governo é o de catalisador e
desafiante. O governo ndo é capaz de criar setores competitivos, mas desempenha
um papel intrinsecamente parcial, porém relevante, que produz resultados positivos
quando atua em conjunto com condi¢fes favoraveis no “diamante”. Também, exerce
um papel poderoso na transmissdo e na ampliacdo das forcas do diamante. As
politicas governamentais bem-sucedidas ndo sdo aquelas que envolvem o governo
diretamente no processo e sim as que criam um ambiente em que as empresas Sao
capazes de ganhar vantagem competitiva. Os governos devem observar alguns
principios elementares, de forma a adotar um papel apropriado no reforco da

competitividade: encorajar a mudanca, promover a rivalidade e estimular a inovacgao.

2.2.7. O Foco do Governo na Criacao de Fatores Espe cializados

Porter (1990) afirma que o governo tem responsabilidade de importancia
critica por fatores fundamentais, como o sistema educacional fundamental e médio,
a infraestrutura basica e a pesquisa em areas de grande interesse. Entretanto, os
esforcos na criacdo desses fatores raramente redundam em vantagem competitiva.
Pelo contrario, convertem-se em vantagem competitiva os fatores avancados,
especializados e vinculados a setores ou grupos de setores especificos, como
programas de aprendizado especializado e atividades de pesquisa em universidades

integradas com um determinado setor.

2.3. AVALIACAO DE PROJETOS DE INVESTIMENTOS

Um projeto € formado por um conjunto de relevantes informacfes sobre o

empreendimento, dispostas de uma maneira racional, seqiiencial e padronizada. E
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um instrumento utilizado para permitir a tomada de decisdo sobre a execucao ou

nao de determinado empreendimento.

Conforme Correia Neto (2009), o conjunto dessas informacdes deve permitir
a verificacdo da viabilidade do empreendimento, de acordo com os resultados
esperados a partir da sua execucgdo. Tais resultados podem ser qualitativos e/ou
quantitativos, dependendo da caracteristica do projeto.

7

Nos subitens a seguir, é contextualizada a andlise da viabilidade de um
projeto de investimento por critérios quantitativos, através de medidas econémico-

financeiras.

2.3.1. Andlise do Ponto de Equilibrio

Conforme Goncalves et al. (2008), a teoria da empresa investiga variaveis
relacionadas com a oferta, principalmente no que tange aos custos e a concorréncia
nos mercados. A hipétese basica que norteia o estudo da microeconomia € a de que
as empresas visam maximizar seus lucros. Isto implica que busquem elevar as
receitas e reduzir os custos de suas operacdes, ou seja, buscam aumentar a sua

margem de contribuicéo.

Uma questado que estad sempre presente na administracdo de uma empresa
diz respeito a identificacdo da quantidade minima de producgéo e vendas, a um certo
preco, que permitiria obter lucros. A analise do ponto de equilibrio ajuda a esclarecer
essa questdo, e exige a divisdo dos custos empresariais em fixos e variaveis, sendo
fixos aqueles que ndo variam com o nivel de producado e variaveis aqueles que se

modificam quando a empresa aumenta ou reduz a quantidade produzida.

Segundo Luecke (2010), a analise do ponto de equilibrio € um método que
deve ser usado quando se avaliam alternativas. Ela indica quanto devera ser
vendido para pagar o investimento fixo. Com essa informacdo, pode-se olhar a
demanda do mercado e as participacoes de mercado dos concorrentes para
determinar se uma expectativa de venda é realista. Em termos mais precisos, 0

calculo do ponto de equilibrio ajuda a determinar o volume em que a contribuicdo
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total de um novo produto ou investimento equivale aos custos fixos totais de sua

producéao.

Para Abreu Filho (2007), um projeto ou uma empresa deve operar visando
obter resultados positivos que paguem 0S custos operacionais e 0S impostos e
remunerem o capital aplicado pelos investidores. Se a empresa produzir muito
pouco (bens ou servigos), provavelmente ndo obterd um faturamento suficiente para
pagar todas as suas obrigacbes e apresentara prejuizo. Por outro lado, se as
operacOes estiverem em niveis satisfatorios, espera-se que o faturamento seja
suficiente para pagar as suas obrigagcbes e ainda gerar lucros para 0S seus
investidores. Um dos critérios do ponto de equilibrio é determinar a quantidade
minima que deve ser produzida e vendida a fim de equilibrar receitas e despesas.
Nessa condicdo, o0 projeto ndo produz lucro ou prejuizo. Produzindo e vendendo
uma quantidade maior havera lucro; se a quantidade for menor, havera prejuizo. E
um critério bastante abrangente para a tomada de decisGes estratégicas como o

dimensionamento da capacidade minima a ser instalada para viabilizar um projeto.

O ponto de equilibrio, segundo Martins (1995), nasce da conjugacdo dos
custos totais com as receitas totais. Estas, numa economia de mercado tém uma
representacdo macroecondémica também néo linear, isto €, para um mercado como
um todo, tende a haver inclinagdo para menos, ja que cada unidade tenderia a ser
capaz de produzir menor receita. Para uma empresa em particular, € quase certo
gue isso ndo ocorra, por ela ter um preco fixado para seu produto, fazendo com que
sua receita total seja tal preco vezes o nimero de unidades vendidas, com isso, sua

representacao seria de fato linear.

A empresa obterd seu ponto de equilibrio quando suas receitas totais
equalizarem seus custos e despesas totais. Até esse ponto, a empresa esta tendo
mais custos e despesas do que receitas, encontrando-se, por isso, na faixa de
prejuizo. Esse ponto € definido tanto em unidades (volume) quanto em moeda

corrente (receita).

Para Braga (1995), a andlise do ponto de equilibrio permite compreender
como o lucro pode ser afetado pelas variagbes nos elementos que integram as
receitas de vendas e 0s custos e despesas totais. Sob a 6tica contabil, o ponto de

equilibrio corresponde a certo nivel de atividades onde o lucro sera nulo. A medida
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que o volume de operagdes se deslocar acima do ponto de equilibrio surgirdo lucros
crescentes, abaixo desse ponto ocorrerdo prejuizos cada vez maiores. A analise
distingue dois pontos de equilibrio contabeis relacionados com o lucro operacional e
com o lucro liquido. Também é possivel calcular um ponto de equilibrio econémico
onde o lucro liquido corresponderia & remuneragdo esperada pelos acionistas sobre

o capital proprio.

Adicionalmente, o instrumental permite determinar o valor das receitas de
vendas necessarias para cobrir os desembolsos relativos aos custos operacionais e
financeiros e as amortizag6es das dividas. A utilidade e a simplicidade da anélise do

ponto de equilibrio explicam a sua larga utilizacdo nos meios empresariais.

Segundo Gitman (1987), a andlise do ponto de equilibrio é importante para a
empresa, ja que lhe possibilita determinar o nivel de operagBes que precisa manter
para cobrir todos os custos operacionais e avaliar a lucratividade associada a varios
niveis de vendas. Para entender a analise do ponto de equilibrio € necessério

analisar profundamente os custos operacionais da empresa.

2.3.2. Determinagao do Fluxo de Caixa

Conforme Abreu Filho (2007), o levantamento do fluxo de caixa de uma
empresa é a base principal para a sua avaliagdo e projecdo adequadas. O fluxo de
caixa que interessa para a tomada de decisdo € o fluxo de caixa operacional,

incremental, livre apds o pagamento de taxas e impostos.

Segundo Gitman (1987), o fluxo de caixa pode ser determinado
encontrando-se as mudancas nas receitas, as mudancgas nas despesas (excluindo
depreciacéo), e mudancas na depreciacéo; ajustando essas mudancas aos impostos
a fim de determinar os fluxos de caixa delas resultantes, e somando os fluxos de
caixa a fim de obter as entradas de caixa relevantes para cada ano. Ao somar as
mudancas individuais para cada ano, pode-se estabelecer a entrada de caixa

relevante para o ano.
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Os fatores de ajustamento de imposto para receitas e despesas sao diretos.
Porém o ajustamento da depreciacdo pode ser um pouco menos claro. Os fluxos de
caixa deveriam ser aumentados pelo montante total da depreciacéo, ja que, para
obter o fluxo de caixa das operacdes, o montante da depreciacdo € somado
novamente aos lucros apds o imposto de renda. O fator de ajustamento de imposto
da depreciacdo é definido como a taxa de imposto vezes a mudanca na

depreciacéo.

2.3.3. Métodos de Avaliacao de Projetos de Investim  entos

E um preceito fundamental que qualquer projeto de investimento possa ser
avaliado, com maior ou menor grau de precisdo. Alguns sdo mais facilmente
avaliados do que outros, com detalhes de avaliacdo que variam caso a caso. Ha
diferencas fundamentais entre os diferentes modelos utilizados nesse tipo de

avaliacdo, bem como alguns elementos comuns entre 0S mesmos.

Segundo Marchetti (1995), a decisdo encerra a aceitagdo ou a rejeicdo do
investimento considerado. Entretanto, a eficacia da decisdo dependera das
informacgdes a que tem acesso o decisor e da capacidade de avaliar as incertezas,

produzindo indicadores para sua utilizag&o.

Conforme Fortuna (1997), o sistema financeiro € um conjunto de instituicbes
que se dedicam, de alguma forma, ao trabalho de propiciar condigbes satisfatorias
para a manutencdo de um fluxo de recursos entre poupadores e investidores. O
mercado financeiro — onde se processam essas transacfes — permite que um
agente econémico qualquer (individuo ou empresa), sem perspectivas de aplicacao,
em algum empreendimento proprio, da poupanca que € capaz de gerar, seja
colocado em contato com outro, cujas perspectivas de investimento superam as
respectivas disponibilidades de poupanca. Desta forma, o mercado financeiro pode
ser considerado como elemento dindmico no processo de crescimento econémico,

uma vez que permite a elevacgéo das taxas de poupanca e investimento.
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Para Zot (1996), investimentos sdo, no seu conceito econdmico estrito,
inversdes de capital na atividade produtiva de bens ou servigcos. Seus agentes
diferenciam-se dos aplicadores uma vez que estes sédo superavitarios (poupadores),
enquanto os primeiros sao deficitarios (demandadores de recursos financeiros). A
guestao principal tratada pela analise de investimentos € a de auxiliar o investidor a
decidir entre alternativas de projetos de investimentos no que se refere aos aspectos
de rentabilidade ou remuneracdo do capital empregado. Os métodos de analise de
investimentos também possibilitam decisbes em outras questdes, tais como a
aquisicao de bens de consumo e/ou equipamentos que envolvam alternativas de

pagamentos a prazo.

Um conceito amplamente utilizado na economia, segundo Gongalves et al.
(2008), € o custo de oportunidade, relacionado a idéia de otimizacdo. Uma escolha
Otima resulta na selecdo da melhor entre as opg¢des possiveis. Mas a opcao do
demandante de comprar um bem significa abrir mao de outras possibilidades e a
deciséo do ofertante de produzir um bem implica ndo produzir outros. Isso porque o0s
recursos a disposicao dos consumidores e dos produtores séo limitados e escassos.
Um agente econdmico precisa escolher e quando toma a decisdo 6tima nao se
arrepende, pois ndo deixou passar nenhuma oportunidade de estar mais satisfeito

ou de obter um lucro maior.

Damodaran (2010) sugere que a maioria dos modelos de retorno em
financas inicia com um ativo que é definido como livre de risco, usando o retorno
esperado sobre esse ativo como uma taxa livre de risco. Um ativo € livre de risco se
sdo conhecidos os seus retornos esperados com certeza. Os retornos esperados
sobre investimentos arriscados sdao montados em torno de uma taxa que 0s
investidores podem obter nos investimentos livres de risco, usada como base, com o

risco gerando um prémio de risco esperado que é somado a essa taxa livre de risco.

Para Hummel e Taschner (1995), a rentabilidade de uma série de
pagamentos é dada pela taxa de juros que permitiria ao capital empregado fornecer
certo retorno. Ao analisar um possivel investimento deve-se considerar que o
mesmo desloca capital passivel de ser aplicado em outros investimentos que

possibilitariam determinados retornos. Portanto, esse investimento, para tornar-se
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atrativo, devera render, no minimo, a taxa de juros equivalente a rentabilidade das

aplicacoes correntes e de pouco risco.

Segundo Abreu Filho (2007), para tomar a decisédo de investir ou ndo investir
€ necessario saber quanto vale o projeto considerado e se 0 mesmo atendera aos
objetivos propostos. Define-se o valor do projeto como o valor presente do direito a
um (possivelmente incerto) fluxo futuro de pagamentos (recebimentos) em espécie.

Os projetos devem ter o valor presente de seus fluxos de caixa projetados.

A aquisicdo de ativos sempre representara um custo para a empresa,
conforme Gitman (1987). Mesmo que ela possua fundos suficientes para compra-los
imediatamente, sem tomar emprestado, estes fundos n&do seriam gratuitos, pois ha
um custo de oportunidade associado ao uso do dinheiro. No caso da utilizacdo de
uma fonte de financiamento, deve-se considerar suas implicagdes fiscais, o intervalo
de pagamentos e o valor de suas contraprestacdes a finalidade de avaliar o custo do

financiamento.

Segundo Mendonga et al. (2007), sdo dois os métodos mais importantes de
avaliacao de fluxo de caixa nao-uniformes, ou seja, de fluxos de caixa para os quais
ndo existe nenhuma lei de formagéo para as varias entradas e saidas de caixa: o0
meétodo do Valor Presente Liquido (VPL) e o método da Taxa Interna de Retorno
(TIR). Normalmente os fluxos de caixa caracterizam uma situacdo de investimento

ou de pagamento (empréstimo ou financiamento).

Casarotto Filho e Kopittke (1996) postulam que a decisédo da implantacao de
um projeto deve considerar critérios econdmicos (rentabilidade do investimento);
critérios financeiros (disponibilidade de recursos) e critérios imponderaveis (fatores
nao conversiveis em dinheiro). A analise econdmico-financeira pode néo ser
suficiente para a tomada de decisdes. Para a andlise global do investimento, pode
ser necessario considerar fatores ndo quantificaveis como restricbes ou 0s proprios
objetivos e politicas gerais da empresa, através de regras de decisdo implicitas ou

intuitivas.

De acordo com os autores, existem trés métodos basicos para a analise de
investimentos. S&o: o método do valor anual; 0 método do Valor Presente Liquido

(VPL) e; o método da Taxa Interna de Retorno (TIR).
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O método do valor anual consiste em achar a série uniforme anual
equivalente ao fluxo de caixa dos investimentos a Taxa Minima de Atratividade
(TMA), ou seja, acha-se a série uniforme equivalente a todos os custos e receitas
para cada projeto utilizando-se a TMA. O melhor projeto é aquele que tiver maior
saldo positivo. Esse método é adequado em analises que envolvam atividades

operacionais da empresa, com investimentos que normalmente possam repetir-se.

O método do VPL é calculado a partir do valor presente dos demais termos
do fluxo de caixa para soma-los ao investimento inicial de cada alternativa. Escolhe-
se a alternativa que apresentar o melhor valor presente. A taxa utilizada para
descontar o fluxo é a TMA. Esse método é normalmente utilizado para a analise de
investimentos isolados que envolvam o curto prazo ou que tenham baixo niamero de

periodos.

O método da TIR requer o calculo da taxa que zera o valor presente dos
fluxos de caixa das alternativas. Os investimentos com TIR maior que a TMA sé&o
considerados rentaveis e sdo passiveis de analise. A utilizagdo pratica desse
método d4-se em projetos de implantacdo ou expansao industrial como comparacao

com os indices normais do setor a que o projeto se referir.

A teoria financeira recomenda, conforme Saul (1995), a utilizac&do de critérios
baseados no principio da atualizacdo, os métodos de fluxo de caixa descontado, os
guais consideram o valor do dinheiro no tempo e os fluxos de caixa dos projetos ao
longo de sua vida util. Esses critérios incluem o Valor Presente Liquido (VPL) e a
Taxa Interna de Retorno (TIR), bem como variantes destes, que integram
explicitamente uma suposicdo sobre a taxa de reinvestimento para as entradas de

caixa resultantes do projeto.

Apesar de o VPL ser apontado pela teoria financeira como o critério mais
recomendado, por ser consistente com a maximizacdo do valor da empresa, 0s
empresarios habitualmente preferem raciocinar em termos de taxa de retorno e nao
de uma massa monetaria, que € o caso do VPL. O prestigio da TIR entre os
empresarios brasileiros deve-se, possivelmente, a sua introducdo, em meados da
década de setenta do século passado, nos roteiros de projetos do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), instituicdo responsavel pela
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politica de investimentos de longo prazo do Governo Federal e principal instituicdo

financeira de fomento do pais, permanecendo inabalado até hoje.

Segundo Brealey e Myers (1992), o método do Valor Presente Liquido (VPL)
possui trés aspectos chave. Primeiro, pressupde que um real disponivel hoje vale
mais que um real disponivel amanha, porque um real disponivel hoje pode ser
aplicado e comecar imediatamente a render juros. Qualquer critério que n&o
reconheca o valor do dinheiro no tempo ndo pode ser eficiente. Segundo, o VPL
depende unicamente dos fluxos de caixa previstos e do custo de oportunidade do
capital. Qualquer critério de analise de investimentos que seja afetado pelas
preferéncias do gestor, pelos métodos de contabilizacdo escolhidos pela empresa,
pela rentabilidade da atividade atual da empresa ou pela rentabilidade de outros
projetos autbnomos conduzird a decisdes menos qualificadas. Terceiro, porque 0S
valores atuais sdo todos quantificados em reais de hoje, podendo ser adicionados
com outros. Os outros critérios alternativos de analise de investimentos néo

possuem esta propriedade de adicdo com outros projetos.

Conforme Ross, Westerfield e Jaffe (1995), o método do Valor Presente
Liquido (VPL) tém trés atributos principais. Primeiro, utiliza fluxos de caixa. Os fluxos
de caixa de um projeto podem ser utilizados para outras finalidades empresariais, ao
contrario dos lucros, que constituem um objeto artificial. Embora os lucros sejam
Uteis aos contadores, ndo devem ser usados em orcamento de capital, porque nao
representam movimentos de caixa. Segundo, o método usa todos os fluxos de caixa
do projeto. Outros enfoques ignoram fluxos de caixa além de uma certa data.
Terceiro, essa técnica desconta os fluxos de caixa corretamente. Outros enfoques

podem ignorar o valor do dinheiro no tempo quando processam os fluxos de caixa.

Braga (1995) postula que a Taxa Interna de Retorno (TIR) é a taxa de
rentabilidade periddica equivalente de um investimento. Geralmente a TIR é definida
para periodos anuais. A TIR corresponde a uma taxa de desconto que iguala o valor
atual das entradas liquidas de caixa ao valor atual dos desembolsos relativos ao

investimento liquido.

A TIR deve ser comparada com uma taxa de rentabilidade minima exigida
em face do risco do projeto. Essa taxa minima podera também corresponder ao

custo de capital da empresa. Se a TIR for maior ou igual a taxa minima estipulada, a
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proposta de investimento podera ser aprovada. Se a TIR for inferior a taxa minima, a
proposta deve ser rejeitada, porque a sua implementacédo afetaria negativamente a

rentabilidade global da empresa.

Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (1995), a idéia basica por tras da Taxa
Interna de Retorno (TIR) é a de que se possa calcular um Unico niamero que
sintetize os méritos de um projeto. Esse nimero ndo depende da taxa de juros
vigente no mercado de capitais. E por isso que é chamada de TIR, o nimero
calculado € interno e intrinseco ao projeto, e ndo depende de qualquer outra coisa

além dos fluxos de caixa do projeto.

Para Gitman (1987) a Taxa Interna de Retorno (TIR) é provavelmente a
técnica mais usada para se avaliar alternativas de investimento. A TIR é definida
como a taxa de desconto que leva o valor atual das entradas de caixa a se
igualarem ao investimento inicial referente a um projeto. O critério de decisdo é o
seguinte: se a TIR for maior ou igual ao custo de capital, deve-se aceitar o projeto,
caso contrario, deve-se rejeita-lo. Para um projeto ser aceitavel, a TIR precisa
exceder ou pelo menos igualar-se ao custo de capital ou custo de oportunidade da
empresa. Isso garante que a empresa esteja obtendo mais do que seu retorno

exigido, e assegura aumento no valor de mercado da empresa.

2.3.4. Restricdes aos Métodos de Avaliacdo de Proje  tos de Investimentos

Damodaran (2010) ressalta que a avaliacdo de projetos de investimento néo
€ um exercicio totalmente objetivo. Os modelos utilizados podem ser quantitativos.
Porém, os dados de entrada deixam margem suficiente para julgamentos subjetivos
e sofrem o efeito das tendéncias inseridas no processo. Portanto, mesmo ao final de
uma avaliacdo minuciosa e detalhada, havera incertezas quanto aos resultados
finais, distorcidos pelas pressuposicdes feitas quanto ao futuro da empresa e da
economia como um todo. Nao é realista esperar ou exigir certeza absoluta numa

avaliacdo, ja que os fluxos de caixa e as taxas de desconto sdo estimados com erro.
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Conforme Mendonga (2007) o método do Valor Presente Liquido (VPL)
permite avaliar fluxos de caixa com qualquer tipo de sequUéncia, sejam eles de
investimento ou de pagamento, mas requer o estabelecimento de uma Taxa Minima
de Atratividade (TMA). Isso pressupde reinvestimentos ou recusteamentos a cada
periodo pela TMA a qual pode ser determinada ou escolhida a indices de mercado

pela empresa.

Ja o0 método da Taxa Interna de Retorno (TIR) assume implicitamente que
os fluxos de caixa sejam reinvestidos ou recusteados a cada periodo pela propria
TIR. Nesse caso, deve-se observar que a TIR de um projeto de investimento
(pagamento) indica sua taxa de retorno (custo) em termos de uma taxa de juros
efetiva ao periodo de capitalizacdo considerado, sendo equivalente composta a taxa

de retorno (custo) efetiva referente ao periodo total do investimento (pagamento).

Assim, pode-se dizer que o método da TIR tem a seguinte desvantagem em
relacdo ao método do VPL: a relacdo de equivaléncia nem sempre € verdadeira
porque, na pratica, pode-se aplicar recursos a taxas menores do que a TIR e captar
recursos a taxa maiores que a TIR, o que talvez acarrete menor rentabilidade do
investimento (aumento do custo do pagamento). O método do VPL pressupde que
os fluxos de caixa também sejam reinvestidos (recusteados) a taxa de desconto,

mas € mais seguro porque essa taxa € escolhida pela prépria empresa.

Segundo Saul (1995), a adocao prioritaria da Taxa Interna de Retorno (TIR)
traz consigo algumas implicacdes. A TIR € uma func¢&o implicita, consiste em uma
analise média e representa apenas uma situacao particular, aguela em que o Valor
Presente Liquido (VPL) é igual a zero. Sua utilizacéo so é inteiramente aplicavel nos
casos de investimentos convencionais, cujos fluxos de caixa mudam de sinal apenas
uma vez. Ademais, € um coeficiente geralmente superdimensionado, que néo reflete
o verdadeiro retorno do investimento. Portanto, a avaliagdo de projetos segundo o
critério da TIR implica que sua aceitacédo e hierarquizacéo tragam embutido um certo
viés. Em contrapartida, o VPL € uma funcdo explicita e leva ao dimensionamento
otimo dos projetos, tanto em termos de tamanho como de duracdo, o que nado é
possivel com a TIR. A andlise do VPL consiste em uma analise marginal coerente

com a teoria econdmica e fornece diretamente o ponto em que a receita marginal
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igual ao custo marginal. Além disso, o VPL de um investimento € Unico, sejam 0s

fluxos de caixa do tipo convencional ou néo.

Para Marchetti (1995), tratando-se o Valor Presente Liquido (VPL) de uma
medida de valor que requer a definicdo de uma taxa de desconto, ndo ha um unico
VPL, mas indmeros, um para cada taxa de desconto considerada. Entretanto, a uma
apropriada taxa de desconto, o VPL é a medida de mérito que oferece maior
seguranca na decisdo, porque supde que os fluxos gerados possam ser reinvestidos
a taxa de desconto considerada, e por levar em conta o investimento inicial e seu

custo de oportunidade.

Ao contrario, a Taxa Interna de Retorno (TIR) ndo exige o emprego de uma
taxa minima de desconto, contudo, para fins de decisédo, devera ser comparada a
uma taxa de desconto. A utilizacdo da medida de mérito TIR ndo supera as
desvantagens da medida de valor VPL, quanto a exigéncia da identificacdo de uma
taxa de desconto apropriada, necessaria para aceitacdo do investimento. O emprego
da TIR em decisbes esta associado, ainda, a outras desvantagens. Considerando
gue somente em caso raros a TIR representara a taxa de reinversdo dominante, ndo
fica assegurado que os fluxos excedentes esperados possam ser reinvestidos a
mesma taxa interna de retorno, sendo a uma taxa inferior. Em outra consideracao,
guando os fluxos liquidos envolverem duas ou mais inversdes de sinal, mais de uma

TIR pode ser obtida de um mesmo fluxo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) demonstram que o0s beneficios potenciais das
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) tém dois aspectos relevantes.
Primeiro, o lucro extra, resultante do aumento nas vendas e/ou do aumento de
precos para novos produtos, e de custos mais baixos e/ou aumento em vendas com
processos de producdo mais eficientes. Os métodos de mensuracdo de projetos
convencionais podem ser aplicados para comparar o valor destes beneficios a seu
custo. Segundo, o conhecimento empresarial acumulado (aprendizado, ativos
intangiveis) que pode ser util para o desenvolvimento de inovagfes futuras. Esse
tipo de beneficio é relativamente mais importante em projetos em P&D que sejam

mais demorados, fundamentais e especulativos.

Técnicas convencionais ndo podem ser aplicadas para avaliar esse segundo

tipo de beneficios, porque sdo opc¢bes, ou seja, criam oportunidade para que a
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empresa aposte em um investimento aparentemente rentavel, mas a realizacdo dos
beneficios ainda depende de uma decisdo de comprometimento de recursos. As

técnicas convencionais de mensuracao de projeto ndo podem avaliar opgoes.

Ainda conforme os autores, para um certo nivel de investimentos em P&D,
essa abordagem de opcao real poderia aumentar o valor dos investimentos em
projetos. Entretanto, porque as opg¢des interagem, uma decisao relacionada a um
projeto pode afetar o valor de op¢éo de outro (diferentemente dos calculos de Valor
Presente Liquido, que raramente incluem efeitos de interacdo). A criacdo de mais
opcOes através de projetos de P&D, portanto, pode ndo aumentar o valor de opcao
geral de investimentos em P&D, e, de modo inverso, a interacdo de opcdes
ocasionada por diferentes projetos pode resultar em aumento néo-linear no valor de
opcao combinado. Entretanto, em quase todos os casos, é impossivel calcular o
valor de P&D usando opc¢oes reais, porque, diferentemente das opg¢des financeiras,
é dificil prever avangos tecnoldgicos, estimar vendas futuras de produtos originados
a partir de P&D (ou resultado de projeto), ou identificar e simular riscos de projetos

especificos, bem como prazos volateis de processos e valores eventuais.

Segundo Myers (1984), os meétodos convencionais de avaliacdo nao
funcionam com investimentos em tecnologia. Quando uma empresa investe em um
projeto de Valor Presente Liquido (VPL) negativo a fim de ganhar territério em um
mercado atrativo estd usando um valioso investimento de segundo plano para
justificar um projeto imediato. O segundo plano depende do primeiro: se a empresa
pudesse ir direto ao projeto de segundo plano sem ter de investir no de primeiro,

entdo a oportunidade futura ndo deveria ter qualquer impacto na decisdo imediata.

A primeira vista, esse poderia parecer apenas mais um problema de
previsdo. Mas estimando fluxos de caixa para os dois estagios e usando o Fluxo de
Caixa Descontado (FCD) para calcular o VPL para os dois estagios juntos ndo se
obteria a resposta correta. O segundo plano € uma opcéo e o FCD convencional néo
mede opg¢bes adequadamente. O segundo plano é uma opcao porque a empresa
nao € obrigada a executa-lo. Ele ird adiante se o primeiro estagio funcionar e se o
mercado permanecer atrativo. Se o primeiro plano falhar, ou se o mercado esfriar, a
empresa pode parar no primeiro plano e interromper as perdas. O investimento no

primeiro plano compra um ativo intangivel: uma opcéao vinculada no segundo plano.
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Se o valor atual de opcéo (investimento de segundo plano) cobrir o VPL negativo do

primeiro plano, entdo esse ultimo tera sido justificado.

Ainda conforme o autor, o FCD € facilmente aplicado a negdécios
relativamente seguros e mantidos pelo dinheiro que geram, aquele conhecidos como
“vacas leiteiras”. Também funcionam para investimentos em engenharia, tais como
substituicdo de maquinas em que o maior beneficio € a reducdo de custo em uma
atividade especifica. O FCD € menos util para avaliar negocios com oportunidades
de crescimento substanciais ou com ativos intangiveis, ou seja, ndo é a melhor
resposta quando op¢des compdem uma fracdo consideravel do valor de um negadcio.
O FCD também nao é util para Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) puros pois esse
valor € quase todo composto de valor de opcdo. O valor de ativos intangiveis é

comumente um valor de opcéo.

2.3.5. Necessidade de Capital de Giro

Conforme Brasil e Brasil (1996), a necessidade de capital de giro €, na
maioria das vezes, um ativo operacional a ser administrado e resulta de um balanco
entre as duplicatas a receber, estoques e outras contas operacionais, do lado das
aplicacbes de recursos e das duplicatas a pagar, salarios e encargos, impostos
ligados a producdo e outras contas operacionais, do lado das fontes. Quanto maior o
ciclo financeiro medido pela relacdo necessidade de capital de giro/vendas, mais
sensivel torna-se 0 negdécio as variacdes nos niveis de estoques e das contas a

receber ou a pagar.

A administracdo da necessidade de capital de giro da-se pelo
acompanhamento e controle do ciclo financeiro da empresa, buscando-se sempre a
sua otimizacdo. Sua reducdo representa, principalmente para os ciclos longos,
entradas de recursos de capital ciclico que podem ser alocados a outras

destinagoes.

Segundo os autores a necessidade de capital de giro sempre possui em sua

composicdo uma parte conjuntural e outra estrutural, que um acompanhamento e
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uma analise mais fina podem explicitar, com vantagens para a sua administracdo. A
parte estrutural € fixa no longo prazo. A conjuntural reflete sazonalidades
temporarias devido a flutuacdes de venda, aumentos eventuais dos niveis de
estoques para se proteger de oscilagcbes de fornecimentos, crises, reducdes

eventuais da demanda etc.

O ideal seria que a parte fixa ou constante da necessidade de capital de giro
fosse financiada com recursos do capital de giro (longo prazo) e a parte variavel com
recursos de curto prazo contidos no saldo de tesouraria. Este € um ponto bastante
relevante nas discussdes com governos e instituicbes bancérias durante as

negociacgdes para atracdo de projetos de investimentos industriais.

2.3.6. Financiamento de Longo Prazo

Segundo Gitman (1987), pode-se obter um empréstimo de longo prazo de
duas maneiras. Uma delas é tomar emprestado o dinheiro diretamente. Estes
empréstimos a prazo com diferentes requisitos sao concedidos por inumeras
instituicdes financeiras importantes. Um segundo meio de levantar fundos atraves de
financiamento a longo prazo € vender instrumentos negociaveis de divida na forma
de debéntures. Este € um recurso utilizado pela empresa para vender pequenas
partes do financiamento total da divida a varios compradores.

Empréstimo a longo prazo € definido como uma divida que tem maturidade
superior a um ano. Os empréstimos a longo prazo das empresas geralmente
possuem maturidades entre cinco e vinte anos. Quando falta apenas um ano para o
empréstimo a longo prazo vencer muitos contadores passardo o saldo da divida da
conta “empréstimo a longo prazo” para a conta de “passivo circulante”, jA que o
empréstimo a longo prazo tornou-se efetivamente uma obrigacédo a curto prazo. O
mesmo ocorre com partes dos empréstimos a longo prazo pagaveis no exercicio

seguinte.

Indmeras clausulas séao incluidas nos contratos de empréstimo a longo

prazo. Estas visam assegurar ao credor que a empresa continua a existir e operar
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de uma forma respeitavel e comercial. Elas ndo devem constituir um problema para
a empresa em boa situacao financeira. Exigem que o tomador mantenha registros
contabeis satisfatérios, entregue demonstracdes financeiras, pague impostos e
outras obrigagOes, traga todas as suas instalacées em boas condi¢des e nao venda
duplicatas a receber.

Ainda conforme o autor, contratos de financiamento a longo prazo
resultantes, quer de um empréstimo negociado a prazo, quer de uma emissao de
debéntures, normalmente incluem certas clausulas restritivas, que impdem certas
restricbes financeiras e operacionais sobre o tomador. J& que o credor esta
comprometendo seus fundos durante um longo periodo, ele procura proteger-se
contra desenvolvimentos financeiros adversos que afetem o tomador. As clausulas
restritivas geralmente exigem que a empresa mantenha uma condicao financeira e
estrutura administrativa especificadas. Estas clausulas se mantém em vigor durante
a vigéncia do contrato de financiamento. Geralmente, incluem restricbes quanto a
capital de giro, ativos permanentes, empréstimo subsequente, proibicdo de leasing,
combinac¢des, ordenados e salarios, administracdo, investimento em titulos e uso

dos recebimentos e dividendos.

O contrato de financiamento a longo prazo especifica a taxa de juros
cobrada do tomador, a data dos pagamentos e as importancias a serem pagas. Uma
consideracdo importante para o tomador é a taxa de juros, ou o custo de se tomar
emprestado os fundos. Os fatores basicos que geralmente afetam o custo da
importancia solicitada pelo tomador sdo: a data de vencimento e o montante do

empréstimo, o risco financeiro do tomador e o custo basico do dinheiro.

2.3.7. Estrutura de Capital

Gitman (1987) afirma que a estrutura de capital € uma area importante da
tomada de decisdo que afeta diretamente o custo de capital, as decisbes de
investimento de capital e o valor de mercado. E determinada pelo composto de
endividamento a longo prazo e capital proprio que uma empresa utiliza para financiar

suas operacgdes. Devido a sua ligacao direta com o preco da acéo, o administrador
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financeiro deve orientar cuidadosamente a estrutura de capital para proporcionar
beneficio maximo aos proprietarios da empresa. As decisdes inadequadas de
estrutura de capital podem resultar em um elevado custo de capital, o qual tornaria
mais dificil encontrar investimentos aceitaveis. Boas decisfes podem baixar o custo
de capital, tornando mais facil achar investimentos aceitaveis que aumentardo a

riqueza dos proprietarios.

Os dois tipos basicos de capital sdo capital de terceiros e capital préprio.
Embora ambos representem fontes de fundos para a empresa, eles tém certas
diferencas que os caracterizam. O termo capital denota fundos da empresa a longo
prazo. Todos os itens a direita do balango patrimonial, com excecdo dos passivos

circulantes, séao fontes de capital.

Conforme o autor, o capital de terceiros inclui qualquer tipo de fundos a
longo prazo, obtidos via empréstimo. O custo do capital de terceiros €
consideravelmente menor do que o custo de quaisquer outras formas de
financiamento a longo prazo. A modicidade do capital de terceiros deve ser atribuida
basicamente ao fato de que como credores, os possuidores de tal obrigagdo sao os
menos arriscados dos fornecedores de capital a longo prazo. Primeiro, eles tém
direito prioritario sobre os lucros ou ativos existentes para pagamento. Segundo,
eles tém direito legal bem mais forte que dos acionistas preferenciais sobre a
empresa. Terceiro, o tratamento de pagamentos de juros como despesas dedutivas

para fins de imposto de renda reduz substancialmente o custo.

O capital proprio consiste de fundos a longo prazo, fornecidos pelos
proprietarios da empresa. Diferentemente dos fundos tomados em empréstimo que
precisam ser reembolsados numa data especificada, espera-se que o capital proprio
permaneca na empresa durante um periodo de tempo indefinido. As trés fontes
basicas de capital préprio para a empresa séo: a acao preferencial, a acao ordinaria
e os lucros retidos. A maioria dos administradores financeiros nédo considera a acéo
preferencial como capital préprio, mas como um substituto de capital de terceiros
gue ndo possui prazo de vencimento determinado. No que diz respeito aos
acionistas comuns, a acao preferencial € uma reivindicacéo prioritaria em relacéo a
seus direitos de receber renda dos lucros através de dividendos em dinheiro. Os

custos de cada uma dessas fontes de capital diferem entre si. Em geral, a acéo
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ordindria € mais cara, seguida pelos lucros retidos e a acdo preferencial,

respectivamente.

Para Ross, Westerfield e Jaffe (1995), vale a pena considerar as seguintes

regularidades ao se formular uma politica de endividamento para a empresa: a

maioria das empresas tem indices de endividamento baixos; as alteracdes de

endividamento afetam o valor da empresa e; h& diferencas entre as estruturas de

capital de um setor industrial para outro.

Conforme os autores, sao trés os fatores importantes na determinacgéao final

do indice de endividamento para a empresa:

1.

Impostos: se uma empresa tiver (e for continuar tendo) lucro
tributavel, uma utilizacdo mais intensiva de capital de terceiros
reduzira os impostos pagos pela empresa e aumentara 0s
impostos pagos por alguns de seus credores. Se as aliquotas de
imposto de renda de pessoa juridica forem superiores as
aliquotas de pessoa fisica dos credores, se criara valor com a

utilizacdo de mais capital de terceiros;

Custos de dificuldades financeiras: as dificuldades financeiras sao
onerosas, chegando-se ou nao a processos judiciais de
execucdo. As empresas com resultados operacionais mais
incertos tendem a apresentar probabilidade mais elevada de
dificuldades financeiras, e por iSso recorrem menos a capital de
terceiros. Os custos de dificuldades financeiras dependem do tipo

de ativos possuidos pela empresa;

Hierarquizagao de fontes e folga financeira: a premissa principal
da teoria da hierarquizacdo de fontes é a de que as empresas
preferem capital préprio interno (lucros retidos) a usar capital
proprio externo (emissdo de novas agbes), por duas razbes: o
capital proprio externo é mais caro que o capital proprio interno e
e dificil para os investidores avaliar precisamente as novas acgoes,
dado que os administradores sabem mais a respeito da propria

empresa. Se as empresas preferirem capital proprio interno a
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capital préprio externo, tenderdo a usar menos capital de terceiros
do que é recomendado pelos fatores impostos e custos de
dificuldades financeiras. Em vez disso, as empresas procurarao
acumular uma certa folga financeira. A folga financeira reduzira as
possibilidades de que a empresa seja obrigada a recorrer a
capital préprio externo. A teoria da hierarquizacdo das fontes
pode explicar porque as empresas mais lucrativas utilizam menos
capitais de terceiros. E porque tém acesso a mais capital proprio
interno, e este precede o endividamento. A teoria explica porque
algumas empresas utilizam menos capitais de terceiros do que
pareceria ser apropriado, porque isso lhes permite evitar o uso de
financiamento por meio de capital proprio externo de maior custo,

guando necessitam de mais capital.

Segundo Gitman (1987), a presenca de empréstimo na estrutura de capital
da empresa acarreta alavancagem financeira, que tende a maximizar os efeitos de
maiores lucros operacionais sobre o0s retornos dos proprietarios. Ja que o
empréstimo é normalmente a forma menos dispendiosa de financiamento a longo
prazo, devido a possibilidade de deduzir os juros para fins fiscais, ele € um
componente desejavel da estrutura de capital da empresa. A presenca de
empréstimo a longo prazo na estrutura de capital da empresa reduz seu custo de
capital, permitindo-lhe selecionar um grupo maior de alternativas aceitaveis de

investimento.

Uma estrutura de capital da empresa deve ser desenvolvida nédo se
perdendo de vista os riscos envolvidos. O risco entra em jogo de duas maneiras: a
estrutura de capital deve estar consistente com o risco do negocio e a estrutura de
capital resulta num determinado nivel de risco financeiro. Em outras palavras, o risco
preponderante do negécio tende a atuar como insumo no processo decisério da
estrutura de capital, cuja saida € um determinado nivel de risco financeiro. Devido a
ligacdo direta entre risco e valor, o administrador financeiro deve entender o papel

do risco financeiro e do negocio no processo decisorio da estrutura de capital.

Em geral, quanto maior o custo operacional fixo da empresa, maior sera seu

risco do negoécio. Enquanto que o risco do negécio varia entre empresas
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independentemente de suas linhas de negdcio, ele ndo é afetado pelas decisdes de
estrutura de capital. O nivel do risco do negocio deve ser tomado como dado, e a
estrutura de capital deve ser realizada em vista deste risco. Quanto maior for o risco
do negbcio, mais cuidadosa deve ser a empresa ao estabelecer a sua estrutura de
capital. Portanto, empresas com o risco do negocio elevado tendem, portanto, a

estruturas de capital menos alavancadas e vice-versa.

Quanto mais uma empresa tiver de financiamento com custo fixo —
empréstimos (incluindo leasing financeiro) e acdes preferenciais — em sua estrutura
de capital, maior sera seu risco financeiro. JA que o nivel desse risco e o nivel
associado de retorno sdo insumos basicos no processo de avaliagdo, o
administrador financeiro deve estimar o impacto potencial de estruturas alternativas
de capital sobre esses fatores e, por ultimo, sobre o valor, no intuito de selecionar a
melhor estrutura de capital. Sem duavida, os ofertantes de fundos elevardo os custos

dos fundos a medida que a empresa aumenta sua alavancagem financeira.

2.3.8. Fatores Determinantes na Avaliacao de Projet  0s de Investimentos

Além dos critérios puramente quantitativos anteriormente referidos, existem
outros fatores determinantes na avaliacdo de projetos de investimentos que devem
ser analisados através de outras metodologias. Alguns desses critérios podem ter
maior ou menor nivel de objetividade e seus impactos nem sempre podem ser
expressos por ferramentas econémico-financeiras. Desta forma, € preciso salientar
gue os critérios propensos a algum nivel de subjetividade sdo importantes no
processo decisorio e devem ser analisados e ponderados de forma a trazer o maior

beneficio possivel ao empreendimento.

Schmenner (1984) apresenta uma relacdo de critérios para a decisdo de
investimento industrial: acesso a mercados e centros de distribuicdo; acesso a
fornecedores e recursos; aspectos comunitarios e governamentais; possibilidades de
competicdo; consideragdes ambientais; interacdo com empresas correlatas;

disponibilidade e qualidade da mao-de-obra; atratividade local; impostos,
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financiamentos e incentivos; facilidade logistica; disponibilidade de utilidades e

servicos.

Casarotto Filho (2012) descreve elementos cuja analise € necessaria para o
projeto de implantacdo de um empreendimento, dentre eles é possivel destacar:
informagbes de macrolocalizacdo da operacdo industrial; fatores ambientais de
microlocalizacdo da planta; limitacdo de recursos naturais disponiveis; impacto
ambiental; infraestrutura local; disponibilidade e qualidade da mé&o-de-obra; politicas
de recursos humanos; disponibilidade de matérias-primas e outros insumos;
disponibilidade de utilidades e servicos terceirizados; demanda do mercado
consumidor; logistica de recebimento de matérias-primas e de distribuicdo de
produtos acabados; relacionamento com fornecedores e concorrentes; suporte

tecnoldgico.

Conforme Correia Neto (2009) as seguintes variaveis determinantes devem
ser levadas em conta: acesso a matérias-primas e insumos; logistica de matérias-
primas e insumos; localizagdo dos consumidores; logistica de produtos acabados;
possibilidade de expansdo; disponibilidade de méao-de-obra especializada;
beneficios fiscais; beneficios estruturais (parques industriais); infraestrutura regional

(estradas, energia, agua, esgoto e telecomunicacdes).

Ressalta o autor que alguns empreendimentos especificos tém suas proprias
caracteristicas, principalmente quanto a forma de operacionalizacdo. Com essas
particularidades, outras varidveis devem necessariamente ser consideradas para

fins de tomada de decisao.

2.4. ANALISE DE CENARIOS

Um projeto é elaborado antecipadamente a execucdo do empreendimento.
Logo, ndo deixa de incorporar algum grau de incerteza. Nao ha garantia de que os
valores projetados se confirmardo ou de que o0s resultados esperados serao
alcancados. Afirmam alguns autores que 0 uso de cenarios comegou em jogos de

guerra. Conforme Gomes e Gomes (2012), ao longo da histéria da humanidade,
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principalmente no campo militar, mas também como elemento fundamental para
apoio a tomada de decisao civi. Em esséncia, tal analise caracteriza o que se
denomina planejamento estratégico. Na segunda metade do século passado a
andlise de cenarios passou a adquirir tecnologia prépria, com o tratamento
probabilistico dos distintos cenarios e da consequente possibilidade de tratamento

matematico dos cursos de acao a serem potencialmente seguidos.

A idéia central da analise de cenarios € a construcao de diferentes contextos
alternativos passiveis de materializacdo apds o estudo detalhado dos varios
aspectos do problema que se pretende resolver. A elaboracdo de estratégias é uma
oportunidade de simular a realidade, estruturando melhor o problema de deciséo.
Devem ser delineadas diferentes estratégias que podem ser seguidas para cada um
desses cenarios. Adicionalmente, deve ser estruturado um possivel inter-
relacionamento entre estratégias de implementacdo de alternativas, de modo que a
medida que a realidade for sendo revelada, 0os cenarios e estratégias previamente

elaborados sejam reavaliados.

A analise de cenarios é uma poderosa ferramenta de planejamento,
principalmente devido a imprevisibilidade do futuro. Usar cenarios € ensaiar para o
futuro antes de o futuro chegar. Ao reconhecer sinais de aviso, surpresas podem ser
evitadas por meio de adaptacdes e aches efetivas. Outra importante caracteristica
da metodologia de cenarios é a procura sistematica de descontinuidades que

poderiam ocorrer no futuro.

Para Shimizu (2010), existem dois tipos muito diferentes de planejamento de
cenarios. O primeiro € exploratério, tentando entender o contorno de um horizonte
desconhecido — o futuro —, principalmente dentro de um panorama geral de
interesses. Um planejamento exploratdrio pode achar riscos potenciais nao vistos,
mas nao é sempre relevante para o tomador de decisdo. O segundo tipo de
planejamento procura obter um entendimento e uma gestdo melhor do risco. Os
cenarios para tomada de decisdo ndo sado criados com base em um fendémeno
abstrato. E necesséario conhecer quem sdo os tomadores de decisdo, uma vez que

ele efetuam as decisdes baseados em percepcdes e também em fatos.

No planejamento do cenario, é importante que a equipe que desenvolve o

conjunto das alternativas futuras esteja certa de que o futuro oficial esta entre esse
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conjunto de alternativas. E preciso examinar os conhecimentos dos tomadores de
decisdo, o ambiente organizacional e o mercado que eles operam. SO depois de
analisar esse cenario, mediante uma pesquisa bem feita, as outras possibilidades
devem ser consideradas. Os cenarios podem servir para treinar os tomadores de
decisdo a reconhecer sinais de mudanca em ocasifes adequadas. Os cenarios
servem para introduzir uma mudanca gradual nos proprios modelos concebidos da

tomada de decisao.

Considerando-se que os cenarios sao descricoes sistémicas feitas para
futuros qualitativamente distintos, conforme Lobato et al. (2007), o ponto de partida é
determinar 0s rumos que o ambiente de negdcios pode tomar. Isso € feito com base
na evolucdo das tendéncias do ambiente externo, consubstanciada em variaveis
quantitativas e qualitativas. Portanto, os cenarios sdo desenhados a partir do estudo

das tendéncias verificadas nos ambientes geral e setorial.

Elaborar cenarios € construir coerentes elos de hipoteses. O objetivo ndo é
prever exatamente o que vai acontecer, até porgue isso seria impossivel, e sim
identificar as diferentes situacbes que podem ocorrer, de tal forma que a
organizacao possa estar preparada para elas. Com isso estimula-se o raciocinio dos
estrategistas a lidar com a incerteza. O objetivo ndo € eliminar a incerteza, matéria-

prima dos cenarios, mas saber lidar adequadamente com ela.

As organizagdes normalmente elaboram trés cenarios: o otimista, o
intermediario e o pessimista. Eles podem ser simples, considerando apenas a
evolucdo das principais variaveis que influenciardo o futuro, ou mais sofisticados,
utilizando técnicas avancadas de prospeccao. A atividade de construir cenarios deve
ser constante, de forma que se possa perceber o mais rapidamente possivel o

surgimento de novos fatores importantes para o futuro.

Assim, quando se estudam cenérios, estudam-se as tendéncias e seus
impactos nas organizagbes de uma forma sistémica. Essas tendéncias
desencadeiam mudancas na competicdo, nos mercados, nos produtos e nas
organizacdes. A construcdo de cenarios € importante porque permite aos
estrategistas agir com base em futuros provaveis e desconhecidos. E basicamente

uma ferramenta para discussdo de idéias, incentivando a criacdo de um sistema
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estruturado para monitorar tendéncias e eventos importantes. Os cenarios ajudam a

identificar o ponto no futuro em que decisdes relevantes terdo de ser tomadas.

Correia Neto (2009) ressalta que podem ser usados mais cenarios que 0S
trés normalmente elaborados, pois néo é realista esperar que apenas trés cenarios
englobem a ampla gama de possibilidades projetadas. Projetos mais complexos
podem exigir a concepc¢ao e avaliacdo de uma maior quantidade de cenérios.

No caso da avaliacdo de projetos de investimentos industriais € essencial
gue as empresas construam varios cenarios de localizacdo de seu empreendimento

para tomar a decisdo mais adequada.

2.5. TEORIA DA TOMADA DE DECISAO

Muitos autores datam o ano de 1738 como o marco inicial da teoria da
decisdo com o artigo “Specimen theoriae novae de mesura sortis”, escrito pelo
matematico holandés Daniel Bernouilli, com trabalhos pioneiros em probabilidade e
estatistica. Desde entdo a teoria da decisdo vem se firmando como campo do
conhecimento cientifico. O estudo da tomada de decisdo é uma miscelanea de
varias areas do conhecimento como sociologia, psicologia, matematica, economia e

ciéncia politica.

Buchanan e O’'Connell (2006) colocam que o homem esta sempre buscando
novas ferramentas e modos de pensar para ajuda-lo a decidir. O risco € parte
indissoltvel de qualquer decisdo. Na maioria das decisdes que uma pessoa toma
diariamente, esse risco é pequeno. Mas em uma empresa as implicagdes positivas e
negativas podem ser enormes. Para tomar uma decisdo eficaz a empresa deve

calcular e administrar o risco que acompanha essa decisao.

Conforme Gomes (2007) a decisdo é o processo que leva - direta ou
indiretamente - a escolha de ao menos uma entre diferentes alternativas candidatas
a resolver determinado problema e denomina-se teoria da decisdo o estudo dos

paradigmas subjacentes a deciséao e seus fundamentos analiticos.
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Uma deciséo precisa ser tomada sempre gue se esta diante de um problema
gue possui mais que uma alternativa para sua solucdo segundo Gomes e Gomes
(2012). Mesmo quando, para solucionar um problema, possui-se uma Unica acao a
tomar, tem-se as alternativas de tomar esta acdo ou n&o. Concentrar-se no

problema certo possibilita direcionar corretamente todo o processo.

Para os autores considerados os precursores da chamada escola americana
de apoio a tomada de decisdo Hammond, Keeney e Raiffa (1998), tomar decisdes &
o trabalho mais importante de qualquer executivo. E, também, o mais dificil e o0 mais
arriscado. Decisbes mal feitas podem prejudicar um nego6cio ou uma carreira, as
vezes irremediavelmente. As decisfes equivocadas, em muitos casos, podem estar
correlacionadas com a maneira como foram tomadas — as alternativas ndo foram
definidas claramente, as informacdes corretas ndo foram coletadas, os custos e

beneficios ndo foram avaliados com a devida precisao.

Hammond, Keeney e Raiffa (2004) postulam que as decisdes, tomadas
consciente ou inconscientemente, com boas ou mas consequéncias, representam a
principal ferramenta utilizada para lidar com as oportunidades, os desafios e as
incertezas. Como as situacdes de decisao variam bastante, a pratica adquirida com
uma decisdo importante ndo ajuda muito no momento de tomar a proxima. A
conexao entre as decisfes que se tomam nao esta no que é decidido, mas em como
é decidido. A Unica maneira de realmente aumentar as chances de tomar uma

deciséo certa € aprender métodos decisorios adequados e consistentes.

Conforme Gomes e Gomes (2012) a teoria da decisdo ndo é uma teoria
descritiva ou explicativa, ja que néo faz parte de seus objetivos descrever ou explicar
como e/ou porque as pessoas agem de certa forma ou tomam determinadas
decisdes. Ao contrario, trata-se de uma teoria ora prescritiva, ora normativa, com a
pretensdo de ajudar as pessoas a tomarem melhores decisdes, em face de suas
preferéncias basicas. A teoria da decisao parte do pressuposto de que os individuos
sdo capazes de expressar suas preferéncias basicas, e sdo racionais, quando
enfrentam situagbes de decisdes simples. A teoria da decisdo trata, portanto,

essencialmente de escolhas entre diferentes alternativas viaveis.

Uma analise de decisdes consiste na utilizagdo de diferentes conceitos e

técnicas de modelagem e sintese visando melhorar a qualidade no processo
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decisério. O emprego de uma boa analise das decisdes torna-se cada vez mais

importante a medida que a complexidade do processo aumenta. Em todos os casos,

o problema de decisdo, quando existir, sempre deve ser estruturado racionalmente.

S&o0 oito os elementos proativos descritos por Hammond, Keeney e Raiffa

(2004) que fornecem uma estrutura que pode redirecionar profundamente o

processo decisério, enriguecendo as possibilidades e ampliando as chances de

encontrar uma solucéo satisfatoria. Os cinco primeiros constituem o ndcleo central e

podem ser aplicados virtualmente a todas as decisdes. Eles estdo apresentados a

sequir:

Trabalhar com o problema certo: a maneira como se formula a
questao no comeco pode fazer toda a diferenca, determinando as
alternativas a serem consideradas e a forma como serdo

avaliadas, direcionando ainda o restante do processo;

Definir os objetivos: os objetivos formam a base de avaliacdo para
as alternativas existentes. Dispor de um conjunto de objetivos
pode ajudar a elaborar novas e melhores alternativas. Além disso
as escolhas imediatamente perceptiveis e a decisdo deve levar

ao objetivo desejado e € um meio pelo qual se alcanca o fim;

Criar alternativas: as alternativas representam o0 ambito de
escolhas possiveis para a busca de objetivos. Neste caso, sao
pensados os diferentes cursos de acdo possiveis de serem

escolhidos;

Compreender as consequéncias: comparar 0 mérito das
alternativas em conflito, avaliando até que ponto cada uma delas

satisfaz os objetivos propostos;

Confrontar os itens de negociacdo: decisdes importantes
frequentemente possuem objetivos conflitantes. Assim ¢é
necessario chegar a um equilibrio, dado que na maioria das
decisbes complexas ndo h& uma alternativa perfeita, sendo
necessario escolher de maneira inteligente entre possibilidades

imperfeitas;
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Os trés passos seguintes ajudam a tornar melhores as decisbes em

situacdes instaveis. Algumas decisbes nem envolvem esses Uultimos elementos,

porém muitas das mais importantes os utilizam. Na sequiéncia eles sdo descritos:

6.

Esclarecer as incertezas: as incertezas tornam a escolha muito
mais dificil. E possivel saber o que talvez aconteca mas ndo se
pode determinar com certeza o que ocorrera. Sendo assim, tomar
decisbes eficazes exige a ponderacdo sobre a probabilidade de
resultados diversos e a avaliagdo dos possiveis impactos de cada

um;

Analisar a tolerancia a riscos: quando as decisbes envolvem
incertezas. O efeito que se deseja pode ndo ser o que prevalece
na pratica;

Examinar as decisdes interligadas: deve-se selecionar as
alternativas que terdo influéncia consideravel sobre as decistes
futuras. O que é decidido hoje pode afetar as escolhas de
amanhd e 0s objetivos futuros devem ter influéncia sobre as
decisdes atuais. Muitas decisdes importantes estdo interligadas
no tempo e a saida para lidar de maneira eficaz com decisdes
interligadas € isolar e resolver as questbes de curto prazo
enquanto se coletam as informacfes necessérias para resolver

aquelas que surgirdo mais tarde.

Luecke (2010) sugere outras atividades importantes que pretendem

converter insumos em resultados. A tomada de decisdes deve ser abordada como

um processo. Desse modo, é possivel instruir os participantes nos passos do

processo e melhorar o valor de suas decisdes por meio do aprendizado e da

experimentacdo. A idéia de processo € basica na tomada de decisdes. O processo €

fundamental para os resultados eficazes. O autor postula que existem cinco passos

Nnesse processo.

1.

Estabelecer um contexto para 0 sucesso: 0 primeiro passo € criar
um ambiente em que as decisdes eficazes sejam possiveis de

serem tomadas;
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2. Contextualizar a questdo adequadamente: para ser bem-
sucedida, toda decisdo depende da compreensdo clara das
questdes que se apresentam e das formas como afetardo os
objetivos da empresa. Assim, é fundamental determinar a

natureza do problema,;

3. Gerar alternativas: depois da questdo ser devidamente
contextualizada os agentes de decisdo devem desenvolver

alternativas. Sem estas, tende a ndo haver decisdo genuina;

4. Avaliar as alternativas: apos formular um conjunto realista de
alternativas, deve-se avaliar a viabilidade, bem como o risco e as

implicagbes de cada opcao possivel;

5. Escolher a melhor alternativa: depois da equipe de decisao entrar
em acordo quanto ao objetivo, seus membros podem avaliar

racionalmente cada uma das alternativas.

Para Gomes e Gomes (2012), o processo de deciséo requer a existéncia de
um conjunto de alternativas factiveis para sua composicdo, em que a escolha de
uma alternativa factivel € uma decisdo associada a um ganho e a uma perda.
Decidir é escolher uma alternativa, entre um conjunto de alternativas possiveis, sob
a influéncia de pelo menos dois parametros conflitantes e tomar decisbées complexas
€ uma das mais dificeis tarefas enfrentadas individualmente ou por grupos de
individuos. Desta forma, quase sempre tais decisbes devem atender a multiplos
objetivos, sao influenciadas por varios critérios, as vezes conflitantes e sob multiplos
atributos. Freqientemente seus impactos ndo podem ser identificados corretamente,
principalmente ao longo do tempo. Os objetos de decisdo, estratégias ou
alternativas, muitas vezes, estdo interligados. E importante destacar que os objetivos
podem ser interdependentes uns dos outros ou interligados. Normalmente néo é
possivel substituir a multiplicidade de objetivos por um Unico objetivo. A metodologia
desenvolvida pela teoria da decisdo permite a resolugcdo de problemas mais

complexos.

A decisdo € tomada usando parametros quantitativos, parametros de

mensuragao qualitativa, ou ambos. Os parametros quantitativos normalmente sao de
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mensuracao mais facil que os parametros qualitativos, enquanto que estes Ultimos
tém forte caracteristica subjetiva. O tomador de decisdo tem de vislumbrar as
consequéncias das decisdes em meio a um ambiente mutavel e sujeito a condi¢des

gue o decisor ndo pode controlar, com incertezas, imprecisdes e ambiguidades.

Hoje, aplicativos que acumulam e aplicam dados otimizam as operacdes em
niveis nunca vistos. Conforme Davenport (2006), convertem a tecnologia de um
instrumental de apoio em arma estratégica. O fazem de forma coordenada, como
parte de uma ampla estratégia apoiada pela alta direcdo, que € incutida nos

tomadores de decisdes em todos 0s niveis.

Almeida et al. (2012) ressalta que as decisfes, quando tomadas em grupo,
tém um fator fundamental que é a maneira como as diferencas culturais afetam a
integracdo de diferentes individuos com base cultural distinta. A forma como os
individuos interagem no processo de deciséo é influenciada pela sua base cultural,

sendo que isto deve ser considerado na construcao dos modelos.

De acordo com Rogers e Blenko (2006), nenhuma estrutura de tomada de
decisbes serd perfeita para toda decisdo. O segredo consiste em envolver as
pessoas certas de determinados setores da organizacdo no momento adequado. A
caracteristica que define organizacdes de alto desempenho € a capacidade de tomar
decisbes adequadas e fazer com que estas sejam implementadas rapidamente, o
qgue Ihes permite agir em oportunidades e superar obstaculos. As decisfes que séo
cruciais para agregar valor ao negdécio sdo as que mais importam. Algumas serao as
grandes decisdes estratégicas. Porém, igualmente importantes sdo as decisdes
operacionais criticas que norteiam o dia-a-dia e séo vitais para a execucao eficaz

das tarefas correlatas.

Entretanto, Charan (2001) ressalva que as pessoas encarregadas de chegar
a uma decisdo e agir com relagéo a ela podem n&o conseguir se conectar e engajar-
se umas com as outras. Intimidadas pelas dinamicas de grupo, pela hierarquia e
limitadas por formalidades e falta de confianca, elas podem expressar suas opinides
mecanicamente e sem conviccdo. Ao faltar o comprometimento emocional as

pessoas que devem executar o plano tendem a néo agir decisivamente.
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O dialogo é a unidade basica do trabalho em uma organizagéo. A qualidade
do didlogo determina como as pessoas reunem e processam informacdes, como
tomam decisfes e o resultado dessas decisdes. O dialogo pode levar a novas idéias

e a velocidade para se constituirem em vantagem competitiva.

Geralmente os estudos das empresas bem-sucedidas concentram-se em
seus produtos, modelos de negdcios ou forgcas operacionais. No entanto, 0s
produtos e as forcas operacionais ndo sao as caracteristicas que realmente
distinguem as organizacdes bem-sucedidas - todas aquelas vantagens podem ser
copiadas. O que nédo pode ser facilmente imitado sdao os dialogos decisivos e o0s
mecanismos operacionais robustos e suas conexfes com o feedback e a conclusao.
Esses fatores constituem vantagem competitiva mais duradoura da organizagcédo e
dependem profundamente do carater do didlogo que o lider exibe, influenciando,
assim, toda a organizagdo. O didlogo decisivo encoraja a incisividade e a
criatividade e torna coerentes idéias aparentemente fragmentadas e sem ligacéo. As
pessoas quando estimuladas ficam prontas para agir e sentem-se comprometidas

com o resultado.

2.5.1. Tomada de Decisbes Complexas

Davenport (2006) apresenta estudos que mostram que as organizacdes
consideradas lideres e com padrdo de exceléncia em seus mercados apresentam
capacidade analitica diferenciada no acesso, tratamento de dados e geracdo de
informagOes essenciais para 0s objetivos de desempenho dos seus processos
criticos de valor. Sdo empresas dotadas de especial habilidade para orientar suas

estratégias competitivas utilizando recursos de inteligéncia analitica.

Qualquer empresa pode gerar estatisticas descritivas simples sobre os
aspectos de seu negocio. Mas as empresas analiticas vao além da estatistica basica
e usam a modelagem progndstica juntando os dados gerados internamente com 0s
dados adquiridos de fontes externas (que analisam mais profundamente que seus
concorrentes com menor capacidade de andlise estatistica) para um entendimento

mais completo. As lideres no campo de analise tendem a utilizar experimentos
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sofisticados para medir o impacto total ou a alavancagem das estratégias de
intervencdo e depois aplicam os resultados para melhorar continuamente as

analises subsequentes.

Competir por meio da analise significa competir por meio da tecnologia.
Enquanto os concorrentes mais sérios investigam o0s mais recentes algoritmos
estatisticos e abordagens cientificas para a tomada de decisbes, eles também
controlam e constantemente estendem a fronteira da Tecnologia da Informacéao (TI).
Ao contrario das informalidades e inconsisténcias caracteristicas dos modelos de
decisdo de muitas empresas, as organizacfes analiticas centralizam o acesso as
informacdes para assegurar que os dados criticos e outros recursos sejam bem
administrados. Também procuram assegurar que as diversas partes da organizacao
possam facilmente compartilhar dados sem o risco e empecilho de acessar formatos,
definicdes e padrdes inconsistentes, o que favorece o desenvolvimento de modelos
preditivos, a simulagdo de cenérios e varios tipos de tratamento de dados, tanto
quantitativos quanto qualitativos. O objetivo € o aporte de informacéao util, seja para
monitorar 0 desempenho de processos existentes ou para dar suporte a melhoria
incremental desses processos, ou mesmo para modelar processos inteiramente

novos.

Com frequéncia depara-se com problemas cuja resolugcdo implica em
tomadas de decisGes complexas. Para Gomes e Gomes (2012) tais problemas

possuem pelo menos algumas das seguintes caracteristicas:

1. Os critérios de resolucdo do problema sédo pelo menos dois e

conflitam entre si;

2. Tanto os critérios como as alternativas de solucdo nao séo
claramente definidos e as consequéncias de escolha de dada
alternativa com relagdo a pelo menos um critério ndo séo

claramente compreendidas;

3. Os critérios e alternativas podem estar interligados de tal forma
que um critério parece refletir outro critério, e a eficacia da

escolha de uma alternativa depende de outra alternativa ter sido
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ou nao escolhida, no caso de alternativas que n&o sao

mutuamente exclusivas;

4. A solucdo de um problema depende de um conjunto de pessoas,
cada uma das quais com seu préprio ponto de vista, que pode ser

conflitante com os demais;

5. As restricdes do problema n&o séo bem definidas, podendo haver
alguma duvida a respeito do que é critério e do que € restricao;

6. Alguns dos critérios sdo quantificaveis, enquanto outros s6 o séo
por meio de julgamentos de valor efetuados sobre uma escala;

7. A escala para cada critério pode ser cardinal, verbal ou ordinal,
dependendo dos dados disponiveis e da propria natureza dos

critérios.

Outras complicagcdes podem surgir em um contexto real de tomada de
decisbes, mas os sete aspectos mencionados tendem a caracterizar a complexidade
da tomada de decisdo. Em geral, problemas dessa natureza sdo considerados mal-

estruturados.

Conforme Gomes, Araya e Carignano (2004), se a qualidade da informagé&o
disponivel ao longo do processo de solucdo de um problema complexo é de
relevante importancia, também o € a forma do tratamento analitico dessa
informacdo. Essa forma deve agregar valor & qualidade da informacao, existindo,
assim, uma perfeita simbiose entre a qualidade da informacéo e a qualidade do

apoio a tomada de decisoes.

2.5.2. Apoio Multicritério a Decisao

Ha muitos séculos a humanidade tenta abordar processos complexos de
tomada de decisdo por meio de abstracBes, heuristicas e raciocinios dedutivos,
valendo-se do conhecimento cientifico disponivel. Em determinadas condi¢cfes as

limitacGes e os riscos associados a tais tratamentos ndo sdo aceitaveis.
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Até a primeira metade do século passado o0s problemas decisérios
complexos eram solucionados com a utilizacdo da estatistica, por meio do conceito
da esperanca matematica. Apds a segunda guerra mundial, a experiéncia das forcas
aliadas na resolugcdo de problemas logistico-militares impulsionou o estudo
sistematico da analise e do planejamento de decisdes. No final dos anos 1960 e
durante a década seguinte surgem o0s primeiros métodos voltados para os
problemas discretos de decisdo, no ambiente multicritério ou multiobjetvo. De acordo
com Gomes, Araya e Carignano (2004), estes métodos surgiram com o intuito de
enfrentar situacdes especificas, nas quais um decisor, atuando com racionalidade,
deveria resolver um problema em que varios eram 0s objetivos a serem alcancados
de forma simultanea. Os métodos de Apoio Multicritério & Decisdo (AMD) tém um
carater cientifico e, a0 mesmo tempo, subjetivo, trazendo consigo a capacidade de
agregar, de maneira ampla, todas as caracteristicas consideradas importantes,
inclusive as ndo quantitativas, com a finalidade de possibilitar a transparéncia e a

sistematizacdo do processo referente aos problemas de tomada de decisées.

Gomes (2007) defende que os métodos de Apoio Multicritério a Deciséao
(AMD) constituem-se da teoria da decisdo colocada em pratica. Gomes e Gomes
(2012) complementam dizendo que esses métodos utilizam uma abordagem
diferenciada para uma classe de problemas e passam a atuar sob a forma de auxilio
a decisdo, ndo soO visando a representacdo multidimensional dos problemas, mas,
também, incorporando uma seérie de caracteristicas bem definidas quanto a sua

metodologia, tendo as seguintes caracteristicas:

1. A analise do processo de decisdo ao qual essa metodologia é
aplicada, sempre com o0 objetivo de identificar informagdes

criticas;

2. Melhor compreensao das dimensdes do problema,;

3. A possibilidade de haver diferentes formulagbes validas para o
problema;

4, A aceitacdo de que, em problemas complexos, nem sempre as

situacbes devem obrigatoriamente encaixar-se dentro de um

perfeito formalismo. Isto ocorre em particular, nas estruturas que
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representam apenas parcialmente a comparabilidade entre as
alternativas possam ser relevantes ao processo de auxilio a

decisao;

5. Em vez de representacdes numeéricas definidas artificialmente o
uso de representacbes explicitas de uma estrutura de
preferéncias pode muitas vezes ser mais apropriado a um

problema de tomada de decisé&o.

Por essas caracteristicas, pode-se notar o esforco em se tentar representar
o mais fielmente possivel as preferéncias do decisor ou do grupo de decisores,
mesmo que essas preferéncias ndo sejam totalmente consistentes. H4 que se notar
também que a abordagem do problema de decisdo, sob o enfoque do Apoio
Multicritério & Decisdo (AMD), ndo visa apresentar ao decisor ou aos decisores uma
solucéo para seu problema, elegendo uma unica verdade representada pela acéo
selecionada. Visa, isto sim, apoiar o processo decisorio, pela recomendacéao de
acbes ou cursos de acOes a quem vai tomar a decisdo. Se a qualidade da
informacéo disponivel ao longo do processo de resolucado de um problema complexo
€ de inquestionavel importancia, também o é a forma de tratamento analitico
daquela mesma informacdo. Essa forma deve fundamentalmente agregar valor
aquela qualidade da informacéo, havendo, por consequéncia, perfeita simbiose entre
a qualidade da informacéo e a qualidade do apoio para a tomada de decisao.

Para Gomes, Araya e Carignano (2004) o Apoio Multicritério a Deciséo
(AMD) pode ser definido como a atividade do analista de decisbes que, baseado em
modelos claramente apresentados, mas ndo necessariamente formalizados, ajuda
na obtencdo de elementos de resposta as questdes de um agente de decisdo no
decorrer de um processo. Esses elementos tém como objetivo esclarecer cada
decisdo e, normalmente, recomenda-la ou favorecé-la. Trata-se de um
comportamento natural que aumenta a coeréncia entre a avaliagcdo do processo e 0s
objetivos e os sistemas de valores, a servico dos quais 0 agente de decisdo se

posiciona.

E um processo em que, ao longo do tempo, é possivel identificar quatro
etapas: recopilacéo da informacdo, modelagem, selecéo e revisdo. Tais etapas néo

sdo executadas em uma ordem imutavel, sendo permitido passar de uma etapa a
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outra, a medida que avanca a reflexdo do decisor. Nessa definicdo aparecem 0s
agentes que intervirdo no processo, como é o caso do decisor e do analista de

decisoes.

Uma metodologia de AMD procura fazer com que 0 processo seja 0 mais
neutro, objetivo, vélido e transparente possivel, sem pretender indicar ao decisor

uma solugdo Unica e verdadeira.

Segundo Gomes e Gomes (2012) os métodos do Apoio Multicritério a
Decisdo (AMD) procuram esclarecer o processo de decisdo, tentando incorporar 0s
julgamentos de valores dos agentes, na intencdo de acompanhar a maneira como se
desenvolvem as preferéncias, e entendendo o processo como aprendizagem. Por
outro lado, ndo se pode ignorar o fato de que, além dos seus aspectos técnicos,
trativeis pelas ciéncias da decisdo, ha dimensfes culturais e de cultura
organizacional que sado importantes para todos os que lidam com a tomada de
decisdo gerencial, tanto no nivel estratégico como nos niveis tatico e operacional.
Ainda assim, buscando essencialmente clarificar o processo de tomada de deciséo,
torna-se indispensavel o dominio dos fundamentos e métodos do AMD.

O AMD é fundamentado na precisa identificacdo da situacdo de decisdo em
que existem critérios conflitantes, nos atores de decisdo (decisdo em grupo) e nos
problemas desses atores. Os métodos multicritério tém sido desenvolvidos para
apoiar e conduzir os decisores na avaliagcdo e escolha das alternativas-solugéo, em
diferentes espacos. Em particular, o espaco das variaveis de decisdo consiste no

conjunto de decisdes factiveis e nao factiveis para determinado problema.

Para Shimizu (2010) em problemas com mudltiplos objetivos ndo € possivel
determinar uma solugcdo 6tima que satisfaca plenamente a todos os objetivos em
jogo. A solucdo que satisfaz plenamente a todos os critérios e objetivos €
denominada solucéo ideal e ndo pode ser encontrada na regido de solucdes
possiveis do problema original. Em geral, os objetivos individuais séo conflitantes e é
necessario encontrar uma solucédo de consenso. As restricbes prefixadas sobre os
recursos disponiveis nao permitem buscar a solucéo ideal que pode existir fora da

regido de solugdes viaveis, ou seja, a solucao ideal € uma solucéo inviavel.
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Gomes e Gomes (2012) dizem que o Apoio Multicritério a Decisdo (AMD)
tem como principio buscar o estabelecimento de uma relacdo de preferéncias
(subjetivas) entre as alternativas que estdo sendo avaliadas, priorizadas e
ordenadas sob a influéncia de vérios critérios no processo de decisdo. A abordagem

multicritério tem como caracteristica:

1. Processos decisérios complexos e neles existem varios atores

envolvidos que definem os aspectos relevantes do processo de

decisao;
2. Cada ator tem a sua subjetividade (juizo de valores);
3. Reconhece o0s limites da objetividade e considera as

subjetividades dos atores;

4. Tem como pressuposto que o problema nao esta claramente

definido nem bem estruturado.

Tem-se ainda de ter o cuidado de ndo criar um modelo que leve a uma
irrealidade. Do contrério, obtém-se uma solugdo sem nenhum resultado pratico. A
simulacdo € essencialmente um trabalho com analogias, é uma modalidade
experimental de pesquisa que procura tirar conclusbes com modelos que

representam a realidade, trata-se da imitacdo da realidade por meio de modelos.

Shimizu (2010) postula que nédo é possivel satisfazer a todos os objetivos ao
mesmo tempo, sendo necesséario determinar um nivel de conciliagdo dos objetivos

multiplos.

Gomes e Gomes (2012) sugerem que o decisor precisa entender suas
préprias preferéncias. Assim, o Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) deve possuir
algoritmos e metodologias que tornem confortavel ao decisor explicitar essas
preferéncias. Os decisores empresariais e governamentais estdo interessados nas
solugbes que obtenham os melhores resultados para suas empresas e seus
governos. Tomar decisdes é uma tarefa dificil tanto para grupos como para
individuos isolados. Normalmente a decisdo devera atender a objetivos e a critérios
conflitantes. As consequéncias das decisbes nem sempre sdo facilmente

identificaveis. Algumas alternativas e objetivos estdo interligados e a ndo aceitacao
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da subjetividade pode tornar-se uma dificuldade para a solugdo do problema. E
nesse mérito que se enquadra o AMD sendo que o principio de aprendizagem
auxilia na construcdo de preferéncias. A metodologia tem sido baseada em

operacionalidade e num julgamento pessoal. Suas vantagens sao:

1. Facilitar o uso por ndo especialistas, preferencialmente quando
transformado em um programa de computador que seja o mais

amigavel possivel com o usuario e disponha de recursos gréaficos

e visuais;

2. Constituir-se em um método légico e transparente;

3. Permitir liberdade de ambiglidade para interpretacdes dos dados
de entrada;

4, Poder englobar tanto critérios quantitativos como qualitativos;

5. Poderem os julgamentos de valor ser exercidos em escalas

cardinais ou verbais;

6. Permitir ao decisor dispor de algoritmos que possibilitem a
utilizacdo de critérios independentes uns dos outros, como
algoritmos que auxiliem em problemas cujos critérios de avaliacédo
sao dependentes. Analogamente, ele poder lidar com alternativas
que sao independentes umas das outras, bem como quando

forem dependentes;

7. Incorporar questdes do comportamento humano nos processos

de decisao.

O importante é que no AMD h4, obrigatoriamente, um fator humano. Nunca
haverda uma situacdo em que a decisdo seja totalmente concebida por meio de
algoritmos. O objetivo é trazer um apoio ou auxilio a tomada de decisdo e escolher a

melhor alternativa entre as varias possiveis de serem imaginadas e concebidas.

O AMD é um enfoque utilizado como elemento central da analise de
decisbes. Como tal, lanca mao de informacdes sobre o problema, tendo como

caracteristica principal a andlise de varias alternativas ou a¢fes, sob varios pontos
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de vista ou critérios. Para fazer essa analise, os decisores, freqientemente, tém que

comparar as alternativas presentes no processo decisorio.

Assim, com o AMD propdem-se a clarificacdo do problema e a tentativa de
fornecer respostas para as questdes levantadas em um processo decisoério, segundo
modelos definidos e claros. A medida que a complexidade dos problemas vai
aumentando, a andlise do ponto de vista de um Unico critério de julgamento de
alternativas — também chamada de analise monocritério — ndo tem sentido. Desta
maneira, faz-se a abordagem de problemas envolvendo varios pontos de vista pela

abordagem mais rica que constitui o AMD.

Pela andlise de formulagbes basicas nos problemas de AMD, objetiva-se a
clarificacdo da decisdo com a escolha de um subconjunto, tdo restrito quanto
possivel, para a escolha final de uma alternativa, obtendo-se como resultado final tal
escolha. Sempre que se faz uma analise, deve-se atentar para 0s seguintes
principios: ao estudar-se uma situacdo multiatributo (ou multicritério), deve haver
compensacdo entre os atributos (ou critérios). Ou seja, um grande ganho num
atributo (ou critério) de menor importancia compensara uma pequena perda em um
atributo ou critério de menor importancia; deve existir uma ordenacéo possivel para

alternativas e, portanto, deve haver melhor alternativa, que se precisa descobrir.

Freguentemente, a escolha dos métodos e algoritmos é feita assumindo-se
ser impossivel para um analista, em situacdes de decisdo complexa, a fim de ter
uma visdo precisa do mundo real. Assim, ndo é possivel representar todos 0s

estados da natureza de forma precisa.

O analista deve estar ciente de que as preferéncias ndo sdo constantes.
Elas mudam com o tempo. Algumas vezes sdo ambiguas e ndo podem ser vistas de
forma independente em um processo de analise. Mesmo que seja possivel uma
resposta para a modelagem de preferéncias e funcédo de utilidade por meio de
funcbes ou programas, deve-se sempre revisar 0 processo com o objetivo de
verificar se alguma preferéncia ndo foi alterada. O estudo da informacdo das
preferéncias divide-se em preferéncias das informacdes intracritérios e preferéncia
das informacdes intercritérios. A primeira é necessaria para construir preferéncias
parciais em um critério particular, na avaliacdo de alternativas neste critério

(classificacdo de alternativas neste critério). A segunda é utilizada para definir a
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importancia de cada critério dentro do agregado de preferéncias formado pelos

critérios (essa informacéo define o peso de cada critério).
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3. METODOS E PROCEDIMENTOS

Uma pesquisa relaciona a teoria com a pratica. A metodologia é um
instrumento utilizado na investigacdo da verdade para obtencdo do conhecimento.
Conforme Roesch (1996), definir a metodologia significa escolher como se pretende
investigar a realidade. Este capitulo apresenta a metodologia de trabalho definida
para a realizagcdo do presente estudo e o atendimento aos objetivos propostos.
Primeiramente é apresentado o método da pesquisa, 0 estudo de caso, a unidade
de analise, as técnicas de coleta e andlise de dados e as limitacdes do método.

Finalmente é descrito o método de trabalho empregado, em suas seis etapas.

3.1. METODO DA PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (2011), a especificacdo da metodologia da
pesquisa é a que abrange maior numero de itens, pois responde as questbes

como?, com qué?, onde?, quanto?, de uma so vez.

Souza (2011) postula que é possivel definir a pesquisa como a atividade
cientifica por meio da qual se revelam aspectos da realidade. Marconi e Lakatos
(2011) consideram a pesquisa como um procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa muito
mais do que somente procurar a verdade: é encontrar respostas para questbes
propostas, utilizando métodos cientificos. Roesch (1996) acrescenta que o
delineamento da pesquisa determina quem vai ser pesquisado e quais questdes

serao levantadas.

Yin (2010) sugere que cada tipo de pesquisa empirica tem um projeto de
pesquisa implicito, se ndo explicito, sendo o projeto a seqiiéncia légica que conecta
os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, finalmente, as

suas conclusoes.
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A seguir sdo apresentados o estudo de caso, a unidade de andlise, as

técnicas de coleta e analise de dados e as limitacdes do método.

3.1.1. Estudo de Caso

A pesquisa qualitativa, dada a natureza dos objetivos propostos neste
estudo, € a que melhor se aplica para o atendimento dos mesmos. Segundo Roesch
(1996), os metodos qualitativos de pesquisa sao reconhecidos como uma fase que
precede o teste de hipéteses. Neste sentido, argumenta que a pesquisa qualitativa e
0s seus métodos de coleta e andalise de dados s&o apropriados para uma fase

exploratoria da pesquisa.

No decorrer da realizacdo de uma pesquisa empirica, pode-se utilizar um ou
varios tipos de métodos. Yin (2010) sugere que se opte pelo estudo de caso quando
o investigador tem um pequeno controle sobre os eventos ou quando o foco esta
centrado sobre um fendmeno contemporaneo, como o desta pesquisa. Portanto,
para atender aos objetivos propostos e a questdo de pesquisa, o método de

investigacao qualitativo utilizado neste trabalho foi o estudo de caso.

Ainda de acordo com o autor, o estudo de caso é uma forma diferenciada de
investigacdo empirica que investiga fendbmenos contemporaneos em profundidade e
em seu contexto de vida real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto n&o
sdo claramente evidentes. A investigacdo do estudo de caso enfrenta a situagéo
tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados e como resultado conta com multiplas fontes de evidéncia, com 0s
dados precisando convergir de maneira triangular, e, como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposi¢cfes tedricas para orientar a

coleta e a analise de dados.

Conforme Roesch (1996), o estudo de caso como estratégia de pesquisa
pode ser utilizado de modo exploratério (visando levantar questdes e hipoteses para
estudos futuros, através de dados qualitativos) e descritivo (buscando associacoes

entre varidveis, normalmente com evidéncia de carater quantitativo).
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Em um estudo de caso, segundo Souza (2011), a pesquisa € realizada
tomando-se por base um caso concreto e especifico. Esse método € caracterizado
por ser um estudo intensivo, ou seja, analisa o0 maior nimero de variaveis do caso
investigado. Se mais de um caso € analisado, cada situag&o isolada € denominada
de caso e o procedimento adotado é denominado de método de caso. Os estudos
de caso sao auxiliados pela formulacdo de hipéteses, pelo uso da estatistica, de
formularios de entrevistas e, em algumas situacdes especificas, pelo questionario
como instrumento de pesquisa. O que se busca mostrar com esse método sédo as
caracteristicas comuns a todos 0s casos no grupo como um todo. O que néao for
comum podera formar subgrupos, com caracteristicas Unicas ao grupo especifico.

Dessa forma, chega-se a uma correlacédo entre semelhancas e diferencas.

3.1.2. Unidade de Analise

Segundo Yin (2010), a selecdo da unidade de analise apropriada € uma
consequéncia da escolha das questdes de pesquisa priméarias. Conforme o autor, o
estudo de caso tem um lugar diferenciado na pesquisa de avaliacao, existindo pelo
menos quatro aplicagdes diferentes:

1. Para explicar os presumidos vinculos causais nas investigacdes
da vida real que podem ser demasiado complexos para as

estratégias de levantamento ou experimentais;

2. Para descrever uma intervencao e o contexto na vida real no qual
ela ocorreu;

3. Para ilustrar, de modo descritivo, determinados tépicos em uma
avaliacao;

4. Para explorar as situacdes em que a intervencédo sendo avaliada

nNAo possui um unico e claro conjunto de resultados.

Neste sentido, a mesma unidade de analise pode conter mais do que um
anico estudo de caso, sendo o estudo de casos Unicos ou de casos mdultiplos
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variantes da mesma estrutura metodoldgica. A Figura 3 apresenta as varias

possibilidades de realizacdo do estudo de caso.

Figura 3: Tipos basicos de projetos para estudos de caso.

Projeto de caso Unico Projeto de casos multiplos
(unidade
unicade
analise)
incorporado
Unidade

2 Incorporada
(ur.“d,ades deAndlise 1
multiplas e

5 ka Unidade
de andlise) Incorporads
de Analise 2

Fonte: Adaptado de Yin (2010).

O presente trabalho, em funcdo da questdo de pesquisa formulada e dos
objetivos geral e especificos dela derivados, aponta para a adocao de um estudo de
multiplos casos.



75

3.1.3. Técnica de Coleta de Dados

Conforme Souza (2011) o método e a técnica sao distintos, mas estao inter-
relacionados. O método é um conjunto de procedimentos empregados na
investigacdo e na busca da verdade, é o plano de acdo. A técnica refere-se a pratica
da pesquisa, ou seja, esta relacionada ao modo de realizar a pesquisa e a coleta de
dados. A técnica sdo as normas e 0s principios que auxiliam a aplicacdo do método.

Para Marconi e Lakatos (2011) as técnicas sao consideradas um conjunto de
preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia. Sao também a habilidade para
usar esses preceitos ou normas na obtencdo de seus propdsitos. Portanto,

correspondem a parte pratica da coleta de dados.

Todo projeto de pesquisa implica o levantamento de dados de diversas
fontes, quaisquer que sejam as técnicas empregadas. As duas técnicas pelas quais
se podem obter os dados sao a documentacgédo direta e a indireta.

3.1.3.1. Pesquisa Bibliografica e Documental

Para Marconi e Lakatos (2011), a documentacédo indireta serve-se de fontes
de dados coletados por outras pessoas, podendo constituir-se de material ja
elaborado ou ndo. Dessa forma, divide-se em pesquisa documental (ou de fontes

primarias) e pesquisa bibliografica (ou de fontes secundarias).

A pesquisa bibliografica ou de fontes secundarias € considerada como o
primeiro passo de toda a pesquisa cientifica. Segundo Yin (2010), a informacao
documental &, provavelmente, relevante para todos os tépicos de estudo de caso e
seu uso é importante para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes.
Trata-se do levantamento da bibliografia publicada em forma de livros e artigos. Sua
finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito
sobre o assunto do projeto de pesquisa. A descricdo do que € e para que serve a
pesquisa bibliografica permite compreender que, se de um lado a resolugcdo de um
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problema pode ser obtida através dela, por outro, a pesquisa de campo
(documentacao direta) também exige como premissa o levantamento do estudo da

questao que se propde a analisar e solucionar.

3.1.3.2. Observacéao Direta e Entrevista

Conforme Marconi e Lakatos (2011), a documentacao direta constitui-se no
levantamento de dados do proprio local onde os fendmenos ocorrem. Esses dados
podem ser conseguidos de duas maneiras: através da pesquisa de campo ou da
pesquisa de laboratério. Ambas se utilizam das técnicas de observacédo direta
intensiva (observacao e entrevista) e de observacao direta extensiva (questionario,

formulario, medidas de opinido e atitudes técnicas mercadologicas).

Para Roesch (1996), entrevistas, observacdo e uso de diarios sdo as
técnicas mais utilizadas na pesquisa de carater qualitativo. Entretanto, outras
técnicas tém sido aplicadas com sucesso, como entrevistas em profundidade,
observacéo participante, entrevistas em grupo, incidentes criticos, diarios e técnicas
projetivas. A pesquisa de campo, aplicada por meio de questionarios (observacao
direta extensiva) e entrevistas semi-estruturadas (observacao direta intensiva) é a

gue especificamente interessa a este trabalho.

Ainda de acordo com a autora, 0 questionario € um instrumento de coleta de
dados que busca mensurar alguma coisa e a pergunta aberta € a forma mais
elementar de coleta de dados qualitativos. O propdésito de formular tais questdes é
permitir ao pesquisador entender e capturar a perspectiva dos respondentes, por
este motivo as questdes ndo apresentam uma prévia categorizacdo de alternativas
para resposta. A qualidade das respostas depende, sobretudo, da habilidade de
redacdo da pessoa que responder ao questionario. Nas perguntas abertas, uma vez
que se deu liberdade ao respondente, respostas inesperadas normalmente surgem,

e estas terdo de ser categorizadas, a fim de possibilitar sua interpretacao.

Yin (2010) sugere que a entrevista € uma das fontes mais importantes para

0 estudo de caso e fonte essencial de evidéncias. Roesch (1996) diz que a



77

entrevista semi-estruturada é a técnica fundamental da pesquisa qualitativa. E uma
técnica demorada e exige muita habilidade do entrevistador. Seu objetivo primario é
entender o significado que os entrevistados atribuem a questdes em situacdes e
contextos que nao foram anteriormente estruturados a partir das suposi¢cdes do
pesquisador. O grau de estruturacdo de uma entrevista em uma pesquisa qualitativa
depende do propdésito do pesquisador. Em entrevistas semi-estruturadas utilizam-se
questbes abertas, que permitem ao entrevistador entender e captar a perspectiva
dos participantes da pesquisa. Dessa forma o pesquisador ndo esta
predeterminando sua perspectiva através de uma selecédo prévia de categorias de

guestdes, como no caso de quem utiliza somente um método quantitativo.

3.1.3.3. Triangulacdo dos Dados

Yin (2010) afirma que um ponto importante a considerar, do prisma da coleta
de dados do estudo de caso, é a oportunidade de usar diferentes fontes de
evidéncia. O uso de multiplas fontes de evidéncia permite que o investigador aborde
uma variacdo maior de aspectos historicos e comportamentais. A vantagem mais
importante apresentada pelo uso da triangulacdo é o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo em um processo de triangulacdo e corroboracéo.
Assim, qualquer conclusdo do estudo de caso €, provavelmente, mais convincente e

acurada se for baseada em fontes diversas de informacéao.

3.1.4. Técnica de Analise de Dados

Segundo Roesch (1996) na pesquisa de carater qualitativo, o pesquisador,
ao concluir sua coleta de dados, depara-se com uma quantidade imensa de notas de
pesquisa ou de depoimentos, materializados na forma de textos, os quais terdo de
ser organizados para interpretacdo a posteriori. A analise dos textos em pesquisa
cientifica tem o propésito de contar a freqiéncia de um fenébmeno e procurar

identificar as relacfes existentes entre os mesmos, sendo que a interpretacdo dos
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dados é realizada com base em modelos conceituais definidos a priori. Utiliza desde
técnicas simples até outras mais complexas, com apoio em métodos estatisticos. A

aplicacao deste conjunto de técnicas referidas € denominada analise de conteudo.

Conforme Marconi e Lakatos (2011) a analise de conteddo permite a
descricdo sistematica, objetiva e quantitativa do conteiddo da comunica¢do. Devido
ao carater qualitativo do projeto de pesquisa, a analise de conteldo mostrou-se

como a técnica mais adequada para a analise dos dados obtidos.

3.1.5. Limita¢des do Método

Os projetos de pesquisa possuem limitacdes em funcado da metodologia de
trabalho definida para cada tipo de estudo. S&o apresentadas a seguir as limitagoes

guanto a metodologia utilizada, encontradas no referencial teérico estudado.

O estudo de caso apresenta algumas limitacdes. Conforme Yin (2010), o
meétodo do estudo de caso nao pode ser aplicado como forma geral, pois é um
estudo de apenas uma gama de fatores, com os atores da pesquisa pré-definidos,

ndo sendo possivel, portanto, generalizar para outras empresas e organizacoes.

Segundo Roesch (1996), entrevistas em que o0 entrevistado fala livremente,
sem intervencbes ou interrupcdes, resultam com freqiéncia num acumulo de
informacdes que muitas vezes ndo oferecem uma visdo clara da perspectiva do
entrevistado. Complementa que a medida que a pesquisa qualitativa vai avancando
e vao sendo conduzidas mais entrevistas, h& tendéncia do pesquisador ir
direcionando certos tépicos ao identificar padrdes nos dados e querer explora-los em

determinadas direcdes.

Ainda conforme a autora que a qualidade dos dados obtidos na entrevista
depende da habilidade do entrevistador, da relevancia da pesquisa para o
entrevistado e do nivel de confianca que se estabelece entre entrevistador e
entrevistado, sendo que a falha do pesquisador em obter a confianga do

entrevistado pode levar a situacées em que o entrevistado responde o0 que considera
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gue o entrevistador gostaria de ouvir como forma de terminar mais rapidamente a

pesquisa, 0 que certamente afeta a qualidade dos dados obtidos.

3.2. METODO DE TRABALHO

O método de trabalho constitui-se de um conjunto de atividades sistematicas
e sequenciais utilizadas para operacionalizar a presente pesquisa. Com base nos
conceitos anteriormente apresentados, o trabalho foi desenvolvido em seis etapas

distintas apresentadas na Figura 4:

Figura 4: Etapas do método de trabalho.

1 2 3
DESENVOLVIMENTO —> DESENVOLVIMENTO —> DEFINICAO
CONCEITUAL METODOLOGICO DOS CASOS
'
6 5 4
REDAGAO DO <« ANALISE <«— REALIZAGAO DO ESTUDO
TRABALHO DOS CASOS DE MULTIPLOS CASOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.1. Etapa 1 — Desenvolvimento Conceitual

Através da pesquisa indireta de fontes secundarias foi realizada a selec¢éo,
leitura, interpretacdo e discussao de diversos livros e artigos académicos referentes
a problematica de estudo para constituicdo e redacdo dos referenciais teéricos do
presente estudo. O referencial tedrico foi baseado em cinco topicos principais:

gestdo estratégica, o modelo do diamante, avaliacdo de projetos de investimentos,
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analise de cenarios e teoria da tomada de decisdo, bem como outros assuntos

complementares aos anteriormente citados.

3.2.2. Etapa 2 — Desenvolvimento Metodologico

Com a pesquisa indireta de fontes primarias procurou-se contextualizar a
atracdo de projetos de investimentos industriais para o Estado do Rio Grande do
Sul. Foi efetuada pesquisa documental em bases de dados publicas e na
documentacdo aberta disponivel na Secretaria de Desenvolvimento e Promocé&o do
Investimento (SDPI) e na Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocao do
Investimento (AGDI), como folders, revistas, cadernos e apresentacdes eletronicas.

Adicionalmente, foram também pesquisados diversos tipos de materiais
bibliograficos, principalmente livros e artigos académicos, buscando analisar uma

série de informacdes para o desenvolvimento e contextualizacéo do estudo.

Por meio da técnica da observacdo direta extensiva foi efetuada uma
pergunta aberta aos representantes das empresas e 0Orgdos de governo
anteriormente selecionados para buscar identificar quais sdo 0s aspectos fiscais,
financeiros, de infraestrutura, ambientais, de cadeia de suprimentos, de méo-de-obra
e de promocdo comercial e insercao internacional considerados na avaliagcdo de

projetos de investimentos industriais.

Para analisar a possibilidade de utilizacdo dos métodos de Apoio Multicritério
a Decisdo (AMD) na avaliacdo de projetos de investimentos Industriais no Estado do
Rio Grande do Sul, verificou-se a necessidade de entrevistar respondentes
envolvidos com o processo decisério das instituicbes. Desta forma, optou-se por
realizar entrevistas pessoais em profundidade, adotando-se para tal um roteiro com
perguntas semi-estruturadas, com a finalidade de proporcionar ao entrevistado maior
liberdade na apresentacdo das questbes e ao pesquisador, a possibilidade de

ajustar o roteiro da entrevista conforme a realizacéo desta.

O instrumento de coleta de dados (Apéndice A — Roteiro da Entrevista) foi

validado pelo Professor Isaac Pergher, pesquisador da area e autor de dissertacéo
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de mestrado sobre analise multicritério. O roteiro de entrevista foi estruturado com
dez perguntas, de forma a permitir verificar como 0s entrevistados reagiam de
acordo com os objetivos especificos desenvolvidos nessa pesquisa, avaliando,
assim, a aderéncia da academia com o mercado. O questionario, em formato de
quadro, referencia os autores utilizados para o desenvolvimento da dissertagdo com
relacdo a cada um dos objetivos especificos e as respectivas questbes

desenvolvidas.

A coleta de dados foi realizada entre os meses de maio e junho de 2013. As
entrevistas tiveram duracdo média de quarenta minutos a uma hora, todas gravadas,
totalizando cerca de sete horas de gravacdo. Apés a conclusdo das entrevistas e
respectivas analises, 0 pesquisador colocou a disposicdo dos entrevistados um

sumario executivo com os resultados da pesquisa.

3.2.3. Etapa 3 — Definicdo dos Casos

Foram selecionados para realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, além
de representantes da Secretaria de Desenvolvimento e Promoc¢éo do Investimento
(SDPI) e da Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocdo do Investimento
(AGDI) para possibilitar a triangulacdo dos dados coletados, os casos de seis
empresas que estdo com projetos de investimentos industriais de grande porte em
andamento ou que tenham sido recentemente concluidos no Estado do Rio Grande
do Sul e que pertencem a diferentes setores econdmicos, sendo metade da
Economia Tradicional e outra metade da Nova Economia. Em cada uma delas,
foram escolhidos trés setores industriais diferentes, cada um deles representando

um nivel setorial diverso: prioritario, preferencial e especial.

Foram contatadas diversas empresas da Nova Economia e da Economia
Tradicional integrantes dos setores industriais escolhidos, sendo que mais da
metade delas optou por ndo se posicionar sobre o tema da pesquisa ou colocou
empecilhos & sua participacdo. Portanto, as empresas foram selecionadas por
tipicidade, acessibilidade e conveniéncia, em termos de viabilidade de visitas e

entrevistas.
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As evidéncias foram coletadas através de observacéo direta e entrevistas
pessoais com os profissionais indicados pelas empresas, sendo que as informacgdes
e documentacbes acessadas ao longo das entrevistas foram tratadas em carater
confidencial, restrito aos fins da pesquisa académica. Os nomes dos entrevistados e
das empresas a que pertencem nao foram divulgados, tendo em vista a auséncia de

autorizacao expressa dos entrevistados.

Assim, para proteger a identidade dos participantes da pesquisa e por
solicitacdo dos entrevistados, a identificacdo das empresas foi realizada
sequencialmente através das letras A até F, sendo caracterizadas através de seu
segmento, nivel e setor de atuagdo, conforme o Quadro 2:

Quadro 2: Empresas selecionadas.

SEGMENTO Nova Economia Nova Economia Nova Economia

NiVEL Prioritario Preferencial Especial

Industria Oceanica e Pdlo

SETOR Energia Edlica Semicondutores
Naval
SUJEITO DA . L. . . Gerente Financeiro e de
Diretor de Novos Negdcios Diretor Industrial N .
PESQUISA Relagdes com Investidores
SEGMENTO Economia Tradicional Economia Tradicional Economia Tradicional
NiVEL Prioritario Preferencial Especial
e Automotivo e Madeira, Celulose e Petroquimica, Produtos de
Implementos Rodoviarios Moveis Borracha e Material Plastico
SUJEITODA  Diretor de Relagbes com  Gerente de Projetos Gerente de RelagGes
PESQUISA Investidores Especiais Institucionais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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De modo a oportunizar a utilizacdo de diferentes fontes de evidéncia,
permitindo realizar a triangulacdo dos dados coletados, foram selecionados
informantes-chave na Secretaria de Desenvolvimento e Promocdo do Investimento
(SDPI) e na Agencia Gaucha de Desenvolvimento e Promog¢do do Investimento
(AGDI). Tendo em vista a auséncia de autorizacdo expressa dos entrevistados, 0s
mesmos nao tiveram os seus nomes divulgados. Assim, a identificacdo dos 6rgéos
de governo foi realizada sequencialmente através das letras G e H, conforme o
Quadro 3:

Quadro 3: Orgéos de Governo selecionados.

SEGMENTO Governo do Estado Governo do Estado

e Secretaria de Desenvolvimento e Agéncia Gaucha de Desenvolvimento
Promocéo do Investimento (SDPI) e Promogdo do Investimento (AGDI)

SUJEITO DA PESQUISA Coordenador Técnico Presidente

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.4. Etapa 4 — Realizacédo do Estudo de Mdultiplos  Casos

Por meio da técnica da observacdo direta intensiva foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com os informantes-chave das empresas e 0rgaos de
governo anteriormente elencados. Nesta fase, procurou-se entender em
profundidade como sao tratados 0s aspectos fiscais, financeiros, de infraestrutura,
ambientais, de cadeia de suprimentos, de méao-de-obra e de promog¢&o comercial e
insercao internacional considerados como os fatores determinantes mais relevantes

para a tomada de decisdo de investimento industrial.
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3.2.5. Etapa 5 — Andlise dos Casos

Os dados resultantes da pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
observacéo direta e entrevistas semi-estruturadas foram tratados através da técnica

de analise de conteudo, com a descricéo objetiva e sistematica dos dados obtidos.

No intuito de responder ao problema de pesquisa, quais sdo e como Ssao
tratadas as variaveis consideradas relevantes pelas empresas para utilizagdo no
apoio multicriterial a avaliacdo de projetos de investimentos industriais no Estado do
Rio Grande do Sul, bem como atender aos objetivos geral e especificos deste
estudo, foram criadas categorias de analise de contetudo a partir da reviséo tedrica,
possibilitando a interpretacdo e classificacdo dos dados obtidos durante as
entrevistas realizadas. Assim, a técnica de andlise de dados utilizada foi a analise de
conteudo com categorias pré-definidas.

A seguir sdo apresentadas as duas categorias de andlise pré-definidas, de
acordo com os objetivos geral e especificos da pesquisa, a primeira compreendendo
as perguntas 1 a 5 e a segunda abrangendo as questdes 6 a 10 do roteiro da

entrevista (Apéndice A):

1. Identificacdo dos fatores considerados determinantes para
atracdo de projetos de investimentos industriais e, dentre estes,

0s mais relevantes e o de maior importancia;

2. Compreenséo de como os fatores determinantes identificados sao
hierarquizados e transformados em critérios de decisdo, como se
da a tomada de decisdo de investimento e se ha utilizacdo de

modelo de decisdao multicriterial.

Os dados extraidos das entrevistas foram pré-analisados e agrupados por
similaridade, de forma a estabelecer relacdo entre o referencial te6rico e os métodos
praticos adotados pelos entrevistados. ApOs extensa andalise dos dados, em
comparacao com as teorias estudadas, passou-se a organizagcdo dos mesmos, com

a codificacédo de resultados e as categorizacdes.
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Adicionalmente, foram triangulados os dados das entrevistas realizadas
utilizando-se mudltiplas fontes de evidéncia, permitindo analisar as eventuais
diferencas de posicionamentos a partir das respostas obtidas. Primeiramente, entre
as empresas pertencentes a Nova Economia versus as que fazem parte da
Economia Tradicional. Por fim, entre os 6rgdos governamentais versus o conjunto

das empresas.

3.2.6. Etapa 6 — Redacao do Trabalho

Durante o desenvolvimento da pesquisa, buscou-se compreender como 0S
fatores determinantes identificados sé@o hierarquizados e transformados em critérios

de decisao e também a sua utilizacdo em modelos de decisdo multicriterial.

Foi entdo efetuada a consolidacdo da pesquisa e a avaliacdo do
atendimento aos objetivos geral e especificos. Finalmente, foram elaboradas as

consideragdes finais do trabalho, bem como a redagéo final do texto.
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4. CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Neste capitulo sdo contextualizados em trés se¢fes a Politica Industrial do
Estado do Rio Grande do Sul; o Modelo de Desenvolvimento Industrial, descrevendo
os Elementos da Politica Industrial através dos seus cinco eixos; e o Plano de
Implantacdo da Politica Industrial, apresentando o0s seis setores econdmicos
participantes da pesquisa, sendo trés da Nova Economia e trés da Economia
Tradicional, em seus respectivos niveis: prioritario, preferencial e especial. Os
referenciais utilizados para a contextualizacdo da pesquisa estdo relacionados no
Quadro 4.

Quadro 4: Referencial da pesquisa.

Politica Industrial Rio Grande do Sul (2012a).

Rio Grande do Sul (2012a);
Rio Grande do Sul (2012h).

Modelo de Desenvolvimento Industrial

Plano de Implantacdo da Politica Industrial Rio Grande do Sul (2012a).
Industria Oceénica e P6lo Naval Rio Grande do Sul (2012d).
Energia Edlica Rio Grande do Sul (2012c).
Semicondutores Rio Grande do Sul (2012g).
Automotivo e Implementos Rodoviarios Rio Grande do Sul (2012b).
Madeira, Celulose e Méveis Rio Grande do Sul (2012f).

Industria Petroguimica, Produtos de ;
; . Rio Grande do Sul (2012e).
Borracha e Material Plastico

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1. POLITICA INDUSTRIAL DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

A Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul é, antes de tudo, uma
politica de desenvolvimento econémico, em especial, como aponta o proprio termo,
uma politica de desenvolvimento industrial. Ha uma relacdo direta entre o
crescimento do setor industrial e o desenvolvimento da economia como um todo. O
necessario aumento de produtividade na industria ocorre de modo mais efetivo no
curso da expanséao desse setor. A produtividade dos setores nao-industriais sera téo
maior quanto mais elevada for a produtividade na industria. A Politica Industrial €,
portanto, uma acdo estratégica que tem como principal desafio sustentar o
desenvolvimento econdémico e social do Estado a médio e longo prazo (RIO
GRANDE DO SUL 2012a).

Desdobra-se em uma Politica Setorial composta de medidas que visam
beneficiar os setores tradicionais da economia gaucha, inclusive alguns que
enfrentam dificuldades historicas e, simultaneamente, alimentar setores
embrionérios para dar sustentacdo ao surgimento de novas cadeias de producdo no
Estado do Rio Grande do Sul, ligadas as novas tecnologias e a inovagao.

4.2. MODELO DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL

O Modelo de Desenvolvimento Industrial do Estado do Rio Grande do Sul
surgiu para valorizar as vocagfes produtivas historicas da Economia Tradicional e
descobrir as potencialidades promissoras da Nova Economia. Consolida e organiza
nos seus cinco eixos todos os instrumentos e politicas disponiveis para o
desenvolvimento do Estado, colocando-os em conexdo (RIO GRANDE DO SUL
2012a).
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4.2.1. Elementos Bésicos da Politica Industrial

Os Elementos Basicos da Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul
norteiam-se em uma politica geral ou funcional, com uma perspectiva sistémica e de
longo prazo, de construcdo de um modelo de desenvolvimento que adota medidas
com impacto difuso sobre a industria e mesmo diretamente sobre os demais setores
da atividade econdmica, e em uma politica seletiva, que busca fortalecer setores
industriais selecionados (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

Essas dimensbes desdobram-se em dois conjuntos de acdes inter-

relacionadas, que compdem a Politica Setorial:

1. Acdes transversais destinadas a economia como um todo para

aumentar a eficiéncia das unidades produtoras;

2. Acdes setoriais focadas na implantacdo de programas e projetos
voltados para o fortalecimento de setores industriais

selecionados.

42.1.1. Sistema de Desenvolvimento do Estado do Rio Grande do Sul

Do prisma estrutural, a area de desenvolvimento econémico € coordenada
pela Secretaria de Desenvolvimento e Promocdo do Investimento (SDPI) como
vértice das atividades, tendo como seu braco executivo, a Agéncia Gaucha de
Desenvolvimento e Promocdo do Investimento (AGDI). O Sistema de
Desenvolvimento do Estado do Rio Grande do Sul (SDRS) tem como base as
seguintes premissas conceituais (RIO GRANDE DO SUL 2012a):

1. Sustentabilidade: o desenvolvimento econdmico deve perseguir

uma trajetéria de sustentabilidade econ6mica, social e ambiental,;
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2. Planejamento: o desenvolvimento econémico, social e ambiental
€ concebido diretamente ligado as atividades de planejamento de

meédio e longo prazos;

3. Governanca: o sucesso de uma politica de desenvolvimento
econdmico depende de efetiva coordenagéo entre os distintos
entes de governo, bem como das relacbes do governo com a
sociedade civil, que possui atividades ligadas ao

desenvolvimento.

A efetividade de suas acdes é diretamente proporcional ao grau de
articulacéo entre o0 governo e os principais atores do desenvolvimento econémico do
Estado. Tem a intencdo béasica de coordenar esforcos em prol do desenvolvimento
econdbmico do Rio Grande do Sul. Reune atores do governo federal, como
ministérios afins, instituicdes diretamente ligadas ao desenvolvimento econémico e
empresas publicas e de economia mista; do governo estadual, como o gabinete do
governador, conselhos e instituicbes estaduais, secretarias ligadas a atividades-fim,
secretarias ligadas a atividades-meio e bancos estaduais e regional; dos governos
municipais, como prefeituras e secretarias municipais responsaveis por politicas de
desenvolvimento econbémico local e regional; dos setores privado e cooperativo,
como empresas privadas, cooperativas de producdo, financeiras privadas,
cooperativas de crédito, instituices de representacdo de empresarios, cooperativas
e trabalhadores e; outras instituicbes da sociedade civil associadas ao
desenvolvimento da industria, a inovagao e a promog¢ao do comeércio exterior, como
redes de cooperacdo e de inovagdo e universidades publicas e privadas e outras

instituicoes ligadas a pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

A Figura 5 apresenta esquematicamente os principais atores do Sistema de

Desenvolvimento Econdmico do Estado do Rio Grande do Sul.
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Figura 5: Sistema de Desenvolvimento Econémico do Rio Grande do Sul.

Atores do Governo do Estado

Gabinete do Governador
Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social (CDES/RS)
Secretaria de Desenvolvimento e mm&m (SDPI)

Agéncia Galcha de Desenvolvimento e do Investimento (AGDI)
Sistema FAnanceiro Gaucho: Banrisul, Badesul e BRDE
Secretaria da Fazenda (SEFAZ)

Secretarias ligadas a atividades-fim Secretarias ligadas a atividades-meio

Secretaria da Agricultura, Pecuéria e

Agronegécio (SEAPA)
Secretaria de Desenvolvimento Rural, Pesca e

Secretaria do Secretaria de Planejamento,
Gestdo e Participacdo Cidada (SEPLAG)

Cooperativismo (SDR) Secretaria do Meio Ambiente (SEMA
Secretaria de Infraestrutura e Logistica Secretaria de Ciéncia, Inovac3o e )

(SEINFRA)
Secretaria da Economia Solidaria e Apoio a

Desenvolvimento Tecnolégico (SCIT)

Micro e Pequena Empresa (SESAMPE) Gabinete dos Prefeitos e Relacdes Federativas
Secretaria do Turismo (SETUR)

Atores do Governo Federal

E e instituicdes diretamente ligadas ao desenvolvimento econdmico:

OBRAS, ELETROBRAS, ELETROSUL, CTGEE, ABDI, APEX, BNDES, FINEP, Banco do
Brasil, SEBRAE, CEF e ministérios afins
Atores regionais e locais
Prefeituras e as secretarias municipais responsdveis por politicas de desenvolvimento
econdmico local e regional
Atores hemmc;iacgoveman;a de Arranjos Produtivos Locais (APLs) e de polos de modemizacao

Empresas, cooperativas e trabalhadores

Empresas privadas e publicas (ndo financeiras) que atuam ou possuem projetos para
muvasdepmducaoqwamamwmempmjemmra atuar no RS
mr}‘aen&kas privadas e:;mﬁvas de crédito que atuam no RS
mm&s (sindicatos e cenu'gzs mﬁmw dos trabalhadores

Outras instituicoes

Redes de cooperacdo e de inovagao
Universidades publicas e privadas e outras organizagdes ligadas a PD&I (Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacao)

Fonte: Rio Grande do Sul (2012h).
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4.2.1.2. Eixos da Politica Industrial

O nldcleo da Politica Industrial compfe-se de cinco eixos distintos,
fortemente inter-relacionados, a saber (RIO GRANDE DO SUL 2012a):

. Eixo I: Politica Setorial;

. Eixo Il: Politica da Economia da Cooperacéo;
. Eixo Ill: Politica da Firma;

. Eixo IV: Instrumentos Transversais;

. Eixo V: Infraestrutura para o Desenvolvimento.

Além dos eixos que formam o nucleo da Politica Industrial, destacam-se
duas articulagbes fundamentais para o sucesso das acdes empreendidas. Uma
dessas articulagbes refere-se as inter-relagbes estabelecidas entre o Sistema de
Desenvolvimento do Rio Grande do Sul (SDRS) e instituicbes internacionais,
especialmente nos temas de atracdo de investimentos, promocdo comercial e
internacionalizacdo de empresas gauchas. A outra articulagdo diz respeito a inter-
relacbes com instituicbes, politicas e programas formulados e implantados pelo
Governo Federal, especialmente aquelas vinculadas com o Plano Brasil Maior e com

a Politica de Infraestrutura e Energia.

Além dos programas e projetos que estruturam a Politica Industrial, sdo
executadas diversas outras politicas que, embora ndo tenham o desenvolvimento da
indUstria em sua génese, produzem efeitos positivos de médio e longo prazo sobre a
atividade industrial gaicha, como por exemplo, ao garantirem uma oferta crescente

de insumos primarios e a formacéo de mao-de-obra qualificada.

A Figura 6 apresenta esquematica e sucintamente os blocos gerais que

constituem a Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul.
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Figura 6: Eixos da Politica Industrial.
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Fonte: Rio Grande do Sul (2012a).

A seguir descreve-se 0s principais eixos da Politica Industrial do Estado do
Rio Grande do Sul.

4.2.2. Politica Setorial

Uma das principais virtudes possiveis de perceber na economia do Rio
Grande do Sul é a sua variedade setorial, o que estimula a necessidade de
formulagcdo de uma Politica Industrial de largo espectro. A economia industrial
gaucha ndo depende exclusivamente de um ou de poucos setores, mas da ativacao
dos multiplos segmentos que a compdem. Esses setores sdo complementares e

constroem um variado e rico cenario de oportunidades, em que algumas cadeias
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locais se posicionam entre as mais competitivas do pais (RIO GRANDE DO SUL
2012a).

A Figura 7 apresenta algumas marcas dos setores industriais do Estado do
Rio Grande do Sul.

Figura 7: Algumas marcas setoriais do Rio Grande do Sul.
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Fonte: Rio Grande do Sul (2012h).

4.2.2.1. Programas Setoriais

A selecao dos setores estratégicos foi realizada a partir de uma analise
multicriterial empreendida por representantes da Secretaria de Desenvolvimento e
Promocgdo do Investimento (SDPI), da Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e
Promocéo do Investimento (AGDI) e da Secretaria da Fazenda (SEFAZ). Os setores
selecionados ficaram com a formulacdo dos seus respectivos Programas Setoriais
sob a responsabilidade de coordenadores executivos apoiados por patrocinadores
(sponsors), todos participantes de instituicbes do Sistema de Desenvolvimento

(SDRS), com o intuito de assegurar uma governanga compartilhada na elaboracao
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dos programas e, desta maneira, ampliar 0S compromissos necessarios a
efetividade das ac¢fes planejadas (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

A Figura 8 ilustra o processo de elaboracdo dos Programas Setoriais da
Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul.

Figura 8: Visdo geral do processo de elaboracéo dos Programas Setoriais.
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95

O desenvolvimento do conteddo dos Programas Setoriais da Politica
Industrial do Estado do Rio Grande do Sul envolveu empreendedores e profissionais
diretamente associados aos setores industriais, pesquisadores universitarios e
membros de secretarias de Estado e de 6érgdos vinculados, contando com o
beneficio da informagéo e do conhecimento do setor industrial, da academia e do

setor publico.

Esses Programas Setoriais reinem os setores industriais e agroindustriais
estratégicos para a economia gaucha, classificados em duas categorias — Economia
Tradicional e Nova Economia — e agrupados em trés niveis — Prioritario, Preferencial

e Especial.

A Economia Tradicional é entendida como aqueles setores historicamente
constituidos e fortemente enraizados na economia do Rio Grande do Sul como:
automotivo e implementos rodoviarios (prioritario); madeira, celulose e moveis
(preferencial); e industria petroquimica, produtos de borracha e material plastico
(especial). J& a Nova Economia compreende tanto aqueles setores que vém
recentemente ganhando relevancia na geografia galucha como setores com
potencial futuro e que sdo, ao mesmo tempo, oportunidades abertas para o Estado
como: industria oceanica e polo naval (prioritario); energia edlica (preferencial); e
semicondutores (especial). Ou seja, a idéia de Nova Economia parte do principio do
setor j& estar (ou ndo) desenvolvido no Rio Grande do Sul. Este € o caso de setores
em que se verifica um déficit nacional, tanto na balanca de comércio, quanto na
atualizacao tecnoldgica — por exemplo, o de semicondutores — e que encontram no
RS uma base de competéncias disponivel para seu desenvolvimento (RIO GRANDE
DO SUL 2012a).

S&o vinte e dois os setores estratégicos selecionados e com Programas
Setoriais formulados. Sete destes setores pertencem a chamada Nova Economia
(um prioritario, dois preferenciais e quatro especiais). Ja quinze integram a
Economia Tradicional (oito prioritarios — sete deles condensados na idéia da agro-
industria —, dois preferenciais e cinco especiais).

A Figura 9 apresenta sucintamente os blocos gerais que constituem o0s
Setores Estratégicos da Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul nos

niveis prioritario, preferencial e especial.
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Figura 9: Setores Estratégicos da Politica Industrial.
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Fonte: Rio Grande do Sul (2012h).

Para cada um dos Setores Estratégicos selecionados foi elaborada uma
matriz de competitividade. Foram construidas notas técnicas setoriais que
apresentam uma descricdo do setor, um diagndéstico de suas condicdes gerais de
competitividade, uma analise de oportunidades e acdes necessarias para 0 aumento
da competitividade setorial. As matrizes de competitividade e as notas técnicas
foram baseadas nos conceitos de competitividade propostos por Porter, em
particular no consagrado “modelo do diamante” — um padréo aplicado para avaliar
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ou comparar a posicao competitiva de uma regiao, setor a setor (RIO GRANDE DO
SUL 2012a).

A Figura 10 apresenta esquematicamente o0s determinantes da
competitividade do Estado do Rio Grande do Sul.

Figura 10: Viséo geral dos determinantes da competitividade.
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Fonte: Adaptado de Rio Grande do Sul (2012a).

O modelo tedrico foi adaptado a realidade da economia industrial do Estado.
Neste sentido foram considerados essencialmente os tOpicos sobre os quais o
Governo tem possibilidade de acado direta, totalizando vinte e sete fatores para
analise da competitividade setorial, distribuidos nos quatro determinantes da

competitividade regional.

A Figura 11 ilustra estes fatores a partir do “modelo do diamante”.
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Figura 11: Fatores determinantes da competitividade setorial.
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Fonte: Adaptado de Rio Grande do Sul (2012a).

No segundo semestre do ano de 2012 foi promovido pela Secretaria de
Desenvolvimento e Promocéo do Investimento (SDPI) e pela Agéncia Gaucha de
Desenvolvimento e Promogdo do Investimento (AGDI) o 1° Ciclo da Politica
Industrial, reunindo representantes de entidades empresariais vinculadas a cada um
dos vinte e dois setores estratégicos com Programas Setoriais formulados. Este
férum procurou identificar, a partir da referéncia dos vinte e sete fatores
determinantes da competitividade setorial, quais deles s&o mais relevantes

considerando cada setor da economia gaucha.

A Figura 12 apresenta o0s resultados da pesquisa sobre os fatores

determinantes mais relevantes.
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Figura 12: Fatores Determinantes da competitividade setorial mais relevantes.
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Fonte: Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocao do Investimento (AGDI).

4.2.2.2. Programa de Acdes Internacionais

O Programa de Acgfes Internacionais esta focado: na promoc¢éo comercial de
bens e servicos gauchos, ampliando o acesso de empresas exportadoras e
potenciais exportadoras ao mercado internacional; e na atracdo de investimentos
produtivos ao Estado, dentro dos objetivos maiores de incrementar as relacdes
comerciais e 0 intercambio técnico e tecnologico e também de fomentar a
competitividade dos setores estratégicos e o desenvolvimento da economia do Rio
Grande do Sul. Compde-se de dois instrumentos principais: o Programa de Apoio a
Participacdo de Empresas Gauchas em Feiras Internacionais e o Programa de

Missdes Internacionais, ambos vinculados a Secretaria de Desenvolvimento e
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Promocéao do Investimento. Além desses instrumentos, a participacdo em missoes e
a atividade de atrair investimentos produtivos no ambito internacional vém sendo
potencializadas por um numero crescente de parcerias estabelecidas junto a
agéncias internacionais (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.3. Politica da Economia da Cooperacéo

O Estado tem uma tradicdo longa em arranjos cooperativos na economia. E
0 berco nacional das cooperativas, nascidas ainda no século XIX, sendo que as
cooperativas de producdo agropecuéria foram decisivas para a expansdo da
fronteira agricola em meados do século passado. Nos anos 1980 e 1990, emergiram
projetos comunitarios que iriam formar uma extensa rede de empreendimentos de
economia popular e solidaria. Ja nos anos 2000, surgiram 0s programas publicos de
fomento a sistemas e Arranjos Produtivos Locais (APLs), a economia popular e

solidaria e as redes de cooperacao entre empresas (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

A Politica da Economia da Cooperacdo tem como objetivo incidir sobre o
desenvolvimento econdémico do Estado através do adensamento de cadeias e
arranjos produtivos locais, da cooperacéo entre empresas e destas com instituicdes
do cooperativismo, da economia popular e solidaria, da autogestédo, do aprendizado
coletivo, da inovacdo e da cultura exportadora. A cooperacao passa a ser um
conceito-chave da politica publica de desenvolvimento econémico e um dos eixos
basicos da Politica Industrial. Comp&em a Politica da Economia da Cooperacéao,
com vinculo direto a Politica Industrial, o Programa de Fortalecimento das Cadeias e
Arranjos Produtivos Locais (Programa de APLs) e o Programa dos Poélos de

Inovacao Tecnoldgica.
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4.2.3.1. Programa de APLs

O Programa de Fortalecimento das Cadeias e Arranjos Produtivos Locais
(Programa de APLS) direciona suas acdes para as prioridades das politicas publicas
de desenvolvimento. Trata a empresa a partir de uma perspectiva coletiva e
territorial sob a premissa de que os vinculos de cooperagdo entre instituicbes dos
setores privado, cooperativo, publico, de ensino e pesquisa e de organizacdes sem
fins lucrativos tendem a potencializar as estratégias singulares de competicdo e
fomentam o desenvolvimento da economia de uma determinada regido. A politica
em curso parte do pressuposto de que a cooperacdo publico-privada pode ser
emuladora do protagonismo local, nas regides e nos arranjos produtivos, formando
um circulo virtuoso impulsionado por educacéo e inovagado aplicadas na producéo e
pela valorizacdo social, cultural e ambiental da comunidade, de modo a criar
dindmicas de desenvolvimento que geram investimentos produtivos, trabalho e
renda (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.3.2. Programa de Apoio aos Pdlos Tecnoldgicos

O Programa de Apoio aos Polos Tecnologicos tem como critério primordial a
capacidade que o projeto tem de transferir tecnologia para o setor produtivo local.
Oferece apoio financeiro a projetos associados aos Pélos Tecnoldgicos. Dirige sua
atencdo aos resultados da pesquisa cientifica e tecnoldégica com foco no
desenvolvimento do Rio Grande do Sul por meio de inovagcdo e modernizacdo nos
processos produtivos e, especialmente, da transferéncia de tecnologia das
Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) para a sociedade. Foi criado pela entao
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia, em 1989, para estimular a integracdo de
universidades e centros de pesquisa com o setor produtivo, almejando o
desenvolvimento de tecnologias adequadas as diferentes regides do Estado. Ao
longo do tempo, o Programa transformou-se a fim de se tornar mais permeével as
demandas e a acéo da sociedade e produzir um ambiente fértil a inovagao. Os polos

operam em conjunto com os Conselhos Regionais de Desenvolvimento do Rio
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Grande do Sul (COREDES), havendo, atualmente, vinte e um pélos tecnol6gicos em
funcionamento e trés em implantacdo, os quais cobrem diferentes regibes em uma
distribuicdo relativamente uniforme pelo territorio gaucho (RIO GRANDE DO SUL
2012a).

4.2.4. Politica da Firma

A gestao da Politica da Firma € uma das principais atividades do Sistema de
Desenvolvimento Econémico. Tem como objetivo atender empresas interessadas
em implantar ou expandir atividades industriais no Estado. Trata-se de uma
abordagem que tem como foco a agdo direta na microeconomia. Envolve o
atendimento as empresas e 0 monitoramento de projetos de atracdo de
investimentos, tendo como elemento central de operacionalizacdo a Sala do
Investidor. Inclui, ainda, o Programa de Apoio a Captacdo de Recursos para
Empresas Inovadoras e o Projeto de Extensao Produtiva e Inovacao (RIO GRANDE
DO SUL 2012a).

A Figura 13 mostra, de forma geral, a Gestéo da Politica da Firma.

Figura 13: Gestao da Politica da Firma.
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Fonte: Rio Grande do Sul (2012h).
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4.2.4.1. Salado Investidor

A Sala do Investidor imprimiu uma mudanca de postura na relagcdo do setor
publico com quem esta disposto a investir no Rio Grande do Sul, tornando essa
relacdo mais agil e eficiente com o fim de gerar o maximo de beneficio econémico a
sociedade gaucha em virtude da expansdo da capacidade produtiva e do
adensamento de cadeias produtivas no Estado. Trata-se de um modelo de
atendimento — fisico e virtual — as empresas interessadas na ampliacdo ou na
instalacdo de plantas no Estado, que almeja integrar os agentes do Sistema de
Desenvolvimento Econdmico no intuito de viabilizar projetos de investimento. Desta
maneira, busca-se apresentar uma “proposta de valor” com as vantagens oferecidas
as empresas para a ampliagdo ou implantacdo de empreendimentos. As atividades
da Sala do Investidor respeitam as normas ambientais e a capacidade financeira do
Estado, utilizam regras transparentes e evidenciam a relevancia da transversalidade,
com a atuacdo de todas as Secretarias e Orgdos do Governo Estadual visando
atender, de forma coordenada, as demandas do setor empresarial (RIO GRANDE
DO SUL 2012a).

Os projetos sdo administrados por gestores profissionais, que ajudam as
empresas na tomada de decisdo ao estabelecerem um dialogo profissional e
eficiente entre o empreendedor e os demais atores publicos. Na Sala do Investidor
sao repassadas, criteriosamente, informagdes para o investimento: incentivos fiscais,
linhas de financiamento do BANRISUL, do BADESUL e do BRDE, distritos
industriais do Estado ou de municipios, licenciamento ambiental, infraestrutura e
logistica, educacao profissional, inteligéncia e informac¢des econdmicas. A Sala do
Investidor constitui-se em um canal de relacionamento com a empresa, um
mecanismo de coordenacao do governo que assegura maior eficacia e racionalidade
a politica publica. O gerente de projetos atua como interlocutor em todas as etapas
do investimento, desde a recepcdo da demanda até a ampliagdo ou implantacao

efetiva do empreendimento.

A Figura 14 apresenta, de forma genérica, o fluxo de atendimento das

empresas no ambito do Sistema de Desenvolvimento (SDRS).
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Figura 14: Modelo de atendimento na Sala do Investidor.
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Fonte: Rio Grande do Sul (2012h).

4.2.4.2. Programa de Apoio a Captacao de Recursos para Empresas Inovadoras

O Programa de Apoio a Captacao de Recursos para Empresas Inovadoras
tem como objetivo disseminar as informacdes e facilitar o acesso de empresas
gauchas a oportunidades de financiamento ou de fomento a projetos de inovagéo.
Articulado pela Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocdo do Investimento
(AGDI), com a participacdo do Sistema Financeiro Gaucho (BADESUL, BRDE e
BANRISUL), o Programa persegue uma dinamica direta e objetiva por meio de
encontros individualizados de empresas com as instituicdbes de apoio. Seu principal
foco esta no atendimento das necessidades das empresas de capital galucho, mas
também em atender a forte demanda por inovacao advinda dos setores estratégicos
da Politica Setorial. Para divulgar as acfes entre as empresas e aumentar o alcance
do Programa, a AGDI utiliza tanto a rede de contatos dos grupos de trabalho
setoriais, quanto o relacionamento direto com associagdes setoriais e de classe (RIO
GRANDE DO SUL 2012a).
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A Secretaria de Desenvolvimento e Promocao do Investimento (SDPI) e a
AGDI também estabeleceram uma ativa parceria com a Agéncia Brasileira de

Inovacao (FINEP) para acesso a recursos de seus programas de apoio a inovacgao.
4.2.4.3. Projeto de Extenséo Produtiva e Inovacao

O Projeto de Extensdo Produtiva e Inovacédo, outra experiéncia precursora
do Rio Grande do Sul no antigo Programa de Extensdo Empresarial, foi revigorado e
ampliado, fixando-se como um instrumento especifico do Programa de APLs voltado
para acao direta nas empresas por meio de assessoria, consultoria e capacitacéo a
empreendimentos produtivos, com énfase no desenvolvimento local. A iniciativa
busca incentivar a geracdo e oferta permanente de servicos de planejamento, in-
formacao, pesquisa, tecnologia, inovacdo, financiamento e cooperagao por
instituicbes publicas e privadas dirigidos a empreendimentos ndo-financeiros e é
executada, preferencialmente, com base no apoio de instituicbes universitarias e
tecnolégicas das regibes. Ao atuar de maneira regionalizada, prioriza cadeias e
arranjos produtivos relevantes para o desenvolvimento econ6mico da respectiva
regido e aprimora as capacidades de universidades e instituicbes locais na
prestacdo de servicos a empreendimentos produtivos e na consecucao de projetos
gue visem o desenvolvimento local (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.5. Instrumentos Transversais

Os Instrumentos Transversais representam uma dimenséao geral ou funcional
da Politica Industrial. A principio, sua utilizacdo € de impacto abrangente, néo
discriminando a priori setores ou regides. Mas podem e devem ser direcionados ao
fortalecimento dos setores estratégicos, o que implica articular diferentes atores,
principalmente os agentes internos ao governo do Estado, de modo a comprometé-
los com as diretrizes gerais e a alocacédo de recursos para a efetiva execucdo dos

planos de acéo da Politica Industrial no que se refere aos trés eixos anteriores. Os
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Instrumentos Transversais compdem-se do Fundo Operacdo Empresa do Estado do
Rio Grande do Sul (FUNDOPEM/RS), de cinco programas especificos e do Sistema
Financeiro Gaucho. A adocdo da transversalidade exige que se ultrapassem
barreiras muitas vezes rigidas de saberes e poderes que fazem com que assuntos
sejam departamentalizados e entregues a pequenos hichos administrativos, em
geral acarretando perda de efetividade das politicas publicas. Nao se trata, pois, de
questdo de menor relevancia ou de solucdo simples. O sucesso da Politica
Industrial, em larga medida, depende da capacidade de coordenar acdes e de
envolver os atores em sua execuc¢ao (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

Dentre o conjunto global de Instrumentos Transversais, sao apresentados na

sequéncia apenas 0s instrumentos que sdo importantes para fins deste trabalho.

4.2.5.1. Fundo Operagao Empresa do Estado do Rio Grande do Sul

O FUNDOPEM/RS € um instrumento fiscal de promocdo do
desenvolvimento econ6mico do Estado que opera com base na postergagdo do
recolhimento do Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servi¢cos (ICMS) devido
em decorréncia da operacdo de um projeto de investimento. Portanto, ndo se trata
de alocacdo nado reembolsavel de recursos publicos, mas de incentivo ao
investimento produtivo através visando melhorar o fluxo de caixa e do custo de
financiamento das empresas (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

O enquadramento de um empreendimento singular em percentual maior de
beneficio depende: do conteudo local das compras da empresa, valorizando a
producdo de insumos no Estado; da sua classificacdo dentro dos setores
estratégicos da Politica Setorial; e do seu conteudo tecnolégico. O FUNDOPEM/RS
apoia a implantacdo de centros de pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico de
empresas que possuem unidade produtiva no Estado, concedendo incentivo
financeiro para os investimentos fixos e as despesas com salarios e encargos do

pessoal alocado exclusivamente no centro.
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4.2.5.2. Programa de Harmonizacédo do Desenvolvimento Industrial do RS

O Programa de Harmonizagao do Desenvolvimento Industrial do Rio Grande
do Sul (INTEGRAR/RS) estéa relacionado com um abatimento incidente sobre cada
parcela a ser amortizada do financiamento concedido pelo FUNDOPEM/RS,
incluindo o valor do principal e os respectivos encargos. Esse percentual é
determinado com base em critérios de pontuacdo como: o municipio de localizacdo
do projeto; a geracdo de empregos; a média salarial; e o impacto ambiental (RIO
GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.5.3. Programa Estadual de Desenvolvimento Industrial

O Programa Estadual de Desenvolvimento Industrial (PROEDI) possui 0
objetivo especifico de apoiar projetos de investimento mediante a concessao de
incentivo financeiro na forma de venda de terrenos a precos atrativos, em areas de
propriedade do Estado preparadas com infraestrutura necessaria para atividades
industriais. Esse Programa envolve a constituicdo de Distritos Industriais através da
regularizacao legal dos terrenos, da elaboracdo de Plano Diretor, do licenciamento
ambiental e da instalacdo de infraestrutura de servicos de responsabilidade publica,
entre outros fatores de apoio ao investimento produtivo. Prevé-se a venda dos
terrenos a empresas para realizagdo de empreendimentos considerados importantes
para o desenvolvimento industrial do Estado (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

O Estado possui seis Distritos Industriais: Alvorada-Viamao, Bage,
Cachoeirinha, Gravatai, Montenegro-Triunfo e Rio Grande. Também existe um

Distrito caracterizado como Zona Mista Industrial no municipio de Guaiba.
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4.2.5.4. Programa de Apoio a Iniciativas Municipais

O Programa de Apoio a Iniciativas Municipais tem o propdsito de contribuir
na capacitacdo dos municipios para a promocdo de iniciativas promissoras de
desenvolvimento econémico local, bem como para a racionalizacdo do uso do solo
com base em condi¢gbes ambientais de desenvolvimento sustentavel. Sua execugéo
ocorre por intermédio do apoio a agBes municipais para implantacdo de areas
industriais, mediante o assessoramento técnico para escolha da gleba e na
elaboracéo do Plano Diretor para implantacéo da Area Industrial Municipal. Quando
a gleba passa a propriedade do Municipio e ha licenciamento ambiental para o
loteamento da mesma, o Programa prevé o aporte de recursos financeiros para a

implantacé@o ou expansao da infraestrutura basica (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.5.5. Programa Pro-Inovacéo

O Programa Pro-Inovacdo visa incentivar as atividades de inovacdo no
ambiente produtivo das empresas gauchas. O Programa tem como diretrizes
fundamentais estimular e apoiar empresas industriais e agroindustriais inovadoras
que promovam no Estado o aumento da produtividade; o desenvolvimento de
produtos e servicos inovadores; a competitividade e a incorporagcdo de novos
produtos, processos e servigos disponibilizados pela atividade empresarial; a
geracdo de postos de trabalho; o incremento na arrecadacdo de impostos; e o
cuidado com o meio ambiente. Mais especificamente, objetiva apoiar esfor¢os
relacionados a introducdo de novos produtos (bens e servicos) e processos, bem
como o aperfeicoamento dos ja existentes, além de atividades de marketing e
inovacdes organizacionais, com vistas a ampliar a competitividade da empresa nos
mercados local ou global e melhorar as condi¢cdes de vida do povo gaucho (RIO
GRANDE DO SUL 2012a).

O Programa busca promover um maior dinamismo no comportamento dos

agentes do setor produtivo e disseminar a cultura de inovagdo como elemento
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fundamental para o crescimento das organizagcdes e o desenvolvimento econdmico
gaucho. Em termos operacionais, o Pré-Inovacdo concede incentivo fiscal
proporcional aos esfor¢cos inovativos das empresas, considerando-se seus
dispéndios correntes (por exemplo, remuneragdo dos profissionais ocupados
diretamente nas atividades de P&D) e de capital (despesas anuais brutas referentes
as imobilizaces de recursos utilizados nos programas de P&D, como as despesas
com terrenos, obras civis, maquinas e equipamentos). Compreende, ainda, contratos
com Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) e com prestadores de servigos
relacionados a inovacgéo e considera a qualificacéo profissional dos colaboradores e

as projecdes de crescimento da empresa.

4.2.5.6. Programa Gaucho de Parques Cientificos e Tecnoldgicos

O Programa Gaucho de Parques Cientificos e Tecnoldgicos (PGTec) visa
fomentar o desenvolvimento cientifico e tecnolégico no Estado com foco na inovacéo
e na sustentabilidade. Consiste da principal acdo do RS TecndOpole, programa que
tem como objetivo a articulagdo das diferentes acbes em ciéncia, tecnologia e
inovacgao, integrando os atores da chamada triplice hélice — setores publico, privado
e académico (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

Os parques tecnoldgicos sdo ambientes de inovacdo onde se instalam
empresas inovadoras e/ou centros de P&D de grandes empresas. Atualmente, o
PGTec conta com quatorze parques tecnologicos credenciados. Trés parques
localizados na Regido Metropolitana de Porto Alegre estdo consolidados e onze
parques encontram-se em processo de consolidagdo. O PGTec também representa
um importante instrumento para atracdo de investimentos, na medida em que
potencializa a formacado de recursos humanos com alta qualificacdo técnica e o

desenvolvimento de produtos e processos com alto valor agregado.
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4.2.5.7. Programa de Promocéo do Investimento no Estado do RS

O Programa de Promogé&o do Investimento no Estado do Rio Grande do Sul
(INVESTE/RS) é um instrumento para fomentar o desenvolvimento econdmico,
reduzir as desigualdades regionais e apoiar a geracdo de emprego e renda no
Estado. Sua operagdo ocorre através de subvengdo econémica na modalidade de
equalizacdo de taxas de juros e outros encargos financeiros nos financiamentos
concedidos pelo BANRISUL, BADESUL e BRDE a empreendimentos do setor
produtivo, especialmente para aquisicdo de maquinas e equipamentos, cobertura de
despesas para inovacao tecnolégica (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.25.8. Sistema Financeiro Gaucho

O Rio Grande do Sul é um dos poucos Estados da federacdo que manteve
um sistema publico de instituicdes financeiras apds a reforma bancaria dos anos
1990. Hoje, o Sistema Financeiro Gaucho (SFG) compde-se de trés instituicdes: o
BANRISUL, o BADESUL e o BRDE. Esse Sistema participa da execucao da Politica
Industrial na condicdo de Instrumento Transversal para o financiamento da atividade
produtiva, em especial para a formacéo de capital fixo, a provisdo de capital de giro
e 0 saneamento financeiro de empreendimentos. Com a sistematizacdo dessa
politica na forma de uma Politica Industrial, a exemplo de outras situacées que
requerem transversalidade, cresce a necessidade de efetiva coordenacao das acbes
das instituicdes financeiras a fim de assegurar efetividade a estratégia gaucha de
desenvolvimento industrial (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.6. Infraestrutura para o Desenvolvimento

O Estado tem trabalhado no intuito de ampliar e qualificar a infraestrutura

para o desenvolvimento da induUstria galucha por meio da realizacdo de investimen-
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tos nas areas de logistica, energia e comunicacdes. O crescimento da
competitividade industrial exige o suprimento adequado de energia e de banda larga,
a reducdo dos custos de distribuicdo e logistica, o melhor aproveitamento dos
modais hidroviario e ferroviario e a ampliacdo e melhoria da malha rodoviaria e
aeroviaria, visando viabilizar que os produtos gatuchos cheguem mais rapidamente e

com menores precos nos mercados consumidores (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.6.1. Informacdo e Planejamento da Infraestrutura para o Desenvolvimento

O Plano de Infraestrutura para o Desenvolvimento da Atividade Produtiva no
Rio Grande do Sul tem por objetivo identificar a situacdo da infraestrutura estadual
para a promocéo do crescimento da industria e propor intervencdes alinhadas com
0S programas governamentais de desenvolvimento econdmico. Tendo como base os
critérios da Politica Industrial e da Politica de Desenvolvimento Regional, séo
definidas as acOes a serem efetuadas no ambito da infraestrutura voltada para o
desenvolvimento (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.6.2. Logistica

As redes modais de transportes constituem, juntamente com seus elos
formados por terminais ferroviarios, rodoviarios, portos e aeroportos, 0s principais
elementos da infraestrutura fisica dos sistemas logisticos. E fundamental para a
competitividade da industria galcha a adequacdo dessa infraestrutura as
necessidades de transporte de bens. O Plano de Logistica e Transportes tem como
objetivo principal a definicdo das estratégias de intervencdo publica e privada
voltadas a articulacdo fisica do estado e a reorganizacdo das suas cadeias
logisticas, orientando o desenvolvimento estadual nos proximos vinte e cinco anos
com vistas a: fomentar a racionalizagédo dos fluxos de transporte na malha viaria do
estado, com sua integracao fisica através do uso da multimodalidade, maximizando

as vantagens dos diversos modos de transporte para a movimentacdo de cargas; e
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proporcionar o aumento da competitividade da industria gatucha, ampliando o acesso
a mercados nacionais e internacionais, através da eliminacdo de gargalos e do
aumento da qualidade da infraestrutura, com a reducdo dos custos e tempos de
transporte. O Programa Aeroportuario planeja ampliar a capacidade e melhorar as
instalagcdes dos aeroportos existentes, estando previstas obras nos aeroportos de
Caxias do Sul, Passo Fundo, Erechim, Rio Grande, Santo Angelo, Santa Rosa,
Vacaria e ljui. Além disso, com a finalidade de ampliar a malha aeroviaria, estao
sendo elaborados os estudos para a construgcdo de dois novos aeroportos, um
localizado na Regido da Serra e outro na Regidao Metropolitana de Porto Alegre (RIO
GRANDE DO SUL 2012a).

4.2.6.3. Energia

O setor industrial é o segundo maior consumidor de energia no Rio Grande
do Sul (24,8% do consumo na matriz energética estadual). Desta forma, é
necessario garantir que a producédo e as redes de transmissédo e distribuicdo de
energia elétrica atendam as necessidades de demanda das empresas existentes e
daquelas que queiram instalar-se no Estado. Também é importante garantir o
abastecimento de gas natural e buscar o aumento da sua oferta, hoje limitada pela
capacidade das redes de transporte. O Estado trabalha, ainda, para fomentar a
producdo de energias alternativas, aproveitando as excelentes condi¢cdes naturais
gue o Rio Grande do Sul possui, a partir de fontes renovaveis como a edlica (o
Estado conta com 11% do potencial edlico brasileiro), e o biodiesel. Dentre as
opcOes efetivas para ampliacdo da oferta de energia no Estado do Rio Grande do
Sul, destacam-se a edlica, o gas natural e o carvdo. O Programa de Estruturacao,
Investimento e Pesquisa em Energia Edlica propbe-se a: ampliar a cadeia de
producéo de energia edlica a partir da ampliagdo dos parques instalados e apoio ao
desenvolvimento de um segmento industrial de fornecedores de partes e
componentes; fomentar o ambiente de contratacdo livre de energia; fomentar a
pesquisa e o desenvolvimento tecnoldgico para producdo de energia eolica; e
articular as politicas publicas existentes nos ambitos federal e estadual vinculadas a
cadeia produtiva da energia edlica. (RIO GRANDE DO SUL 2012a).
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4.2.6.4. Comunicacao

O fortalecimento e a expansdo da industria gaucha exigem condi¢des de
acesso a comunicacdo de forma rapida e segura. A integracdo dos sistemas de
comunicacdes e das tecnologias da informacéo, agregando dados, voz e imagens,
associada a necessidade de crescimento destas redes convergentes, € parte
integrante da sociedade atual. Estas novas plataformas de comunicacdo exigem
capacidade de transmissdo em Banda Larga. No Estado, para que seja
disponibilizado o alcance a um sinal de banda larga de qualidade e baixo custo, em
todas as regibes, € fundamental a construcdo de um “anel de fibras oticas”
(backbone). A infraestrutura necessaria para a implantacdo deste anel, capaz de
transmitir uma elevada capacidade de dados, podera ser suprida através da
implementacdo do Plano Gaucho de Banda Larga que possibilitara, também, a
execucdo das politicas de Inclusdo Digital e de fomento a criacdo de Cidades
Digitais (RIO GRANDE DO SUL 2012a).

4.3. PLANO DE IMPLANTACAO DA POLITICA INDUSTRIAL

A Politica Industrial do Rio Grande do Sul congrega acgfes transversais
caracteristicas de uma politica geral ou funcional com acdes setoriais que
distinguem as politicas seletivas. No conjunto, € uma politica integrativa que procura
formar um todo coerente sob o Sistema de Desenvolvimento Econémico do Rio
Grande do Sul. E uma politica de industria, de inovacgéo e de promoc&o do comércio
exterior articulada com a politica do governo federal. Nela, a inovagdo exerce um
papel fundamental como alicerce de processos competitivos assentados em ganhos
de produtividade e de qualidade e ndo em vantagens espurias obtidas atravées da
contencdo da renda dos trabalhadores. S&o esses processos que estabilizam
trajetérias de crescimento sustentavel com melhor distribuicdo da renda (RIO
GRANDE DO SUL 2012a).
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O Plano de Implantacédo da Politica Industrial do Estado do Rio Grande do
Sul divide-se em vinte e dois setores estratégicos com Programas Setoriais
formulados, sendo sete da Nova Economia e quinze da Economia Tradicional.

4.3.1. Nova Economia

Para incentivar o investimento em empresas que ainda ndo possuem forte
atuacdo no Estado, a Politica Industrial selecionou sete setores que fazem parte da
Nova Economia do Rio Grande do Sul. Dentre esses setores, trés deles sao
estudados na presente pesquisa: energia edlica; industria oceanica e poélo naval; e
semicondutores. A seguir, 0s setores selecionados sao detalhados a partir de uma
introducdo, seus principais produtos, diferenciais competitivos e principais

oportunidades.

A Figura 15 apresenta os setores pesquisados neste trabalho.

Figura 15: Setores da Nova Economia estudados na pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.1.1. Induastria Oceanica e Pd6lo Naval

Embora relativamente novos no Estado, a industria oceanica e o pélo naval
estdo em franca ascensado na economia gaucha. Surgem grandes oportunidades
diante das perspectivas de expansao da atividade, sobretudo a partir da descoberta
de novas jazidas de petréleo no ambiente maritimo brasileiro. O Rio Grande do Sul
protagoniza o crescimento significativo dessa atividade, em particular, no segmento
dos estaleiros. Com sua privilegiada condicdo para a logistica e expertise em
setores correlatos e de apoio, o Estado € considerado a nova fronteira de
desenvolvimento da industria oceéanica e naval no pais. A industria oceéanica e o polo
naval se relacionam diretamente com um conjunto de atividades ja existentes no
Estado. Depois de muita discusséo e a projecdo de uma mudanca na logistica de
transportes do Estado, o governo comecou a incentivar induastrias que ndo tinham
tradicdo no setor naval e muito menos de exploracéo de petroleo em alto-mar. Essas
esferas produtivas e de servigo envolvem desde o fornecimento de matérias-primas,
componentes, sistemas hidraulicos, elétricos e de automacgdo até a fabricacdo de
maquinas e equipamentos. Fazem parte dessa gama de servicos de apoio
operadores logisticos de transporte rodoviario e hidroviario, de movimentacdo de
cargas e de operac¢do portuaria (RIO GRANDE DO SUL 2012d).

O Pdlo Naval de Rio Grande tem dois grandes estaleiros em funcionamento,
e outros dois se instalando, especializados na producdo de plataformas para
producdo de petroleo em alto-mar. E um local que oferece condicbes adequadas
para este tipo de construcao — calado de 17 metros de profundidade — e ligacdo com
0 oceano atlantico através da Laguna dos Patos. Além das plataformas e dos
cascos, 0 Pdlo Naval de Rio Grande vai construir sondas para perfuragcdo em alto-
mar. E um projeto que uniu os governos federal e estadual, universidades, indGstrias

e fornecedores.

Os principais produtos do setor de industria oceanica e poélo naval séao

apresentados na Figura 16.



116

Figura 16: Principais produtos — indUstria oceénica e polo naval.

» Plataformas de perfuracao.

* Navios-plataforma - FPSO
(Floating Production Storage and
Offloading).

* Navios-sonda.

* Modulos.

* Comboios fluviais.

* Barcos de apoio.

* Grandes equipamentos.

» Petroleiros.

* Porta-contéineres.

* Graneleiros.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012d).

As condicdes geograficas especificas do Rio Grande do Sul tém relacdo
direta com o destaque gaucho neste setor. A industria oceanica e naval esta inserida
em uma vasta extensao territorial que compreende mais de cinglenta municipios
gue cortam o mapa do Estado. O inicio do processo se da no Pdlo Naval em Rio
Grande e Sao José do Norte, passa pela hidrovia da Lagoa dos Patos e os rios
navegaveis do sistema Guaiba, Jacui e Taquari e entdo, integra-se, também por via
terrestre, ao eixo industrial Porto Alegre-Caxias do Sul. Ali estdo situados os pélos
metal-mecéanico, eletroeletrbnico, de automag¢do e de maquinas e equipamentos

industriais.

A Figura 17 apresenta os diferenciais competitivos do setor de industria

oceanica e polo naval.
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Figura 17: Diferenciais competitivos — indUstria oceénica e pélo naval.

* Processo para acesso a incentivos: Como a desoneracao é viabilizada pelo
Repetro, 0s incentivos nao sao acessados pelas empresas. Acdes complementares
vém sendo desenvolvidas pelas prefeituras, como por exemplo na desapropriacao de
areas em beneficio de investidores.

* Incentivos tributarios para maquinas e equipamentos: Trata-se de fator
abrangido pelo Repetro. O Rio Grande do Sul oferece a desoneracao em duas etapas
da cadeia de circulacao de mercadorias, enquanto que os demais Estados desoneram
em apenas uma fase.

* Incentivos para investimentos: O RS adaptou o FUNDOPEM, abrangendo a
indUstria oceanica como prioritéaria, melhorando também os incentivos para as
regioes onde se localizam os Arranjos Produtivos Locais e ou Pélos dessa industria.
Além disto, o Estado aderiu ao regime especial Repetro e REB.

¢ Educacao e treinamento: Com relacao a formacao de nivel técnico, esta sendo
desenvolvido trabalho de adequacao da oferta de mao de obra com as demandas
das empresas, com levantamento concluido em Rio Grande e em andamento no
Jacui. Esta sendo realizada articulacao para formacao de mao de obra com recursos
da iniciativa privada (BG). No que se refere a formacao superior, constata-se uma
acentuada demanda para a area de gestao da producao (engenharia, suprimentos,
administrativo).

* Infraestrutura de energia: CondicOes atuais da infraestrutura de energia atendem
ao setor.

* Recursos naturais: Todas as operacoes da industria podem ser instaladas ao longo
de mais de 400 km de hidrovia - situacao Unica no Brasil.

* Processos para licenciamento ambiental: Por tratar-se de setor prioritario, os
investimentos para o setor recebem atendimento preferencial.

* Parques tecnoldgicos: A estrutura de parques no RS como a criacao do OCEANTEC
(FURG-Rio Grande), esta se movimentando para alinhar o setor.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012d).

As reservas de petréleo e gas do pré-sal tornardo o Brasil um importante
ator no cenario energético mundial. Esse novo contexto traz oportunidades e
desafios para diversas atividades. A industria oceénica e naval é beneficiaria direta
disso e precisar4 ampliar sua capacidade operacional, tecnoldgica e de producéo
para atender a demanda crescente. Sendo considerado como uma nova fronteira

para crescimento da industria oceanica e naval, o Rio Grande do Sul exerce um
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papel importante nesse contexto. O Estado dispde de diversas oportunidades de
mercado nas principais areas de atuacao do setor, dado o aumento no niumero de
pedidos relacionados a atividade no Brasil. Para os navios de apoio maritimo, que
atuam no suprimento e no apoio as operagdes em alto-mar, ha um programa em
andamento com encomendas de 146 unidades. Também estdo sendo construidos
rebocadores para manobras de atracamento em portos e terminais, além de cinco
navios porta-contéineres e dois navios graneleiros. Demandas por formacdo de
mao-de-obra e de servicos qualificados representam oportunidades de negécios,
assim como sistemistas de fornecedores para o setor e de operadores para

hidrovias.

4.3.1.2. Energia Edlica

Com recursos naturais ideais para a geragdo eolica, o Rio Grande do Sul
aparece como uma nova fronteira para essa fonte de energia, possibilitando a
emergéncia de um grande mercado. Com 11% do potencial edlico do Brasil, o
Estado dispde de todas as condi¢des naturais necessarias a geracdo dessa fonte de
energia. Ao longo da regiéo litoranea do Rio Grande do Sul, os ventos sao intensos
e constantes. Na regido da Campanha, a integracdo com o vento minuano origina
excelentes oportunidades de aproveitamento desse recurso natural. Cada vez mais
competitiva, a insercdo desta fonte de energia consolida-se como uma importante
alternativa para a diversificacdo da matriz energética do Estado e atende a duas
necessidades centrais da atualidade: reducdo do impacto ambiental e aumento da
geracao de eletricidade (RIO GRANDE DO SUL 2012c).

Os principais produtos do setor de energia edlica sdo resumidamente

apresentados na Figura 18.
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Figura 18: Principais produtos — energia edlica.

* (Geracao de energia edlica.

* Fabricacao de maquinas,
equipamentos e
componentes para
utilizacao nos parques
eolicos.

* (Construcao de parques
eolicos.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012c).

Atualmente o Rio Grande do Sul possui treze parques eolicos,
representando uma participacdo de 22% na geragao nacional dessa fonte de
energia. Todos os parques tém excelente historico de operacdo. O Estado destaca-
se também por ter um dos maiores parques edélicos da Ameérica Latina. A usina,
localizada na cidade de Osorio, tornou-se uma evidéncia da grande capacidade do

RS em gerar energia eolica.

Consequentemente, ha oportunidade para geracdo de empregos
gualificados, adensamento de contetdo tecnoldgico no tecido econémico gadcho e
impacto positivo na agregacdo tecnologica, na geracdo de renda e poder de

consumo da economia gaucha.

A Figura 19 apresenta os principais diferenciais competitivos do setor de

energia edlica.
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Figura 19: Diferenciais competitivos — energia edlica.

* Atividades de PD&l: Empresas, instituicoes de ensino e centros de pesquisa
trabalham na continua atualizacao de conhecimento do setor.

* Educacao e treinamento: Estrutura para capacitacao de profissionais de alta
qualificacao e trabalhadores que operam e fazem manutencao de equipamentos.

* Financiamento estadual: Crédito disponivel no sistema financeiro galcho
(Badesul, BRDE e Banrisul).

* Fornecedores locais de matérias-primas, componentes e insumos: Rede de
empresas abastece a cadeia produtiva da energia edlica, gerando renda, empregos
qualificados, adensamento de conteldo tecnoldgico e agregacao tecnoldgica.

* Infraestrutura: Qualidade na rede de transmissao e distribuicao de energia elétrica,
facilitando a conexao nas regiées com maior potencial de ventos.

* Licenciamento ambiental: Projetos de geracao de energia edlica devem atuar de
modo adequado em relacao ao meio ambiente.

* Recursos naturais: Disponibilidade de potencial de ventos e areas apropriadas
para instalacao de parques edlicos.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012c).

A energia edlica tem no Estado um ambiente com perspectiva de futuro.
Com potencial quarenta e seis vezes maior do que o total instalado, o RS oferece
todas as condi¢cdes para um maior aproveitamento desse patriménio natural e abre
caminho para a instalacdo de novos parques eolicos. Como resultado disso, ha uma
forte tendéncia de vinda de fabricantes de equipamentos da cadeia para o Estado,
como € o caso da instalacdo do cluster edlico na cidade de Guaiba. As companhias
alimentariam a cadeia produtiva de energia edlica, fornecendo geradores,

controladores, inversores, transformadores e a caixa envoltoria do gerador completo.

Fruto da profunda integracdo dessa cadeia produtiva, surgem ainda
oportunidades para o estabelecimento de prestadores de servicos especializados
em engenharia, logistica, montagem e manutencdo. Esse processo impulsiona a
evolugcdo da industria local, o desenvolvimento de pesquisas, a internalizacado da
tecnologia e a formacao de profissionais qualificados. Além disso, as usinas atraem

investimentos e promovem o crescimento de regides com economia deprimida.



121

4.3.1.3. Semicondutores

Por levar produtividade e inovacdo a diversos segmentos da economia, a
industria de semicondutores € um importante instrumento para o desenvolvimento
do Rio Grande do Sul. Portador de futuro, o setor mantém forte relacdo com alta
tecnologia e inovacdo. Dessa forma, repassa seus avangos a diversos setores
industriais. Embora seja um setor em construcdo no Brasil, o RS vem se
estabelecendo como o Unico Estado brasileiro com empreendimentos industriais em
todos os elos cadeia produtiva de semicondutores, desde o design, passando pela
producdo de wafers até o seu encapsulamento. Essa realidade € impulsionada pela
gualificacdo dos profissionais, exceléncia das instituicbes de ensino e parques
tecnologicos, além da expertise das induastrias locais (RIO GRANDE DO SUL
20129).

Os principais produtos do setor de semicondutores sdo resumidamente
apresentados na Figura 20.

Figura 20: Principais produtos — semicondutores.
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Fonte: Rio Grande do Sul (2012g).
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O Rio Grande do Sul foi colocado no contexto do desenvolvimento mundial
de microeletronica avangada com o investimento no CEITEC (Centro Nacional de
Tecnologia Eletrbnica Avancada). Instalada em Porto Alegre, a empresa destacou-
se por ser a primeira a produzir chips na América Latina. E, portanto, adquiriu uma

funcdo-chave para transformar a base da industria brasileira.

A Figura 21 apresenta os principais diferenciais competitivos do setor de

semicondutores.

Figura 21: Diferenciais competitivos — semicondutores.

* Educacao e treinamento: Profissionais qualificados devido a alta concentracao
e qualidade das instituicdes de ensino e a tradicao em eletronica e alta tecnologia.

* Sistema Financeiro Gaucho e financiamentos federais: Crédito disponivel
no sistema financeiro local (Badesul, BRDE e Banrisul) e instituicées nacionais.

* Incentivos estaduais: Fundopem e Programa de Harmonizacao do Desen-
volvimento Industrial (Integrar/RS) apoiam o desenvolvimento da industria de
semicondutores, considerada estratégica para a nova economia do Estado.

* Incentivos tributarios para maquinas e equipamentos: A lei federal
11.484 de 31 de maio de 2007 (PADIS) reduz a zero todos os impostos federais,
enquanto o estado oferece condicdes de competitividade adequadas.

* Incentivos tributarios para matérias-primas e componentes: Incentivos
tributarios conferem competitividade intemacional a estes itens devido a
reducao de custos permitindo o aumento das escalas de producao.

* Incentivos tributarios para produtos: O Estado oferece condicoes de
competitividade adequadas.

* Parques tecnoldgicos: Parques Tecnoldgicos consolidados e de referéncia
em ambito nacional, além de conjunto de novos parques em implantacao com
apoio do Estado.

* Infraestrutura: Forte disponibilidade de energia e dgua, insumos de grande
impacto nessa industria.

Fonte: Rio Grande do Sul (20129).
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O Rio Grande do Sul, a partir da instalacdo da CEITEC no estado,
conquistou uma condicdo diferenciada para contribuir com este esforco nacional.
Outras iniciativas empreendedoras vem se consolidando no RS, como a Santa Maria
Design House (SMDH), que desenvolveu projeto piloto para o desenvolvimento, a
fabricacao e teste de circuito integrado dedicado para o INPE (Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais), e segue avancando na concepc¢ao de circuitos integrados. A
Unisinos conta hoje com o Instituto de Semicondutores (ISC), centro de exceléncia
para suporte empresarial e P&D&l em encapsulamento e teste de semicondutores,
oferecendo servi¢cos de treinamento, ensaios de confiabilidade, analise de falhas,
projeto, prototipagem, teste, suporte a fornecedores e otimizacao de processos. Esta
alicercado no desenvolvimento um polo do setor no Estado. Nesse contexto, adquire
relevancia os esforgcos para o desenvolvimento das atividades de projeto,
encapsulamento e testes de semicondutores, com foco na reducéo das importacdes
e do atendimento do crescente mercado interno brasileiro. O Estado oferece
profissionais qualificados para a atividade de design, com mais de duzentos
projetistas formados. Soma-se a isso a demanda local, que estd aquecida e em
plena expansdo. Embora exijam investimentos relativamente menores e oferecam
pouco risco, tanto a atividade produtiva de encapsulamento quanto a atividade de

projeto tém capacidade de impulsionar o desempenho do segmento.

4.3.2. Economia Tradicional

Com o objetivo de intensificar a atuacdo de empresas que ja tém trajetoria
sélida no Estado, a Politica Industrial selecionou quinze setores que fazem parte da
Economia Tradicional do Rio Grande do Sul. Dentre esses setores, trés deles séo
estudados na presente pesquisa: automotivo e implementos rodoviarios; industria
petroquimica, produtos de borracha e material plastico; e madeira, celulose e
moveis. A seguir, 0s setores selecionados sdo detalhados a partir de uma
introducdo, suas principais atividades, diferenciais competitivos e principais

oportunidades.

A Figura 22 apresenta os setores pesquisados neste trabalho.
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Figura 22: Setores da Economia Tradicional estudados na pesquisa.

PRIORITARIO
Automotivo e

Implementos Rodoviarios

PREFERENCIAL

Madeira, Celulose e Moveis

ESPECIAL
Petroquimica, Produtos de
Borracha e Material Plastico

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.2.1. Automotivo e Implementos Rodoviarios

O setor automotivo brasileiro, dentro do qual o Estado do Rio Grande do Sul
se destaca, tem posicéo relevante no mercado mundial e exerce forte influéncia na
economia gaucha. A transversalidade é uma caracteristica acentuada da industria
automotiva, pois é grande numero de elos com outros setores industriais. Dessa
forma, o segmento tem elevado indice de integracdo com importantes cadeias de
producdo do Estado. A atividade gera demandas para diversos setores como:
industria da metalurgia, borracha e plasticos; automacéo e controle; eletroeletrénica;
semicondutores; entre outros. Além disso, cerca de 60% de toda a carga brasileira é
transportada em implementos rodoviarios (RIO GRANDE DO SUL 2012b).

Os principais produtos do setor automotivo e implementos rodoviarios séo

apresentados na Figura 23.



125

Figura 23: Principais produtos — automotivo e implementos rodoviarios.

« Automoveis.

* Caminhoes.

* Reboques e semireboques.

* Encarrocadoras para Onibus.
* (Chassis.

* Autopecas.

* Componentes.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012b).

O aumento da competitividade das empresas do setor cria um impacto
significativo sobre o Produto Interno Bruto (PIB) do Estado do Rio Grande do Sul. Ao
gerar demanda e renda, a industria automotiva contribui para a qualificacdo de
segmentos envolvidos. Esse didlogo produtivo com outras atividades se expressa
também através da crescente incorporagdo tecnoldgica de seus produtos. Dessa
forma, absorvem avancos em microeletrénica, semicondutores, miniaturizacdo e
Tecnologia da Informacéo (TI). E, por consequéncia, o setor adquire a caracteristica
de portador de futuro e torna-se capaz de gerar maior valor agregado as suas
variedades. Outra tendéncia que cada vez mais se consolida é a integracdo de
componentes eletroeletronicos, semicondutores e microprocessadores aos veiculos

produzidos.

A Figura 24 apresenta os diferenciais competitivos do setor automotivo e

implementos rodoviarios.
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Figura 24: Diferenciais competitivos — automotivo e implementos rodoviarios.

e Atividades de P&D&I: Busca permanente da inovacao nas linhas de producao
faz da industria gaucha destaque nacional.

e Canais de distribuicao para fora do Estado: Segmento opera com
distribuidores préprios - revendas autorizadas e representantes comerciais -,
espalhados por todo o territério nacional.

e Fornecedores locais: empresas altamente qualificadas instaladas no Estado,
tanto no setor automotivo como de implementos rodoviarios.

¢ Demanda local: Grande volume de vendas no mercado interno gaucho fortalece
a cadeia produtiva do setor.

e Educacao e treinamento: Qualidade das instituicoes de ensino superior e dos
recursos humanos formados.

¢ Financiamento RS: Com financiamentos disponiveis no Badesul, BRDE, Banrisul
e bancos privados, o Estado adquire vantagem em relacao as outras unidades da
Federacao.

e APLs competitivos: O APL Metalmecanico esta sendo apoiado pela Politica da
Economia da Cooperacao do Governo do Estado do RS.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012b).

O desenvolvimento esperado para o segmento deve gerar uma série de
reflexos positivos a todos que fazem parte de sua cadeia. Isso inclui as empresas
interessadas em investir em novas tecnologias e aumento da producao,
especialmente dos setores metallrgico, eletroeletrénico, automacdo e controle,
semicondutores, microeletrénico, borracha e plasticos. Também deverdo ser
beneficiados os fornecedores de insumos, bens de capital e servicos. Isso
contribuira para o desenvolvimento dos arranjos produtivos locais (APLS)
metalmecanicos e automotivos de Caxias do Sul e de Gravatai, dos Conselhos
Regionais de Desenvolvimento do Rio Grande do Sul (COREDES) Metropolitano
Delta do Jacui e Vale do Rio dos Sinos, além do municipio de Erechim. Essas
regides se destacam pela grande concentracdo de empresas, producédo e emprego.
E, portanto, terdo seu potencial expandido. Universidades e instituicdes, por sua vez,
intensificardo suas pesquisas tecnolégicas e de inovagdo. A forte atuacdo da

industria automotiva faz nascer grandes oportunidades de adensamento das cadeias
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produtivas. As perspectivas sdo evidenciadas pela aquisicdo de maquinas,
equipamentos, materias-primas, componentes e insumos de outros estados e até do

exterior.

4.3.2.2. Madeira, Celulose e Moveis

O segmento teve como ponto de partida a chegada dos imigrantes ao Rio
Grande do Sul, que ao abrirem espacos para as atividades agricolas, aproveitavam
a madeira para suprirem suas necessidades para construcdo, fabricagdo de moveis
e energia. Com o avangar dos anos, a atividade consolidou-se como uma industria e
assumiu praticas de sustentabilidade. Antes dos fluxos migratérios, cerca de 40% da
superficie do Estado era coberta por florestas naturais. O processo de ocupacéao do
territério, contudo, desencadeou um acelerado processo de desmatamento,
provocando danos ao ecossistema e ameacando a sustentabilidade dos recursos
florestais do territério gaucho. Com o cultivo de florestas plantadas, iniciou-se um
processo de reposicao florestal, solucionando o problema em nos dois aspectos: na
preservacdo das florestas naturais e no suprimento de matéria-prima para a
industria. As primeiras iniciativas de reflorestamento no Estado ocorreram a partir de
1930, com a introducdo do cultivo da acéacia-negra. Na década seguinte, com o
objetivo de garantir a reposicdo do pinheiro-brasileiro, houve a criacdo do programa
denominado Florestas Nacionais de Sao Francisco de Paula, Canela e Passo Fundo
— unidades de conservacao pioneiras em solo gaucho. Impulsionada por politicas de
incentivo fiscal, o cultivo de florestas plantadas registrou um forte crescimento entre
0s anos 1967 e 1986, baseado no plantio de eucalipto e pinus (RIO GRANDE DO
SUL 2012f).

Os principais produtos do setor de madeira, celulose e moveis séo

apresentados na Figura 25.
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Figura 25: Principais produtos — madeira, celulose e moveis.

* Producdo de madeira: madeira sdlida, lenha e carvao obtidos a partir da extracao vegetal e
da silvicultura

* Primeira transformacao industrial: serrarias, fabricas de compensados, de painéis, de
l&minas de madeira, de celulose,de papel e de papeldo; Segunda transformacao industrial
ou consumo final: inddstria moveleira, industria de embalagens, indUstria grafica e editorial,
comeércio, servicos, construcao civil etc

* Industrias correlatas e de apoio: maquinas e implementos agricolas, calcario, adubos
e defensivos agricolas, transporte, siderurgia, industria de maquinas e equipamentos,
industria quimica, energia elétrica etc

Fonte: Rio Grande do Sul (2012f).

A cadeia produtiva de base florestal abrange os ramos de producdo de
madeira e seu processamento industrial (madeira serrada e produgcdo de painéis),
producédo de moveis, de celulose, de papel e papeldo, e, ainda, de carvdo vegetal. O
setor serve de base para sustentar o processo de desenvolvimento de diversos
municipios do Estado, respondendo por parcela significativa da geracdo de renda,

da oferta de empregos e das vendas externas do Rio Grande do Sul.

Com forte identificacdo social, o0 segmento de base florestal absorve no
mercado de trabalho pessoas com variados niveis de qualificagdo, do plantio
florestal ao projeto e fabricagdo de moveis com design moderno. Como a atividade
possui diversos ciclos de producdo, sdo criadas oportunidades durante todas as
épocas do ano. Para os produtores rurais, o cultivo florestal representa também uma

forma razoavelmente segura de diversificagdo da renda, sem riscos climaticos.

A cadeia produtiva de base florestal gaucha é responsavel pela geracéo
direta e indireta de cerca de 300 mil empregos, dos quais 39 mil apenas no setor
moveleiro. A silvicultura, por sua vez, garante o sustento de aproximadamente 40 mil

familias.

A Figura 26 apresenta os diferenciais competitivos do setor de madeira,

celulose e moéveis.
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Figura 26: Diferenciais competitivos — madeira, celulose e moveis.

¢ Atividades de PD&Il: Grandes empresas ja geram inovacoes, agregando valor
ao produto final;

¢ Demanda local: Estado integra uma das trés maiores regides em densidade da
cadeia produtiva;

¢ Sistema Financeiro Gaucho e Financiamento Federal: Trés instituicées
sélidas - Badesul, BRDE e Banrisul - contam com produtos financeiros préprios, além
de operar com linhas do BNDES e FINEP.

¢ Incentivos para investimento FUNDOPEM - Integrar: Novo Fundopem-
Integrar enquadra o setor como estratégico, oferecendo condigdes especiais.

* Fornecedores locais de matérias-primas, componentes e insumos:
Disponibilidade de segmentos estruturados em APLs, de forma a gerar economias
no processo produtivo;

* Fornecedores de maquinas e equipamentos: Fabricantes de maquinas
e equipamentos especializados nos diversos segmentos e elos do setor,
tecnologicamente atualizados, instalados no Estado.

* Recursos naturais: Solo e clima adequados para obtencao de alta produtividade
na producao de madeira.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012f).

Favorecidas pelas condi¢des climaticas e por longo periodo de pesquisas e
experimentos, espécies exoéticas, como o0 eucalipto e o pinus, alcancam altas
produtividades no Brasil, as maiores do mundo, o que vem motivando significativas
expansdes no cultivo florestal, para atender a crescente demanda de produtos
derivados da madeira. Na base do processamento industrial tanto de pinus como de
eucalipto, tem-se a madeira serrada, cuja demanda se concentra na construcao civil,
industria de moéveis e industria de embalagens, cujo mercado esta atrelado a
expansdo desses segmentos. A demanda por madeira serrada, principalmente de
eucalipto, pode receber grande impulso no futuro, com o emprego de técnicas de
secagem que propiciem a estabilizacdo da madeira, 0 que possibilita a substituicéo
da madeira macica derivada de florestas nativas na fabricagdo de moveis. Num nivel
mais sofisticado de industrializacdo, tem se a producao de chapas de madeira, que

pode ser agrupada em trés categorias: chapas de compensado (composto por
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laminas coladas de madeira), chapas de particulas aglomeradas de madeira e

chapas de fibras de madeira.

No ambito da industria de base florestal, destaca-se também a producéo de
celulose, produto empregado principalmente na fabricacéo de papel e papeldo. Nos
altimos anos, o Brasil vem se consolidando como um dos principais exportadores de
celulose do mundo, sobretudo para a China e Europa. Domesticamente, o segmento
assiste a um momento de crescimento consistente, com a ampliacdo do consumo de
papel e papeldo em decorréncia do aumento da renda. As projecdes da demanda
mundial e a competitividade da industria nacional de celulose favorecem o inicio de
um novo ciclo de expansdo. Para atender a demanda crescente dos mercados
interno e externo, a industria brasileira de celulose prevé investimentos destinados
principalmente a ampliacdo da base florestal e ao aumento da producado industrial.
Inserido neste contexto, o Rio Grande do Sul apresenta a vantagem complementar
de dispor de areas para cultivo florestal em regides com facilidade de acesso ao
porto maritimo, o que resulta em grande oportunidade para a expansao da producao

de celulose, de forma bastante competitiva.

4.3.2.3. Industria Petroquimica, Produtos de Borracha e Material Plastico

A Industria Petroquimica, de Material Plastico e Produtos de Borracha
recebeu atencédo e investimentos ao longo dos ultimos anos. O advento do pré-sal
devera ajudar na expansdo e competitividade destes setores, especialmente no Rio
Grande do Sul, onde se localiza grande parte da industria petroquimica do pais.
Bem posicionado no ranking nacional o setor, se divide em trés segmentos. A
indUstria de base responsavel pela producdo dos petroquimicos basicos — eteno,
propeno, butadieno, benzeno e estireno. Na seqiéncia da cadeia aparecem as
industrias fabricantes de resinas petroquimicas, como os polietilenos, polipropileno,
poliestireno e elastdbmeros (borracha). E no final da cadeia produtiva do setor estao
as empresas transformadoras destas matérias-primas em material plastico e
produtos de borracha. Enquanto a industria petroquimica produz as matérias-primas

para o restante da cadeia produtiva, a transformacdo do pléstico e da borracha se
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caracteriza por sua infinidade de usos, ja que encontramos borracha e plastico em
um grande namero de produtos. Ambos sao utilizados com freqiéncia na fabricacao
de produtos para o agronegdcio e industria naval, como também para a indUstria de
alimentos, moveis e automotiva, contribuindo assim com a agregacao de valor e
tecnologia em diversas outras atividades da economia (RIO GRANDE DO SUL
2012e).

Os principais produtos do setor de industria petroquimica, produtos de
borracha e material plastico sdo apresentados na Figura 27.

Figura 27: Principais produtos — petroquimica, borracha e pléastico.

* Petroquimicos basicos.

* Resinas petroquimicas.

* FElastomeros (borrachas).

* Produtos transformados de
matérias-primas.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012e).

Com dois centros de tecnologia e inovagao em Triunfo, o Rio Grande do Sul
se encontra na vanguarda da producdo de petroquimicos e resinas. Trata-se dos
mais modernos e bem equipados centros do setor na América Latina, com
investimentos em torno de R$ 350 milhdes. Mais de 200 pessoas, entre
pesquisadores e técnicos, compdem a equipe, que conta ainda com onze
laboratérios para o desenvolvimento de produtos, processos e aplicagcbes em
parceria com clientes. Neste ambiente de alta tecnologia nasceu o polietileno verde.
Na producdo de transformados de plastico e borracha, a tecnologia empregada
caracteriza-se pela mescla entre o tradicional e o moderno. As ferramentarias,
responsaveis pela fabricacdo de moldes e matrizes, trabalham muito proximo dos

fabricantes de plastico e borracha. Ha casos de formacéo de acordos tecnologicos
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com empresas estrangeiras, assim como a aquisicdo de maquinarios mais
sofisticados, que vém melhorando de forma mais abrangente os indices de
competitividade das empresas.

A Figura 28 apresenta os diferenciais competitivos do setor de industria

petroquimica, produtos de borracha e material plastico.

Figura 28: Diferenciais competitivos — petroquimica, borracha e plastico.

* Fornecedores locais de matérias-primas, componentes e insumos:
Além de contar com a REFAP - Refinaria Alberto Pasqualini, uma das mais atualizadas
do pais, em constante atualizacao tecnol6gica e de capacidade produtiva, o RS conta
com um excelente polo petroquimico em Triunfo, ja consolidado e em expansao.

* Educacao e treinamento: Oferta de escolas técnicas federais e do sistema
Senai, como o Centro de Transformacao de Polimeros (CETEPO) de Sao Leopoldo,
com excelente posicao no ranking nacional.

* Financiamento federal: Disponibilidade do sistema BNDES, através do Finame,
toma eficiente e competitivo o investimento em bens de capital.

¢ Incentivos no RS: Novo FUNDOPEM enquadra atividade como estratégica,
oferecendo uma série de beneficios.

* Parques tecnolégicos: 0s mais modernos parques e laboratérios tecnolégicos
a disposicao do setor.

Fonte: Rio Grande do Sul (2012e).

Os investimentos programados para o Polo de Triunfo ajudam a descortinar
as oportunidades do setor Petroquimico, de Plastico e de Borracha no Estado do Rio
Grande do Sul. Na regido, estdo previstas a expansdo da unidade industrial de
butadieno, que é a matéria-prima da borracha, investimentos em polipropileno verde
e na duplicacdo da producdo de estireno para 500 mil toneladas ao ano, além da
ampliacdo da unidade de polietileno verde. Gracas a ampliacdo desta Ultima
unidade, a indastria quimica brasileira se tornara lider mundial em quimica verde.
Outro investimento importante no Polo de Triunfo é a producdo de borracha de
etileno-propileno-dieno (EPDM) com etileno de fonte renovéavel, primeira producao
mundial deste tipo de borracha. Também uma oportunidade latente é o
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aproveitamento das riquezas advindas do pré-sal por meio da agregacao de valor e

conteudo industrial as suas matérias-primas.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do presente estudo. Para
isso séo descritas e detalhadas as categorias de analise definidas, destacando-se as
principais praticas observadas. Ainda busca-se correlacionar os resultados obtidos
com 0s aspectos conceituais considerados relevantes para o desenvolvimento do

trabalho.

5.1. ANALISE DOS FATORES DETERMINANTES

Para atender aos objetivos especificos de identificar na Politica Industrial do
Estado do Rio Grande do Sul os fatores determinantes para atracao de projetos de
investimentos industriais e identificar os fatores determinantes considerados como
0sS mais relevantes e o de maior importancia na avaliacdo de projetos de
investimentos industriais foram formuladas as questdes 1, 2, 3, 4 e 5 (Apéndice A —

Roteiro da Entrevista) a todos os respondentes.

5.1.1. Importancia da Politica Industrial para Atra  ¢&o de Investimentos

Nas respostas ao primeiro questionamento, sobre a importancia da Politica
Industrial do Estado do Rio Grande do Sul para a atracdo de projetos de
investimentos industriais, verificaram-se dois macro posicionamentos referidos pelos

entrevistados, conforme o Quadro 5:

1. Muito importante (A, B, E, G e H);

2. Instrumento de equiparacdo com outros Estados (C, D e F).
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Quadro 5: Importancia da Politica Industrial para atragéo de investimentos.

Instrumento de Instrumento de
RESPOSTA Muito importante Muito importante equiparagao com equiparagao com
outros estados outros estados

Instrumento de
RESPOSTA Muito importante equiparagao com Muito importante = Muito importante
outros estados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os respondentes A, B, E, G e H definiram a Politica Industrial do Estado do
Rio Grande do Sul como muito importante. O entrevistado A, no entanto, criticou a
“pouca participacdo do empresariado em sua elaboracdo”. Porém, o representante
da companhia B ressaltou a “participacdo de muitas entidades governamentais,
como a AGDI, que estdo permanentemente incentivando a vinda de investimentos”.
Na mesma linha, o érgdo estatal H definiu a Politica Industrial como “o principal
elemento para atracao de investimentos”.

Ja os entrevistados C, D e F comentaram que a Politica Industrial constitui-
se, somente, em um instrumento de equiparacdo aos beneficios oferecidos em
outras unidades da federacdo. O representante da empresa C comentou que 0S
investimentos em seu setor de atividade seriam “economicamente invidveis caso
ndo houvessem os incentivos e beneficios da Politica Industrial”. O informante-chave
da companhia D apontou “dificuldades burocraticas para que os demais elos da sua
cadeia de suprimentos, composta majoritariamente por pequenas e médias
empresas, tenham acesso aos beneficios e incentivos oferecidos”. Adicionalmente, o
respondente E referiu que “a criacdo da Sala do Investidor conseguiu agilizar a
tramitacdo dos projetos de investimentos industriais”.

Ambos os posicionamentos parecem encontrar amparo nas proposicoes de
Porter (1990), que afirma que as politicas governamentais bem-sucedidas ndo sdo

aguelas que envolvem o governo diretamente no processo e sim as que criam um
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ambiente em que as empresas sdo capazes de ganhar vantagem competitiva.
Aparentemente, a Politica Industrial do Rio Grande do Sul vem apresentando
avancos para a atracdo de investimentos ao Estado. No entanto, é relevante
observar 0s questionamentos em relacdo a uma maior participacdo do setor

empresarial na formulacdo e implantacdo da Politica Industrial.
5.1.2. Suficiéncia dos Fatores Determinantes da Com  petitividade

Respondendo a segunda questdo, se os fatores determinantes da
competitividade do Estado do Rio Grande do Sul s&o suficientes para a atracdo de
projetos de investimentos industriais, 0s entrevistados tiveram apenas dois
posicionamentos, Quadro 6:

1. Néo (A, B e C);

2. Sim (D, E, F, G e H).

Quadro 6: Suficiéncia dos fatores determinantes da competitividade.

RESPOSTA

RESPOSTA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os entrevistados D, E, F, G e H afirmaram serem suficientes os fatores
determinantes da competitividade do Estado do Rio Grande do Sul para a atracéo de
projetos de investimentos industriais. Tal posicionamento tende a explicitar a
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importadncia do desdobramento da Politica Industrial em vinte e dois Programas
Setoriais. Porter (1990) preconiza que a vantagem competitiva € gerada e
sustentada através de um processo altamente localizado, que nao focaliza a

economia como um todo, mas nos setores e segmentos setoriais especificos.

Ja os respondentes A, B e C, todos pertencentes a empresas da Nova
Economia, referiram ndo serem suficientes os fatores determinantes da

competitividade.

5.1.3. Fatores Determinantes da Competitividade Nao  Contemplados

As companhias A, B e C, integrantes da Nova Economia, cujos
representantes afirmaram na questdao anterior serem insuficientes os fatores
determinantes da competitividade, citaram outros fatores determinantes como
necessarios ao responderem a terceira pergunta. No Quadro 7 sdo mencionados 0s
fatores importantes considerados como ndo contemplados na Politica Industrial do
Estado do Rio Grande do Sul e relevantes sob o prisma da atracdo de

investimentos:

1. Zoneamento de atividades e areas preé-licenciadas (A);
2. Politica de transporte publico (B);

3. Exigéncia de conteudo local em licitagbes e concorréncias (C).



138

Quadro 7: Fatores determinantes da competitividade ndo contemplados.

Exigéncia de
Zoneamento de . i
o i Politica de conteudo local em
RESPOSTA atividades e areas o L Nenhum
transporte publico licitagOes e

pré-licenciadas .
concorréncias

RESPOSTA Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum

Fonte: Elaborado pelo autor.

O representante da companhia A citou a “necessidade de zoneamento de
atividades industriais com areas pré-licenciadas” e afirmou que “tal politica agilizaria
bastante a instalacdo de empreendimentos industriais, além de ser um grande
diferencial para a atracdo de outros projetos”. No que tange a declaracéo
supracitada, cabe ressaltar que o Programa Estadual de Desenvolvimento Industrial
(PROEDI) integra a Politica Industrial e possui o0 objetivo especifico de apoiar
projetos de investimento mediante a concessao de incentivo financeiro na forma de
venda de terrenos a precos atrativos, em seis areas de propriedade do Estado
preparadas com a infraestrutura necessaria para atividades industriais, entre outros
fatores de apoio ao investimento produtivo, como a regularizacao legal dos terrenos
e o licenciamento ambiental. Além disso, diversos municipios do Estado possuem
areas industriais que sao pré-licenciadas. Porém, o debate sobre uma maior
atividade do Estado e dos Municipios em relacdo ao tempo despendido para os

licenciamentos parece central no &mbito do desenvolvimento da Politica Industrial.

A empresa B mencionou a “falta de uma politica para o transporte publico
intermunicipal, obrigando-nos a contratar servi¢co de transporte por fretamento para o
deslocamento dos profissionais da nossa planta industrial”. Este € um tema que,
embora relevante, usualmente tende a ndo ser tratado nas Politicas Industriais.

Ja a empresa C referiu ser “significativamente importante a exigéncia em
licitacGes e concorréncias de um percentual minimo de contetdo local nos itens
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fabricados, pois sem isso nossos produtos teriam uma parcela menor de mercado,
sendo dificil obter uma escala de producdo que possibilite atingir o ponto de
equilibrio, o que tende a tirar a viabilidade econdmico-financeira do nosso
empreendimento”. Luecke (2010) preconiza que a analise do ponto de equilibrio é
um método que deve ser usado quando se avaliam alternativas de investimentos.
Abreu Filho (2007) complementa que o dimensionamento da capacidade minima a
ser instalada para viabilizar um projeto € um critério abrangente para a tomada de
decisbes estratégicas. Este questionamento, sem sombra de duvida, € uma pratica
usualmente adotada no ambito das Politicas Industriais e pode ser significativo para

incrementar a Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul.

5.1.4. Fatores Determinantes da Competitividade Mai s Relevantes

Em resposta a quarta pergunta, os informantes-chave indicaram, dentre os
sete grupos de fatores determinantes, quais os considerados como 0s mais
relevantes na avaliacdo de projetos de investimentos industriais. O representante do
orgao H relatou serem “variaveis os fatores determinantes, de setor a setor”. No
entanto, disponibilizou pesquisa realizada com os 22 setores da economia gaucha
no ano de 2012, conforme anteriormente referido na Figura 12, da qual foram
extraidos os quatro fatores (infraestrutura; incentivos financeiros; incentivos fiscais; e
mao-de-obra) considerados como 0s mais relevantes pelos representantes dos
setores consultados. O membro da entidade G corroborou o relato anterior e citou
quatro fatores (incentivos fiscais; infraestrutura; IndUstrias correlatas e de apoio; e

mao-de-obra) que, no seu entender, refletiriam a média do universo das empresas.

Verificou-se na pratica exatamente o exposto pelas instituicbes estatais G e
H, pois todos os demais entrevistados elencaram entre trés e quatro aspectos que
perfizeram diferentes conjuntos de fatores determinantes, 0s quais estao

categorizados no Quadro 8:

1. Infraestrutura; Mao-de-obra; IndUstrias correlatas e de apoio (A);
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Ambientais; Infraestrutura; Industrias correlatas e de apoio; Méo-
de-obra (B);

Incentivos fiscais; Mao-de-obra; Infraestrutura (C);

Incentivos fiscais; Mao-de-obra; Incentivos financeiros; Industrias

correlatas e de apoio (D);

Ambientais; Infraestrutura; Incentivos financeiros; Incentivos

fiscais (E);

IndUstrias correlatas e de apoio; Infraestrutura; Incentivos fiscais;

Incentivos financeiros (F);

Incentivos fiscais; Infraestrutura; Indastrias correlatas e de apoio;
Mao-de-obra (G);

Infraestrutura; Incentivos financeiros; Incentivos fiscais; Mao-de-
obra (H).

Quadro 8: Fatores determinantes da competitividade mais relevantes.

Incentivos fiscais

Incentivos financeiros X X X X X
Infraestrutura X X X X X X X
Ambientais X X

Industrias correlatas e de apoio X X X X X

Mao-de-obra

Promogao comercial e inserg¢ao internacional

Fonte: Elaborado pelo autor.



141

Porter (1990) afirma que o governo tem responsabilidade de importancia
critica por fatores fundamentais, como a infraestrutura basica e o sistema
educacional fundamental e médio, formador dos profissionais que irdo atuar nas
empresas. O fator determinante mais citado na pesquisa foi a infraestrutura, pelos
entrevistados A, B, C, E, F e G, sendo que os representantes das empresas A, B, C,
E e F comentaram a existéncia de gargalos na infraestrutura logistica como
“terminais portuarios” (A e E) e “rodovias duplicadas” (B) e o informante-chave A
ainda fez mencao a “baixa capacidade de investimento do Estado” para resolvé-los.
Adicionalmente, poder-se-ia acrescentar que o0 tema dos investimentos em
infraestrutura para o desenvolvimento industrial estd na parte dos objetivos
prioritarios no ambito do Governo Federal. A articulagéo entre os Governos Estadual

e Federal é essencial para modificar a atual condi¢éo da infraestrutura gaucha.

Em seguida, pode-se observar o fator méao-de-obra (A, B, C, D, G e H) e os
incentivos fiscais (C, D, E, F, G e H), estes ultimos ressaltados por Schmenner
(1984) e Correia Neto (2009). Nota-se que entre as empresas que citaram o
incentivo fiscal como fator relevante, trés delas (D, E e F) pertencem a Economia
Tradicional do Rio Grande do Sul, enquanto que apenas a companhia C integra a
Nova Economia gaucha. Isto parece indicar a necessidade do tema dos incentivos
fiscais para a execucdo de novos investimentos dos setores e empresas enraizados
no Estado. O tema em cena parece indicar que o topico da “guerra fiscal” entre as
diferentes unidades da federacdo constitui-se em um foco permanente de
preocupacdo por parte das empresas e dos Governos Estaduais. E importante
ressaltar que as instituicdes G e H também reconhecem a relevancia deste fator.

Logo apos, foram citados os incentivos financeiros pelos representantes das
instituicées C, D, E, F e H, referidos por Schmenner (1984). Também, no caso dos
incentivos financeiros, verifica-se que entre as companhias que citaram este fator
como relevante, trés delas (D, E e F) integram a Economia Tradicional gaucha e
somente a empresa C pertence a Nova Economia do Rio Grande do Sul. Esta ultima
considerou essencial a “agilidade do BADESUL no repasse dos recursos do BNDES

e a flexibilidade na aceitacdo das garantias aos financiamentos”.

A seguir foram mencionadas pelos respondentes A, B, D, F e G o0s aspectos

relacionados com as industrias correlatas e de apoio. O informante-chave A declarou



142

ser este um “item decisivo, pois nossa cadeia vertical tem de estar localizada em
uma mesma area industrial’. O entrevistado F, inclusive, ressaltou que “somente trés
estados brasileiros possuem todos os elos da cadeia do nosso setor de atividade
industrial, sendo um deles o Rio Grande do Sul”. Porter (1990) sustenta que
fornecedores competitivos criam diferentes tipos de vantagem nos outros setores da
cadeia ao suprirem 0s insumos com menor custo e de modo rapido e eficiente.
Fornecedores e usuarios finais localizados préximos uns aos outros tendem a
proporcionar acesso facilitado aos insumos. Mais significativa é a vantagem
proporcionada pelas empresas correlatas e de apoio em termos de inovacao e
melhoria. Schmenner (1984) corrobora a importancia da interacdo com empresas
correlatas. Tal topico poderia ser, potencialmente, melhor utilizado no ambito da
Politica Industrial do Rio Grande do Sul dado que trata-se de um elemento que

proporciona vantagem competitiva ao Estado.

Finalmente, foram elencados os fatores ambientais pelas empresas B e E e
ressaltados por Casarotto Filho (2012) e Schmenner (1984). O entrevistado B
argumentou que “apenas duas regides brasileiras possuem recursos naturais tais
que possibilitem a instalagdo de um projeto industrial do nosso setor econémico,
uma delas a regido sul”. J& a companhia E ponderou que “sdo poucas as unidades
da federacado, além do Rio Grande do Sul, com recursos naturais suficientes para
abastecimento de matéria-prima em nosso ramo de atividade”. Ou seja,
aparentemente, em certos setores da economia (por exemplo, energia eolica e
indUstria oceanica e polo naval) este € um fator competitivo essencial. Assim, a
divulgacdo deste aspecto parece primordial para ampliar o desenvolvimento

industrial nestes setores especificos da economia.

O fator determinante promocdo comercial e insercdo internacional néo

recebeu nenhuma citacdo por parte das empresas ou 0rgaos de governo.

5.1.5. Fator Determinante da Competitividade com Ma  ior Importancia

Nas respostas ao quinto questionamento, sobre qual, dentre os seis grupos

de fatores determinantes citados na pergunta anterior € o mais importante na
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avaliacdo de projetos de investimentos industriais, o0 membro do érgdo de estado H
respondeu ser o mesmo “variavel de projeto a projeto”. Como feito na questao
anterior, para efeito de sua resposta foi considerado o fator determinante
(infraestrutura) mais importante referido na Figura 12. Ja o representante da
instituicdo estatal G indicou o fator (incentivos fiscais) que considera refletir o
pensamento da maioria das empresas. Os demais entrevistados elegeram quatro

diferentes fatores, apresentados no Quadro 9:

1. Incentivos fiscais (C, D e G);

2. Infraestrutura (A e H)

3. Ambientais (B e E)

4, Indastrias correlatas e de apoio (F).

Quadro 9: Fator determinante da competitividade com maior importancia.

Incentivos fiscais

Incentivos financeiros

Infraestrutura X X
Ambientais X X

Industrias correlatas e de apoio X
Mao-de-obra

Promogao comercial e inserg¢ao internacional

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O fator determinante citado mais vezes como o de maior importancia na
avaliacdo de projetos de investimentos industriais foi o incentivo fiscal, por impactar
diretamente os indicadores econémico-financeiros, referido pelos entrevistados C, D
e G. Porter (1990) pondera que o governo € encarado por muitos como um auxiliar
ou promotor imprescindivel dos setores prioritarios ou estratégicos e que a ajuda
governamental com frequéncia propde politicas que comprometem as empresas no

longo prazo, sendo entdo necessaria nova ajuda.

Em seguida, os aspectos de infraestrutura (respondentes A e H) e
ambientais (empresas B e E). Por ultimo, indUstrias correlatas e de apoio, citado
apenas pela companhia F, a qual apontou ser “bastante complexa a nossa cadeia de

suprimentos”.

As respostas a esta questdo parecem corroborar o relatado pelo
representante da entidade estatal H, segundo o qual as variaveis decisivas mudam
“de projeto a projeto”, mais especificamente em funcdo do setor industrial em

guestao.

Os fatores determinantes incentivos financeiros, méao-de-obra e promoc¢ao
comercial e insercdo internacional ndo receberam referéncias pelas companhias ou

orgaos de governo como primeira prioridade.

5.2. ANALISE DA TOMADA DE DECISAO

Com o propésito de atender aos objetivos especificos de compreender como
os fatores determinantes identificados sao hierarquizados e transformados em
critérios de decisdo, como se da a tomada de decisdo de investimento e se ha
utilizacdo de modelo de decisdo multicriterial foram formuladas as questdes 6, 7, 8, 9

e 10 (Apéndice A — Roteiro da Entrevista) a todos os entrevistados.
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5.2.1. Hierarquizagéo dos Fatores Determinantes

Respondendo ao sexto questionamento, sobre se os fatores determinantes
sao hierarquizados ao serem transformados em critérios de decisao, verificaram-se
apenas dois posicionamentos referidos pelos entrevistados, Quadro 10:

1. Néo (B e F);

2. Sim(A,C,D, E,GeH).

Quadro 10: Hierarquizacdo dos fatores determinantes.

RESPOSTA

RESPOSTA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os respondentes B e F afirmaram que nao hierarquizam os fatores
determinantes ao transformé-los em critérios de decisdo. J& os entrevistados A, C,
D, E, G e H declararam fazé-lo. Gomes e Gomes (2012) defendem que o problema
de decisdo deve ser estruturado racionalmente, visando obter uma melhor qualidade

no processo decisorio.

Entre os 6rgédos de governo, a instituicdo G declarou que os critérios sao
“variaveis de empresa para empresa”’, ja a entidade H salientou que “cada setor
industrial e cada empresa tém critérios proprios para a hierarquizagdo dos fatores
determinantes”, o que confirmou-se nesta pesquisa. Shimizu (2010) afirma que
como ndo é possivel satisfazer a todos os objetivos ao mesmo tempo, é preciso
determinar um nivel de conciliacdo dos objetivos multiplos existentes.
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As empresas D e E observaram ser dificil transformar os critérios de decisédo
em aspectos que possam ser comparados entre si, sendo que a Ultima ainda fez
referéncia a dificuldade em “tangibilizar os diferentes fatores a partir de uma mesma
base de analise”. Neste sentido, Hammond, Keeney e Raiffa (2004) explicam que é
necessario chegar a um equilibrio, pois na maioria das decisdes complexas ndo ha
uma alternativa perfeita, sendo necessario escolher de maneira inteligente entre
possibilidades imperfeitas. Gomes e Gomes (2012) complementam que 0 emprego
de uma boa analise de decisdes torna-se cada vez mais importante & medida que a

complexidade do processo aumenta.

5.2.2. Atribuicéo de Pesos Diferentes aos Fatores D  eterminantes

Em resposta a sétima questdo, se ha atribuicdo de pesos ou ponderacdes
diferentes para os fatores determinantes considerados como os mais relevantes e o
de maior importancia, os entrevistados mantiveram os posicionamentos referidos no

guestionamento anterior, Quadro 11:

1. Néo (B e F);

2. Sim(A,C,D, E,GeH).

Quadro 11: Atribuicao de pesos diferentes aos fatores determinantes.

RESPOSTA

RESPOSTA

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A exemplo da questdo anterior, os entrevistados B e F relataram néo
atribuirem pesos ou ponderacdes diferentes para os fatores determinantes
considerados como 0s mais relevantes e o de maior importancia, ao passo que 0s

respondentes A, C, D, E, G e H confirmaram a adog¢é&o de tal pratica.

As companhias A, C e D registraram que fazem um ordenamento do fator
menos importante ao mais importante, enquanto que a empresa B afirmou fazer a
“atribuicdo de pesos de 1 a 10, em ordem de relevancia’. Ja o informante-chave E
expbs a ponderacdo de relevancia adotada na sua industria: “baixa; média baixa;
média alta; e alta”. Hierarquizacdo semelhante é adotada pelo 6rgdo estatal H ao
analisar os fatores demandados pelo empresariado: “ndo relevante; pouco relevante;
muito relevante; e o mais relevante”. Davenport (2006) indica que as organizacdes
consideradas lideres e com padrdo de exceléncia em seus mercados apresentam
capacidade analitica diferenciada no acesso, tratamento de dados e geragcdo de
informacdes, sendo dotadas de especial habilidade para orientar suas estratégias

competitivas utilizando recursos de inteligéncia analitica.

5.2.3. Tomada de Decisdo de Investimento

Ao responderem a antepenultima questdo, sobre como se da a decisdo de
investimento, os entrevistados adotaram quatro posicionamentos, categorizados no
Quadro 12:

1. Variavel (G e H);
2. Diretoria e Conselho de Administracdo (A e E);
3. Comité Executivo (B e D);

4. Conselho de Administracéo (C e F).
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Quadro 12: Tomada de decisao de investimento.

Diretoria e
. . Conselho de . .
RESPOSTA Conselho de Comité Executivo . N Comité Executivo
o N Administracao
Administragdo

Diretoria e
Conselho de » »
RESPOSTA Conselho de . N Variavel Variavel
. N Administragao
Administracao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os 6rgaos de governo G e H, com a experiéncia acumulada na negociacéo
com diversos setores industriais, expuseram ser bastante variavel o formato do
processo decisério dentro das empresas, e algumas vezes “variavel de projeto a
projeto, dentro de uma mesma empresa ou unidade de negdcio”, conforme ressaltou
o informante da instituicAo H. Tal afirmacdo verifica-se na pratica com os trés
modelos constatados na pesquisa. Os representantes das companhias A e E
relataram que o processo decisério se da em dois niveis: primeiramente na Diretoria
e, apos no Conselho de Administracdo. Os entrevistados B e D informaram que a
decisdo final é tomada pelo Comité Executivo, composto por alguns membros da
Diretoria, Vice-Presidentes e pelo Presidente do Conselho de Administracdo. Ja os
informantes-chave C e F referiram que a deliberacao final é dada pelo Conselho de
Administracdo. Nota-se ainda que cada um dos trés modelos pesquisados é adotado
por uma empresa da Nova Economia e por outra da Economia Tradicional. E, todas
elas, adotam modelos de decisdo em grupo. Almeida et al. (2012) ressalta que a
forma como os individuos interagem no processo de decisao € influenciada pela sua
base cultural e as decisdes, quando tomadas em grupo, tém um fator fundamental
gue € a maneira como as diferencas culturais afetam a integracdo de diferentes

individuos com base cultural distinta.



149

5.2.4. Utilizagdo de Modelo Multicriterial na Tomad a de Deciséo

Nas respostas a penultima pergunta, se ha utilizacdo de algum modelo de
decisdo multicriterial na tomada de deciséo, os informantes-chave indicaram apenas
dois posicionamentos, 0s quais estédo categorizados no Quadro 13:

1. Néo (B, C e F);

2. Sim (A, D, E, G e H).

Quadro 13: Utilizacdo de modelo multicriterial na tomada de deciséo.

RESPOSTA

RESPOSTA

Fonte: Elaborado pelo autor.

As instituicOes estatais G e H comentaram ser unanime o uso da avaliacao
econdmico-financeira na analise de projetos de investimentos e ser recente a
adocdo de métodos de decisdo multicriterial, cuja utilizacdo se d& “apenas em
grandes empreendimentos”, conforme o 6rgdo G e “por menos da metade das
empresas”, segundo o entrevistado da entidade H.

Nesta pesquisa, verificou-se uma realidade muito parecida a explicitada
pelos 6rgdos de governo. Grande parte das empresas ainda ndo atentou para as
aplicabilidades do Apoio Multicritério a Decisdo (AMD). Gomes e Gomes (2012)
ressaltam que o AMD tem como principio buscar o estabelecimento de uma relacéo
de preferéncias entre as alternativas que estdo sendo avaliadas, priorizadas e
ordenadas sob a influéncia de varios critérios no processo de deciséo.
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Os respondentes B, C e F declararam ndo aplicarem modelos multicriteriais
na tomada de decisédo, apenas metodologias econdmico-financeiras, principalmente
o Valor Presente Liquido (VPL) e a Taxa Interna de Retorno (TIR). Saul (1995)
preconiza que a teoria financeira recomenda a utilizacdo de critérios baseados no
principio da atualizacdo, os meétodos de fluxo de caixa descontado, os quais
consideram o valor do dinheiro no tempo e os fluxos de caixa dos projetos ao longo
de sua vida util. Esses critérios incluem o VPL e TIR. Mendonca et al. (2007)
complementa que sdo os dois métodos mais importantes de avaliacdo de fluxo de

caixa nao-uniformes.

A empresa C referiu ainda fazer uso da “andlise de cenarios como
complemento aos métodos econdmico-financeiros”. Gomes e Gomes (2012) definem
a analise de cenarios como uma poderosa ferramenta de planejamento,
principalmente devido & imprevisibilidade do futuro. Uma oportunidade de simular a
realidade, estruturando melhor o problema de decisé&o.

As empresas B e F ja haviam relatado, ao responderem a sexta e sétima
questdes, ndo hierarquizarem os fatores determinantes ao transforma-los em
critérios de decisdo e nem atribuirem pesos ou ponderacbes diferentes para os
fatores determinantes considerados como 0s mais relevantes e o de maior
importancia. J& a companhia C, que havia referido adotar tais praticas, declarou ndo

utilizar “nenhum modelo de decisdao multicriterial”.

As companhias A, D e E declararam fazé-lo, adicionalmente as medidas
econdmico-financeiras da TIR e do VPL, sendo que a primeira faz uso de “método
multicriterial fornecido por empresa de consultoria” e as duas ultimas declararam
utilizar, respectivamente uma “metodologia empirica” e um “modelo desenvolvido
dentro da propria empresa’. Gomes, Araya e Carignano (2004) afirmam que os
métodos de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) tém um carater cientifico e, ao
mesmo tempo, subjetivo, trazendo consigo a capacidade de agregar, de maneira
ampla, todas as caracteristicas consideradas importantes, inclusive as nao
quantitativas, com a finalidade de possibilitar a transparéncia e a sistematizagcédo do

processo referente aos problemas de tomada de decisdes.
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5.2.5. Decisao Final a Partir do Resultado dos Méto  dos Utilizados

Como resposta ao Ultimo questionamento, se o resultado indicado pelos

7

métodos utilizados é considerado como decisdo final, os entrevistados tiveram

somente dois posicionamentos, abaixo categorizados e explicitados no Quadro 14:

1. Sim((AeF)

2. Néao (B, C, D, E, G e H).

Quadro 14: Deciséo final a partir do resultado dos métodos utilizados.

RESPOSTA

RESPOSTA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apenas as empresas A e F responderam que o resultado indicado pelos
métodos utilizados € considerado como decisdo final. A primeira argliiu que seus
“Conselho de Administracdo e Diretoria sd0 compostos por uma mescla entre
membros arrojados e conservadores, 0 que diminui o risco da tomada de deciséo”.
Neste contexto, Gomes e Gomes (2012) asseveram que a solucdo de um problema
depende de um conjunto de pessoas, cada uma das quais com seu proprio ponto de
vista, que pode ser conflitante com os demais. A segunda definiu o seu Conselho de
Administracdo como um “O6rgdo bastante pragmatico”, por isso 0 respeito ao
resultado dos métodos de analise empregados.

Segundo o representante do 6rgdo de governo G, nos projetos de
investimentos por ele negociados, o resultado indicado foi “utilizado como base para
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a tomada de decisdo”. J& conforme o entrevistado da entidade estatal H, nas
negociacdes em que participou, o resultado indicado foi “um dos elementos levados
aos tomadores de decisdo”. Ambos disseram que outros fatores, principalmente

politicos e juridicos, sdo ponderados na deciséao final.

Verificou-se na pesquisa que a maior parte das respostas estava em
consonancia com o exposto pelas entidades ligadas ao Estado. As companhias B,
C, D e E disseram nao utilizar o resultado das metodologias de analise como
deciséo final, sendo que os respondentes B e C foram ainda mais especificos ao
citarem, respectivamente, a “permanéncia do calendéario de leildes estatais” e a
“continuidade da exigéncia de conteudo local minimo em concorréncias e leildes”.
Na mesma linha, Gomes e Gomes (2012) afirmam que uma analise de decisdes
consiste na utilizacdo de diferentes critérios associados. Rogers e Blenko (2006)
fazem a ressalva de que nenhuma estrutura de tomada de decisbes sera perfeita
para toda decisdo. Shimizu (2010) complementa que em problemas com multiplos
objetivos ndo é possivel determinar uma solucédo 6tima que satisfaca plenamente a

todos os objetivos.

Ressalta-se que no questionamento imediatamente anterior, as companhias
D e E informaram utilizar o Apoio Multicritério a Decisdo (AMD). No entanto, como
visto, seu resultado ndo é entendido como decisao final. Gomes e Gomes (2012)
sugerem que a abordagem do problema de decisdo, sob o enfoque do AMD, nao
visa apresentar ao decisor ou aos decisores uma solucdo para seu problema,
elegendo uma unica verdade representada pela acédo selecionada e sim, apoiar o
processo decisorio, pela recomendacédo de acdes ou cursos de a¢gbes a quem vai
tomar a decisdo. Os autores complementam que o importante no AMD é a
obrigatoriedade da presenca do fator humano, pois nunca havera uma situacdo em

que a decisao seja totalmente concebida por meio de algoritmos.

Todas as empresas afirmaram a necessidade de avaliar os riscos politicos
envolvidos. Neste sentido, Hammond, Keeney e Raiffa (2004) ponderam que deve
ser analisada a tolerancia a riscos, pois quando as decisdes envolvem incertezas, o

efeito que se deseja pode ndo ser o que prevalece na pratica.

As industrias C e D ainda comentaram analisar a seguranca juridica do

negocio, a industria C nos “contratos de fornecimento a empresas estatais e de
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economia mista” e a companhia D “principalmente quanto ao incentivo fiscal
negociado”. Gomes e Gomes (2012) contextualizam que n&do se pode ignorar o fato
de que, além dos seus aspectos técnicos, trataveis pelas ciéncias da deciséo, ha
dimensdes culturais e organizacionais que sdo também importantes para todos os
que lidam com a tomada de decisdo. Adicionalmente, a partir da pesquisa aqui
relatada, é possivel acrescentar a dimensdo da seguranca juridica como um tema
relevante considerado pelas empresas, como por exemplo os incentivos tributarios

hY

relacionados a “guerra fiscal”.

5.3. ANALISE DA NOVA ECONOMIA VERSUS ECONOMIA TRADICIONAL

Pela analise dos depoimentos nao foi possivel verificar diferencas relevantes
entre 0s posicionamentos das empresas pertencentes a Nova Economia daquelas
gue integram a Economia Tradicional. Ao contrario, na grande maioria das questdes,
houve uma distribuicdo praticamente equitativa das respostas, independentemente
de como as empresas estdo categorizadas (Nova Economia ou Economia
Tradicional). No entanto, em trés das dez questdes (2, 3 e 4), verificou-se distingdes
significativas entre as posi¢cdes das duas categorias.

Na segunda questdo (Quadro 6), houve respostas distintas. Enquanto as
empresas da Economia Tradicional asseveraram ser suficientes os fatores
determinantes da competitividade do Estado do Rio Grande do Sul, as empresas da
Nova Economia tiveram outra postura. Tal posicionamento pode ser explicado pelo
fato das primeiras pertencerem a setores historicamente constituidos e fortemente
enraizados na economia do Estado e as Ultimas a setores recentes na economia
gaucha, cujas bases de competéncia e de relacbes com o Estado do Rio Grande do

Sul estdo ainda em desenvolvimento.

Pelos mesmos motivos, na pergunta seguinte (Quadro 7), as empresas da
Economia Tradicional ndo citaram nenhum fator determinante ndo contemplado na
Politica Industrial. Ja cada uma das empresas da Nova Economia referiu um aspecto

diferente como ndo contemplado (zoneamento de atividades e areas pré-licenciadas;
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politica de transporte publico; e exigéncia de contetudo local em licitacbes e

concorréncias).

Na questéo seguinte (Quadro 8), ao elegerem trés ou quatro dos sete grupos
de fatores determinantes para a atracdo de investimentos industriais, constatou-se
que: as indicacdes de incentivos fiscal e financeiro foram predominantes nas
empresas da Economia Tradicional, instaladas ha anos no Estado e com vérias
demandas ja atendidas nos demais fatores determinantes. Ja as citacdes relativas
ao item mao-de-obra ocorreram principalmente por companhias da Nova Economia,
preocupadas com a qualidade e disponibilidade de educacdo e treinamento
especializado para setores que vém se instalando recentemente na economia

gaucha.

5.4. ANALISE DOS ORGAOS GOVERNAMENTAIS VERSUS EMPRESAS

Pelas entrevistas analisadas, ndo encontrou-se posi¢oes diferenciadas entre
as empresas e 0s 6rgdos estatais. Muito pelo contrario, na maioria absoluta das
perguntas, foi possivel comprovar a similaridade das respostas das instituicbes

publicas e privadas.

Verifica-se, portanto, que a Secretaria de Desenvolvimento e Promoc¢ao do
Investimento (SDPI) e a Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocéo do
Investimento (AGDI), através dos grupos de trabalho compostos por membros dos
setores académico, industrial e publico, conseguiram fazer uma adequada e
importante leitura das demandas empresariais para a atracdo de projetos de

investimento industrial ao Estado do Rio Grande do Sul.



155

6. CONSIDERACOES FINAIS

Finalmente, neste Ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes do
trabalho, as implicacées e limitacbes do estudo, bem como as sugestbes para

estudos futuros.

6.1. CONCLUSOES DO ESTUDO

Esta pesquisa teve como tema central a avaliagdo de projetos de
investimentos. O objetivo do trabalho consistiu em responder ao problema de
pesquisa sobre quais sao e como sao tratadas as variaveis consideradas relevantes
pelas empresas para utilizagcdo do apoio multicriterial para a avaliagdo de projetos de
investimentos industriais no Estado do Rio Grande do Sul.

Inicialmente, foi realizada uma revisdo dos principais conceitos teéricos, com
a finalidade de compreender o tema e 0s conceitos de gestédo estratégica, modelo do
diamante, avaliacdo de projetos de investimentos, analise de cenarios e teoria da
tomada de decisdo. Adicionalmente, foi feita a contextualizacdo da atracdo de
projetos de investimentos para o Estado do Rio Grande do Sul. Para isto, foi
apresentada a Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul, o Modelo de
Desenvolvimento Industrial e o Plano de Implantagcdo da Politica Industrial, que

serviram como base para o estudo de multiplos casos.

Para operacionalizar o estudo de multiplos casos, foram selecionadas por
tipicidade, acessibilidade e conveniéncia, em termos de viabilidade de visitas e
entrevistas, seis empresas que estdo em andamento com projetos de investimentos
industriais de grande porte ou que tenham sido recentemente concluidos no Estado
do Rio Grande do Sul, pertencentes a diferentes setores econémicos. De modo a
oportunizar a utilizagdo de diferentes fontes de evidéncia e assim permitir a
triangulacdo dos dados coletados, também foram selecionados informantes-chave
na Secretaria de Desenvolvimento e Promocéao do Investimento (SDPI) e na Agencia

Gaucha de Desenvolvimento e Promocao do Investimento (AGDI).
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Para a coleta de dados, optou-se por realizar entrevistas pessoais em
profundidade com os profissionais indicados pelas instituicdes, adotando-se para tal
um roteiro com dez perguntas semi-estruturadas. As informacdes e documentacdes
acessadas ao longo das entrevistas foram tratadas em carater confidencial, restrito
aos fins da pesquisa académica.

No intuito de responder ao problema de pesquisa, bem como atender aos
objetivos geral e especificos deste estudo, foram criadas categorias de analise de
contedado a partir da revisdo tedrica, possibilitando a interpretacdo e classificacédo
dos dados obtidos durante as entrevistas realizadas. Os dados extraidos das
entrevistas foram pré-analisados e agrupados por similaridade, de forma a
estabelecer relacéo entre o referencial tedrico e os métodos praticos adotados pelos
entrevistados. Apos extensa analise dos dados, em comparacdo com as teorias
estudadas, passou-se a organizacdo dos mesmos, com a codificagdo de resultados
e as devidas categorizagoes.

Através dos resultados obtidos, verificou-se que de uma maneira geral 0s
fatores determinantes considerados como 0s mais relevantes na avaliagdo de
projetos de investimentos industriais sdo variaveis e distintos para os diversos
setores da economia. Todos o0s entrevistados elencaram entre trés e quatro
aspectos que perfizeram diferentes conjuntos de fatores determinantes.
Infraestrutura, mao-de-obra e incentivos fiscais receberam o maior nimero de

citacoes.

Destaca-se que cada empresa utiliza critérios préprios para hierarquizacéo
dos fatores determinantes mais relevantes e que a maior parte delas ainda nao faz
uso de métodos de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD). Entretanto, todas as
companhias entrevistadas informaram continuar tomando como base para a tomada
de decisdo as tradicionais metodologias de avaliacdo econdmico-financeira de
projetos de investimento, tais como a analise do ponto de equilibrio, a Taxa Interna

de Retorno (TIR) e o Valor Presente Liquido (VPL).

Nas entrevistas analisadas, ndo se encontrou, de forma geral, distintas
posicdes das empresas e dos 6rgdos estatais. Na maioria das perguntas, foi
possivel comprovar a similaridade das respostas de ambas as partes, 0 que parece

denotar que estas instituicdes estdo conseguindo fazer uma adequada leitura das
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demandas empresariais, contribuindo sobremaneira para a atracao de projetos de

investimento industrial ao Estado do Rio Grande do Sul.

6.2. IMPLICACOES DO ESTUDO

Ao final desta pesquisa, os resultados obtidos permitiram compreender a
hierarquizacao de fatores determinantes e a sua utilizacdo como critérios de decisao
na avaliacado de projetos de investimentos industriais, especialmente nas empresas
e setores econdmicos estudados, trazendo uma visdo diferenciada para o
estabelecimento de novos empreendimentos ou ampliacdo dos existentes no Estado
do Rio Grande do Sul. Além disso, o trabalho desenvolvido oportuniza que os
gestores do Estado atentem para a compreensdo das particularidades de cada

empresa e dos setores da economia em que atuam.

Em termos empresariais, a pesquisa trouxe implicagcdes pontuais para as
companhias e para o0s setores econdmicos estudados, podendo ser replicada para
diferentes empresas integrantes destes setores e, ainda, para outros segmentos da
economia. O estudo permitiu tratar um conjunto de fatores determinantes na
avaliacdo de projetos de investimentos industriais, aplicados no contexto de uma
Politica Industrial de médio e longo prazo. Mostrou ainda que as empresas precisam
entender em detalhes os eixos das Politicas Industriais dos Estados no intuito de

melhor conceber e operacionalizar os seus projetos.

Sob o aspecto governamental, a pesquisa evidenciou a preocupacao dos
entes publicos em institucionalizar a Politica Industrial através de Leis e Decretos,
visando a sua perenidade. O estudo também ajudou a compreender o processo de
tomada de decisdo empresarial, trazendo implicagcbes no sentido de tornar mais
eficaz o processo de atracdo de investimentos industriais para o Estado do Rio
Grande do Sul. Em patrticular, a possibilidade de agregar outros elementos a Politica
Industrial, (por exemplo, compras governamentais e de empresas estatais e de

economia mista) parece ser um tema relevante de reflexao.
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Academicamente, a pesquisa preenche uma lacuna em relagdo a
abordagem da analise de fatores qualitativos na avaliacdo de projetos de

investimentos industriais, sob os enfoques empresarial e governamental.

6.3. LIMITACOES DO ESTUDO

Uma das limitac6es do estudo refere-se ao numero de empresas e entidades
governamentais avaliadas, apesar do foco da pesquisa ser qualitativo. O estudo
contou com a realizacdo de oito entrevistas, conforme previsto no método de
trabalho. No entanto, durante a contextualizagdo da pesquisa, percebeu-se o vasto
potencial de segmentos industriais a serem estudados no Estado do Rio Grande do
Sul.

Nesse sentido, ampliar o nimero de entrevistas a um grupo maior de
instituicbes publicas e privadas, em que estivessem representadas empresas de
outros setores da economia e outras instancias governamentais, permitiria encontrar
resultados mais representativos e chegar a conclusdes mais robustas. Entretanto,
teve-se que estabelecer um corte adequado da amostra em funcédo do prazo de

desenvolvimento de uma dissertacdo de mestrado.

Outra limitacdo do estudo esta associada ao fato de que foi utilizado apenas
um informante-chave em cada uma das empresas e 0rgaos de governo estudados.
Este procedimento pode estabelecer um viés para a pesquisa, na medida em que
nem sempre é possivel considerar as informacfes de um entrevistado como a

posicdo mais ampla das empresas e entidades governamentais.

Adicionalmente, os resultados obtidos nesta pesquisa ndo podem ser
generalizados, pois, conforme a delimitacdo do estudo proposto, sao relativos aos
setores econdmicos e empresas pesquisados. Contudo, podem servir de base para
aplicac6es semelhantes mediante as necessérias adaptacoes.
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6.4. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Apés a conclusdo deste trabalho, outras possibilidades de continuidade e
ampliacdo da pesquisa foram vislumbradas. Neste sentido, sugere-se o0
aprofundamento do estudo das contribuicées da analise multicriterial na avaliacdo de
projetos de investimentos industriais através de pesquisas quantitativas com um

universo grande de empresas.

Uma das possibilidades de continuidade do estudo é a comparacdo de
processos de tomada de decisdo em projetos de investimentos industriais com e
sem a utilizacdo de métodos de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD). Trata-se de um
vasto campo a ser explorado, trazendo dados reais de mercado com aplicacédo

pratica, mais empresarial do que académica.

Outra possibilidade de ampliacdo da pesquisa € uma categoria de estudo
ainda relativamente pouco explorada, denominada analise pés-decisdo, em que,
apos um horizonte de tempo preestabelecido, podem ser comparados os resultados
efetivos versus os resultados projetados entre empreendimentos industriais cujos
processos de tomada de decisdo de investimento envolveram ou ndo a utilizagéo de

metodologias de AMD.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA



Identificar na
Politica Industrial
do Estado do Rio
Grande do Sul os
fatores
considerados
determinantes para
atracéo de projetos
de investimentos
industriais;

1. Qual a importancia da Politica Industrial do Estado do Rio Grande do AGDI - 1,2,3
Sul para a atracdo de projetos de investimentos industriais?

2.

Os

Fatores Determinantes da Competitividade do Estado do Rio

Grande do Sul, abaixo, sdo suficientes para a atracdo de projetos de
investimentos industriais?

2.1.

2.2.

2.3.
2.4,
2.5.

2.6.
2.7.

Incentivos Fiscais Federais Estaduais e Municipais: Lei do Bem,
Lei da Inovagdo, PADIS, FUNDOPEM, INTEGRAR/RS, Distritos
Industriais Estaduais e Municipais;

Incentivos Financeiros Federais e Estaduais: BNDES, FINEP,
BRDE, BADESUL, BANRISUL;

Infraestrutura: energia, logistica e comunicagéo;

Ambientais: recursos naturais, licenciamentos SEMA e FEPAM,;
Industrias correlatas e de apoio: fornecedores locais de matérias-
primas, componentes e servicos relacionados; APL’s
competitivos; polos tecnoldgicos, redes de cooperagdo e
inovagao, parques cientificos e tecnologicos e distritos industriais;
Mé&o-de-Obra: educacao e treinamento;

Promocg&o comercial e insergcdo internacional: demanda local,
canais de distribuicdo para outros Estados e para o Exterior e
poder de compra do Estado;

Ha outros fatores determinantes que deveriam ser contemplados na
Politica Industrial do Estado do Rio Grande do Sul?

Empresas - 1,2,3
SDPI - 1,2,3

Porter (1990);

Rio Grande do Sul (2012a);
Rio Grande do Sul (2012b);
Rio Grande do Sul (2012c);
Rio Grande do Sul (2012d);
Rio Grande do Sul (2012e);
Rio Grande do Sul (2012f);
Rio Grande do Sul (20129);
Rio Grande do Sul (2012h).



Identificar os fatores
determinantes
considerados como
0S mais relevantes
e 0 de maior
importancia na
avaliagédo de
projetos de
investimentos
industriais;

Compreender como
os fatores
determinantes
identificados séo
hierarquizados e
transformados em
critérios de decisao;

Compreender como
se da a tomada de
decisao de
investimento e se
ha utilizacdo de um
modelo de decisao
multicriterial.

10.

Quais sdo os fatores determinantes considerados como os mais AGDI - 4,5
relevantes na avaliacdo de projetos de investimentos industriais?
Dentre os fatores determinantes mais relevantes, qual o de maior
importancia?

Empresas - 4,5

SDPI - 4,5

Os fatores determinantes sdo hierarquizados ao serem transformados AGDI - 6,7
em critérios de decisao?

Ha atribuicdo de pesos ou ponderacdes diferentes para os fatores
determinantes considerados como os mais relevantes e o de maior SDP] - 6,7
importancia?

Empresas - 6,7

Como se da a tomada de deciséo de investimento? AGDI - 8,9,10
Ha utilizacdo de algum modelo de decisdo multicriterial na tomada de
decisao?

O resultado indicado pelos métodos utilizados € considerado como SDPI - 8,9,10

decisao final?

Empresas - 8,9,10

Abreu Filho et al. (2007); Braga
(1995); Brasil e Brasil (1996);
Brealey e Myers (1992); Casarotto
Filho (2009); Casarotto Filho e
Kopittke (1996); Correia Neto
(2009); Damodaran (2010);
Fortuna (1997); Gitman (1987);
Goncalves et al. (2008); Hummel
e Taschner (1995); Marchetti
(1995); Martins (1995); Mendonca
et al. (2007); Myers (1984); Ross,
Westerfield e Jaffe (1995); Saul
(1995); Schmenner (1984); Tidd,
Bessant e Pavitt (2008); Zot
(1996).

Buchanan e O’Connell (2006);
Charan (2001); Davenport (2006);
Hammond, Keeney e Raiffa (1998,
2004); Luecke (2010); Rogers e
Blenko (2006).

Almeida et al. (2012); Gomes
(2007); Gomes, Araya e
Carignano (2004); Gomes e

Gomes (2012); Shimizu (2010).



