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RESUMO

Na busca por novos posicionamentos no mercado, muitas empresas tém procurado diferenciar
seus produtos e servicos, eventualmente reformulando suas estratégias. Uma das vertentes
possiveis de modificacdo das estratégias estd relacionada a sustentabilidade dos materiais
empregados em produtos e processos, como € o caso do pléstico proveniente de fontes
sucroalcooleiras. Nesta dissertacdo tem-se como objetivo identificar as estratégias competitivas
e de producdo adotadas por empresas que utilizam plastico proveniente de cana-de-agucar em
embalagens. Para alcancgar esse objetivo optou-se pela realizacdo de estudos de casos em duas
empresas lideres em seus segmentos: uma produtora para o setor de higiene pessoal, perfumaria
e cosméticos e outra fornecedora de embalagens para o setor alimenticio. A primeira empresa
compete com foco em diferenciacdo, em apenas um segmento, e tem como estratégia de
producdo a integracdo horizontal de suas embalagens. A segunda empresa analisada adota uma
estratégia competitiva de diferenciacdo, no ambito de toda a industria, e uma estratégia de
producdo de integracdo vertical dos seus produtos.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva, Estratégia de Producéo, Plastico proveniente de fonte

sucroalcooleira; Sustentabilidade.



ABSTRACT

In the search for new positions in the market, many companies have sought to differentiate their
products and services, possibly reformulating their strategies. One of the possible strategies for
modification is related to sustainability of the materials used in products and processes, such as
plastic from sugarcane sources. The objective of this work is tried to identify the competitive
strategies and manufacturing strategies adopted by companies that use plastic from sugarcane
in package. To achieve this objective was opted for conducting case studies of two companies
leader in their segments: a producer for the staffing industry, perfumery and cosmetics and
other packaging supplier to the food industry. The first company competes with a focus on
differentiation in only one segment, and its manufacturing strategy of horizontal integration of
its packaging. The second company adopts a competitive strategy of differentiation in the

context of the industry, and a manufacturing strategy of vertical integration of its products.

Keywords: Competitive Strategy; Manufacturing Strategy; Plastic from sugarcane sources;

Sustainability.
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1. INTRODUCAO

As empresas, na busca por melhoria e destaque no cenario nacional e internacional, tém
diversificado seus produtos e servigos para atender novos habitos de seus clientes e se adequar
as novas tendéncias de mercado. Observa-se que as empresas que buscam um diferencial
competitivo devem tomar decisbes que agreguem valor ao negocio observando o tipo de

estratégia adotada pelas mesmas.

A partir da década de 1990 houve modificagdes importantes no ambiente econémico que
alteraram os padrdes de concorréncia em diversos setores. Dessa forma, o desenvolvimento e a
comercializagdo de novos produtos, de acordo com tendéncias de mercado, devem estar
alinhados as estratégias competitivas e baseados em um planejamento estratégico adequado

dentro da empresa.

A estratégia competitiva é o conjunto de planos, politicas, programas e a¢des desenvolvidos
por uma empresa para ampliar ou manter, de modo sustentavel, suas vantagens competitivas
frente aos concorrentes. Neste contexto, o planejamento estratégico vem tornar as empresas
cada vez mais eficientes, proporcionando uma vantagem competitiva perante seus concorrentes.
A formulacdo dessa estratégia € essencial para a empresa e 0 planejamento estratégico permite
identificar a direcdo da empresa, bem como suas competéncias e oportunidades de criacdo de
valor ao cliente (PORTER, 1986; PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Por sua vez é fundamental o papel estratégico da funcdo producdo para atingir os objetivos
da empresa, integrado as prioridades competitivas e alinhado a prépria estratégia competitiva.
Por meio da estratégia de producdo é possivel suportar e viabilizar a estratégia competitiva da
empresa, especificando o suporte a vantagem competitiva, integrada a toda a empresa (HAYES
et al., 2008; WHEELWRIGHT; HAYES, 1995; VANALLE, 1995).

Atualmente muitas empresas buscam sua vantagem competitiva respaldadas em aspectos
relacionados a sustentabilidade, e é neste cenario que novos tipos de matérias-primas estdo
surgindo. Nesta pesquisa interessa saber como duas empresas utilizam o plastico proveniente
do setor sucroalcooleiro, oriundos de fontes renovaveis, nas embalagens produzidas. Esse tipo

de plastico é totalmente reciclavel e produzido a partir da cana-de-agUcar, substituindo a
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matéria-prima convencional — petréleo. E caracterizado por oferecer um impacto menor que o
convencional, uma vez que o CO2 é capturado e sequestrado ao longo da sua cadeia produtiva
(SORDI, 2012; BRASKEM, 2013).

Apesar da producdo de plastico proveniente de fonte sucroalcooleira encontrar-se em
estagio inicial de comercializacdo, apresentar potenciais técnico-mercadoldgicos e ser apontada

pelo governo federal como foco de investimentos.

Surge, entdo, uma necessidade de identificacdo das estratégias competitivas e de producgao
adotadas por essas empresas, como uma forma de auxilio e incentivo a novos entrantes nesse
mercado, pelo fato da sustentabilidade ter se tornado um tema de grande relevancia, a qual

muitas empresas aderem e até se tornam modelos.

Neste contexto, o objetivo desta dissertacdo € identificar as estratégias competitivas e de
producdo adotadas por empresas que utilizam plastico proveniente de cana-de-agUcar em

embalagens.

Para que os objetivos pudessem ser atingidos, foi escolhida a abordagem qualitativa, pois
nesta pesquisa ha o interesse de captar as percepcfes dos individuos e observar os fendmenos
em seu ambiente. A pesquisa € caracterizada pela abstracdo, e pela intangibilidade, uma vez
que proveé ideias ou entendimentos iniciais sobre um problema, ndo uma recomendacéo final
(PARASURAMAN, 1991).

Escolheu-se o estudo de caso, por ser 0 método mais adequado na busca de resposta para
questdo do tipo “como”, focando fendmenos contemporaneos, onde néo existe controle sobre
os eventos estudados (YIN, 2009). Justifica-se essa escolha pela necessidade de saber como as
referidas empresas utilizam o plastico proveniente do setor sucroalcooleiro. Foram realizados
estudos de caso em duas empresas lideres em seus segmentos, sendo uma fornecedora de
produtos para o setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos e uma fornecedora de

embalagens para o setor alimenticio.

A pesquisa realizada descreve e analisa as estratégias das organizacgdes estudadas em seus

contextos. E como técnicas de pesquisa foram realizadas entrevistas, baseadas em um
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questionario semi-estruturado. O método de pesquisa € descrito com maiores detalhes no
Capitulo 3.

Esta dissertagdo esta estruturada em oito capitulos. O capitulo 1 inclui esta introducao,

apresentando o objetivo, justificativa e método da pesquisa.

O capitulo 2 foi dedicado ao referencial tedrico sobre sustentabilidade sob o ponto de vista
organizacional e sobre estratégia, tendo sido definidos conceitos preliminares de estratégia,
bem como 0s niveis hierdrquicos da mesma — estratégia corporativa, estratégia competitiva e
estratégias funcionais. Esse referencial estd focado em dois tipos de estratégias: estratégias
competitivas e estratégias de producdo. No conceito de estratégia competitiva foram abordadas
as forcas competitivas que moldam a estratégia (PORTER, 1979) e as estratégias genéricas de
lideranca em custo, foco e diferenciacdo (PORTER, 2004; MINTZBERG et al., 2006). No
referencial de estratégia de producdo observam-se as prioridades competitivas de custo,
qualidade, flexibilidade, entrega e servico (GARVIN, 1993), e a divisdo dessa estratégia nas

areas de decisdo estruturais e infraestruturais (HAYES et al., 2008).

O método de pesquisa foi abordado no capitulo 3, justificando-se a escolha de uma
abordagem qualitativa, baseado em autores como Parasuraman (1991) e Bryman (2007).
Justifica-se também nesse capitulo a escolha do método de pesquisa, caracterizado por estudos
de caso, fundamentado em autores como Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) e Yin (2009). E
apresentado, entdo, o esquema para conducdo de cada estudo de caso, com o conteldo e a
sequéncia de etapas para essa conducdo, baseado em estudos de Hill, Nicholson e Wetsbrook
(1999), Forza (2002), Croom (2005), Sousa (2005) e Miguel (2010).

O capitulo 4 inicia com uma breve contextualizacdo do setor de plastico, focando no
segmento de embalagens plasticas. Na contextualizacdo visualizam-se informacdes sobre
embalagens provenientes do plastico oriundo de fonte sucroalcooleira, caracterizando-as de
forma entender o comportamento, vantagens e desvantagens desse novo recurso. Em seguida
sdo apresentadas as empresas e feita a descricdo do caso nas mesmas, por meio dos dados

coletados nas entrevistas.
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No capitulo 5 séo feitas as analises e discussdo dos dados obtidos nas pesquisas de campo,

identificando, ent&o, o tipo de estratégia utilizada pelas empresas.

Conclui-se este trabalho com a apresentacdo de uma sintese dos resultados alcancados

nesta e as consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta um referencial tedrico sobre sustentabilidade, restrita ao
ambiente organizacional, e sobre estratégia, abordando os niveis hierarquicos de estratégia

corporativa, estratégia competitiva e estratégia de producéo.

O ambiente organizacional enfrenta mudancas constantes perante o mercado e busca a
adaptacdo de suas organizagdes frente aos desafios impostos, como forma de se manter
competitivo no ambiente e obter o sucesso empresarial (SCHENINI, 2000).

Assim, Schenini (2000) observa que as empresas vém percebendo que a dimensao
ambiental, agregada as praticas administrativas e estratégicas, transforma as organizacgdes. Pelo
fato do setor produtivo mundial ser o maior consumidor de recursos naturais e 0 maior
responsavel pela poluicdo, a tendéncia estd na responsabilidade das organizacdes pelo
desenvolvimento sustentavel. Assim o0s gastos com questdes ambientais passam a ser vistos
como investimentos para o futuro, auxiliando a competitividade das empresas que estdo cada
vez mais preocupadas com a sustentabilidade de seus produtos ao longo de todo o ciclo de vida
dos mesmos (CORAL, 2002).

Dessa forma, o fator ambiental mostra a necessidade de adaptacdo das empresas e 0s
novos caminhos na sua expansdo. As empresas necessitam de mudanca em seus paradigmas,
mudando sua visdo empresarial, objetivos, estratégias de investimentos e de marketing, tudo
voltado para o aprimoramento de seu produto, adaptando-o a nova realidade do mercado,
global e corretamente ecoldgico (KRAEMEL, 2013).

Diante do tema desta dissertacdo, inicialmente sdo apresentados alguns conceitos
basicos relacionados aos impactos ambientais e sustentabilidade, em seguida sdo abordados os
conceitos de estratégia competitiva e estratégia de producao.

2.1 Sustentabilidade

Segundo Coral (2002) o estudo das relagdes humanas com o meio ambiente tém

evoluido uma vez que vérias areas sdo afetadas e afetam, direta ou indiretamente, o ambiente.
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A expansédo das atividades humanas, a quantidade e rapidez de extracdo de recursos naturais
levam ao desiquilibrio dos ecossistemas, que por sua vez necessita de equilibrio para a

sobrevivéncia dos seres vivos.

Dessa forma, o conceito de sustentabilidade esta atrelado ao desenvolvimento
sustentavel, sendo sindnimo de ecodesenvolvimento, firmando-se em trés pilares: o
crescimento econdmico, a equidade social e o equilibrio ecolégico (SCHENINI, 2000). O autor
afirma que para alcancar esse nivel de desenvolvimento, as empresas estdo buscando
tecnologias mais limpas, administracdo de residuos, utilizacdo de matérias-primas menos
poluentes, melhorias nas relacdes institucionais e cultura organizacional, bem como

certificacOes de gestdo ambiental como a ISO 14000.

Segundo Kraemel (2013) observou-se que, com o crescimento econdmico, 0S recursos
naturais sdo tratados apenas como matéria-prima para o processo produtivo, principalmente no
meio industrial. Os recursos naturais sao esgotaveis e finitos quando mal utilizados, e isso tem
se tornando uma preocupacao, nos Ultimos anos, quando se abordam os impactos ambientais do

processo produtivo.

Esses impactos ambientais oriundos da industrializacdo ndo sdo recentes, estudos
mostram que o marco das discussdes datou da década de 70, com a elaboracdo do relatorio “Os
limites para o crescimento” por pesquisadores do Clube de Roma, na Italia. Esse clube era
composto por cientistas e industriais que se preocupavam com 0 crescimento econémico e com
a disponibilidade de recursos naturais do planeta (DIEGUES, 1992).

Segundo Andrade (1997), nessa mesma década mais precisamente em 1972, a visdo
global do relacionamento entre meio ambiente e economia também foi enfatizada na Primeira
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Ambiente Humano, em Estocolmo, na Suécia. Esse
evento teve sua devida importancia por ser o primeiro encontro sobre a crise ambiental, o qual
aplicou conceitos da ecologia na &rea econdmica, identificando as relagdes do setor industrial
com o meio ambiente natural. Nesse evento foi originado o termo ‘Ecodesenvolvimento’,

baseado em cinco principios de sustentabilidade (SACHS, 1993):
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- Sustentabilidade social: obtencdo da igualdade na distribuicdo de renda para o0s

habitantes do planeta.

- Sustentabilidade ambiental: utilizacdo dos recursos naturais renovaveis e limitacdo do

uso dos ndo renovaveis.

- Sustentabilidade econémica: reducdo dos custos sociais e ambientais.

- Sustentabilidade geogréafica: obtencdo de uma configuracdo de equilibrio entre as

populacgdes rural e urbana.

- Sustentabilidade cultural: garantia da continuidade das tradicGes e pluralidade dos

POVOS.

Em 1974 foi realizado, no México, o Seminario sobre Estratégias de Desenvolvimento e
Meio Ambiente e Padrdo de Uso de Recursos. Nesse seminario foi elaborada e assinada uma
declaracdo sobre o desenvolvimento econémico, levando em consideracéo as questdes sociais e
ambientais (CORAL, 2002).

De acordo com Donaire (1994), a partir dos anos 1980, a sociedade voltou a reagir ao
avanco do processo de degradacdo do ambiente. Nessa época iniciou-se a difusdo da
consciéncia da preservacao ambiental, a necessidade de praticas ecologicamente corretas e uma

inclusdo de preocupacdes de carater sociopolitico.

Em 1987 surgiram dois importantes marcos: o relatério de Brudtland e o Protocolo de
Montreal. Com o relatério de Brudtland, foi ampliado o conceito de Ecodesenvolvimento,
surgindo, entdo o desenvolvimento sustentavel, que é o desenvolvimento que atende as
necessidades do presente, sem comprometer as necessidades das geracdes futuras (WCED,
1987). Ja o Protocolo de Montreal foi a primeira iniciativa de cooperacdo global para reducao
de impactos ambientais, o qual estabelecia a reducdo do uso e producdo de substancias
prejudiciais a camada de 0zénio (HENRIQUES DA SILVA, 2009).
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A década de 1990 foi marcada pela difus@o global de conceitos ambientais. Andrade
(1997) apontou que essa década foi marcada pelo intenso envolvimento de ONG’s
ambientalistas e socioambientalistas, bem como dos agentes econdmicos associados ao

desenvolvimento e meio ambiente.

Em 1992 foi criado a Agenda 21, na Eco 92 realizada do Rio de Janeiro. Segundo
Novaes (2000) este documento é a base para o estabelecimento de estratégias de
desenvolvimento sustentado, por meio de limites, orientacfes e compromissos para a gestao
ambiental de territorio, buscando uma universalizacdo. E em 1997, realizou-se em Kyoto uma
convencdo sobre mudancgas climaticas que resultou no Protocolo de Kyoto, o qual estabelecia

uma reducao na emissao de gases em pelo menos 5% abaixo dos niveis de 1990.

Nos anos de 2002 e 2012, foram realizadas duas edi¢es da Conferéncia das NagOes
Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel, em Johanesburgo e no Rio de Janeiro,
respectivamente. A Conferéncia de 2002 teve por objetivo discutir as solucdes propostas na
Agenda 21, para uma melhor implantacéo das mesmas. J& na Conferéncia de 2012 se discutiu a
renovacdo do compromisso politico com o desenvolvimento sustentavel (NASCIMENTO,
2012).

Por meio de uma eficiente administracdo de recursos, bem como a combinacdo de
ciéncia e tecnologia, observou-se uma evolucdo na questdo ambiental. Porém quando
observados os resultados econémicos e monetarios, comparando-0s aos resultados sociais,

verificam-se necessidades de melhorias e melhor integracéo.

Segundo Guimaraes (1992 apud Andrade, 1997, p. 75) as “desigualdades sociais e a
destruicdo do meio ambiente e dos recursos naturais sdo variagdes do problema de esgotamento

do modelo de desenvolvimento”.

Os resultados da evolugdo empresarial estdo exercendo uma presséo para que o setor
produtivo internalize a variavel ambiental e implante atividades mais sustentaveis, no que se
refere ao uso racional dos recursos, satisfacdo das demandas das partes interessadas e
diminuicdo dos impactos ambientais. As pressdes por mudangas ambientais estdo se

intensificando nos segmentos de atividades causam danos ao meio ambiente, como: papel e
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celulose, quimica/petroquimica e mineracdo. As empresas destes segmentos devem explicitar a
integracdo entre 0 meio ambiente e suas unidades de negdcio, caso contrario, podem néo
conseguir a tdo almejada vantagem competitiva (ALMEIDA, 2002).

2.1.1 Sustentabilidade no ambiente organizacional

Segundo Almeida (2002), para as empresas serem sustentaveis é necessario que elas
produzam mais e com melhor qualidade, a0 mesmo tempo gerando menos poluicgéo e utilizando
menos recursos naturais. Dessa forma as organizagdes modificaram seus produtos ou processos

por ajustes incrementais, de forma a tornar seus produtos mais ‘verdes’.

Para Andrade (1997), quando as empresas internalizam a dimensdo ambiental, tém a
oportunidade de buscar novos produtos e novos mercados. Alguns fatores foram fundamentais

e efetivos para que ocorresse a mudanca de comportamento ambiental, tais como:

- Inovacdo tecnoldgica: escolha entre tecnologias disponiveis para a producdo de bens

ou servicos, atendendo da melhor forma os objetivos da sociedade.

- Competitividade: adequacdo para permanecer no acirrado processo competitivo,

devido ao estagio de desenvolvimento do processo de globalizagéo.

- Legislacdo ambiental: alteragdes nos processos produtivos, caracteristicas dos
produtos e préaticas gerenciais, como construcdo de vantagens competitivas entre as empresas

do mesmo segmento.

A prética do controle ambiental nas empresas teve origem a partir da necessidade de
resolucdo de problemas emergenciais ou atendimento de exigéncias legais. Com o tempo as
questdes ambientais se consolidaram, tornando-se um critério importante na competitividade.
Assim, para alcancar a almejada vantagem competitiva, as empresas passaram a utilizar
ferramentas e certificagbes demandadas pelo mercado para a implementacdo de gestdo
ambiental, como: 1ISO 14000, BS 7750 e EMAS (ANDRADE, 1997; DE CICCO, 1994).
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A série ISO 14000 tem dois direcionamentos: a organizagao e 0 processo. Essa série
aborda o nivel de Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), associado a Avali¢do do Desempenho
Ambiental e a Auditoria da organizacdo, e o nivel de Rotulagem Ambiental, por meio da
Analise do Ciclo de Vida e Aspectos Ambientais nos Produtos (DENARDIN; VINTER, 1999).

A norma BS 7750 especifica quesitos para o desenvolvimento, implantacdo e
manutencdo de SGA’s, buscando o cumprimento de politicas e objetivos ambientais
previamente definidos. Essa norma aplica-se a organizagdes que buscam o cumprimento de
uma politica ambiental, bem como a demonstracdo desse cumprimento a terceiros
(MOURITSEN; ERNST; JORGENSEN, 1996).

Ja 0 EMAS (Eco Management and Audit Scheme) é um SGA reconhecido por entidades
reguladoras do ambiente, tem envolvimento em programas governamentais e se torna uma

opcao para empresas que cumprem requisitos regulamentados. Devido as suas regras, a

empresa deve reportar seu desempenho ambiental publicamente. (HILLARY, 2004).

As empresas vém se adequando as exigéncias da preservacao e uso racional de recursos,
independente da motivacdo encontrada. Segundo Schenini (2000) elas tém utilizado de
tecnologias mais limpas que sdo utilizadas na producdo de bens e servicos, ndo afetando o meio

ambiente ou estando em harmonia com 0 mesmo.

Segundo Misra (1996 apud Schenini, 2000) a ado¢do de novas tecnologias pode trazer
resultados favoraveis para a empresa. Algumas dessas melhorias sdo: protecdo ambiental;
melhoria nas condi¢fes de trabalho; economia em matéria-prima e energia; melhoria na
qualidade dos produtos; diminuicdo dos custos e perdas; e incremento na produtividade e

lucratividade.

Em vista das mudancas ocorridas no ambiente global, questdes ambientais e adogéo de
novas tecnologias enfrentadas pelas empresas, outras variaveis se fazem presente. E necessario
visualizar o comportamento da competitividade no sistema organizacional, bem como os
referidos tipos de estratégias. Assim o proximo topico apresenta 0s principais conceitos de

estratégia.
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2.2 Estratégia

Até o século XX a estratégia foi basicamente utilizada em guerras, conceito este que
comegou a mudar com a Revolucdo Industrial, provocando mudangas considerdveis no
mercado. Com o final da Segunda Guerra Mundial, as empresas tiverem que se adaptar as
alteracdes de mercado e tecnoldgicas, projetando estrategicamente seus produtos e servigos,
buscando a satisfacdo de seus clientes (PORTER, 1992).

Atualmente, as empresas, diante das constantes mudancas e transformagdes do mercado,
buscam meios de superar essas adversidades, para atingir seus objetivos. Devem, entdo, possuir
uma estratégia que seja compativel na sua luta contra a concorréncia, que responda rapidamente
as alteracbes do mercado, interagindo com o ambiente e buscando determinada vantagem

competitiva.

O conceito de estratégia é apresentado de diversas maneiras. Seu conteldo e processos de
formacdo sdo objetos de abordagens em que os autores procuram observar a organizacdo e
entender seu funcionamento. As definicbes de estratégia sdo numerosas, associando-a a
processos racionais, de negocio e de aprendizagem, porém, na maioria das vezes, segundo

Henderson (1989), ela surgiu como resultado de competicéo.

Com a Revolucdo Industrial e ap6s a Segunda Guerra Mundial, o nivel de concorréncia
aumentou consideravelmente e as organizagdes se viram obrigadas a implantar estratégias para
se manter competitivas no mercado, com a finalidade de alcangar um resultado positivo para a
organizacdo (PORTER, 1992). Na busca desse resultado positivo, a empresa deve decidir qual
area de negocio ira trabalhar e qual sua énfase. Porter (2004) define a estratégia como um
conjunto de ac¢Oes tomadas pela empresa que proporcionardo mais valor a seus clientes do que a
concorréncia, que devem proporcionar uma posi¢do Unica e valiosa, englobando uma série de

diferentes atividades e garantindo a obtencdo de vantagens competitivas.

Associada aos critérios de competicdo e concorréncia, Henderson (1989), em seus estudos,
faz uma critica a economia classica da concorréncia perfeita, com uma analogia aos principios
da exclusdo competitiva, mostrando que a competicdo natural tem base evolutiva e incremental,

enguanto a concorréncia estratégica se mostra evolucionaria e pensada, mais estudada e
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estruturada. E necessario que o competidor tenha vantagem competitiva para deslocar seus
concorrentes, pois quanto mais rico o ambiente, maior € o nimero de varidveis que levam a
uma vantagem Unica e também maior o nimero de competidores, deixando, assim, a

competicdo mais acirrada.

A estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. Tais decisdes ndo devem ser tomadas de forma
aleatoria, caso contrério ndo constituirdo uma estratégia. Em vista disso, para a existéncia da
competicdo estratégica, € necessaria a busca de um plano de acao pré-concebido, composto de
alguns elementos bésicos, como: (1) compreensdo do comportamento competitivo como um
sistema no qual existe uma interacdo continua entre competidores, clientes, pessoal e recursos;
(2) capacidade de utilizar essa compreensdo para predizer como um determinado movimento
estratégico alterara o equilibrio competitivo; (3) recursos que podem ser investidos em novos
usos mesmo com beneficios apenas em longo prazo; (4) capacidade de prever riscos e lucros
com exatiddo, como forma de justificar determinado investimento; e (5) disposi¢do de agir
(HENDERSON, 1989).

Mintzberg e Quinn (2001) defendem a necessidade de uma definicdo mais completa dos
conceitos de estratégia, por meio dos 5 P’s da estratégia (plano, pretexto, padrdo, posicdo e
perspectiva), os quais poderiam realizar o diagnostico de uma organizacdo, levantando seu
perfil estratégico. Na Tabela 1 podem ser visualizados os “P’s de Mintzberg”, uma breve

definicdo e suas caracteristicas.

A estratégia como um plano é vista como uma agdo conscientemente pretendida e
engendrada para lidar com determinada situacdo. Um plano unificado, abrangente e integrado
com a finalidade de assegurar que os objetivos principais da organizagédo sejam alcangados.

Na visdo de plano, as estratégias sdo formuladas antes das acbes, de forma a serem
desenvolvidas conscientemente e intencionalmente. E algo planejado, através do qual busca-se

alcancar objetivos predeterminados.

A estratégia como pretexto é derivada do conceito da estratégia como um plano, como um
tipo de “manobra” especifica para superar o concorrente ou o competidor. Esse tipo de

estratégia € utilizado como um instrumento para lidar com a competicdo que a empresa se
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encontra na sua atuacdo no mercado, muitas vezes utilizada com a finalidade de confundir o

concorrente, ou até mesmo comunicar uma mensagem falsa aos mesmaos.

Tabela 1 - Cinco P’s de Mintzberg

Estratégia (P) Definigao Caracteristicas
e . - Preparadas previamente as acoes
Plano Curso, agdo, diretriz P . P . ¢ .
- Desenvolvidas consciente e deliberadamente
rer - Relacionadas a estratégia como plano, com
Pretexto Manobra especifica o & pano,
intuito de fazer manobras a concorréncia
Padrio Consisténcia de - Padrdo relacionado a agdo, com intengao
comportamento - Pode haver um plano implicito atras do padrdo

- Ponto de referéncia: ambiente, concorrente,
Posicdo em relagdoa mercado

Posi¢ao n - . )
¢ uma referéncia - Olhar para fora (posi¢cdo) relacionando a
organizacgao
Conceito da organizacdo, | - Perspectiva compartilhada
Perspectiva visualizado - Olhar para dentro (perspectiva), relacionando a

internamente organizacao

Fonte: Mintzberg (1987)

Definido o plano estratégico da empresa, com o tempo algumas a¢des bem-sucedidas séo

estabelecidas e se fundem em um padrdo que se torna sua estratégia.

Como um padrdo, a estratégia pode também surgir como uma constancia no
comportamento e indicar um padrdo de continuidade, associando a uma rotina. Dessa forma,

pode ser associada com as proprias acdes cotidianas, seja intencionalmente ou nao.

A estratégia como posi¢do € um meio de localizar uma organizagdo em determinado
ambiente ou nicho, sendo uma forca mediadora entre essa organizacdo e o ambiente, como

forma de melhorar sua posi¢do competitiva.

Nessa concepcao de estratégia, um local dentro do ambiente é definido para concentracdo
de recursos da empresa, visando a manutencdo ou melhoria de sua posi¢do. Dessa forma a
empresa busca, nesse local definido, estabelecer um posicionamento que permita sustentar e

defender sua posicéao, definindo como ela é percebida externamente pelo mercado.

A concepcdo de estratégia como perspectiva ndo consiste apenas de uma posi¢édo escolhida,
mas uma maneira fixa de olhar o mundo. As estratégias sdo, entdo, abstragdes que existe apenas

na mente dos estrategistas, seja ela concebida-planejada ou emergida-posicionada.



24

Nesse ponto é importante observar que a estratégia € uma perspectiva compartilhada pelos
membros de uma organizacao, por suas intencoes e agdes, difundindo-se pela uniformidade de
pensamentos, ideologias, valores, culturas e percepgéo interna da organizacao.

Baseados nessas definicdes denominadas cinco P’s da estratégia, Mintzberg et al. (2006)

abordam pontos relevantes para elaboracéo e realizacdo da estratégia dentro da organizacéo.

Na comparagdo da estratégia pretendida com a estratégia realizada € possivel distinguir
estratégias deliberadas de estratégias emergentes. As estratégias deliberadas sdo aquelas
plenamente realizadas como planejado, enquanto que as emergentes sao aquelas ndo planejadas
(consisténcias conseguidas sem intencdo), que acontecem sem pretensdo (MINTZBERG,;
AHLSTRAND, B.; LAMPEL, 2000). Na figura 1 observa-se o caminho de uma estratégia
pretendida, bem como as interferéncias provindas do ambiente, de modo a alcancar uma

estratégia realizada na organizacéo.

Estratégia R Estratégia realizada
P —
ndo-realizada i —

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Fonte: Mintzberg et al., 2006

Para a estratégia ser perfeitamente deliberada, ou seja, ser realizada da mesma forma que

pretendida, Mintzberg e Waters (1985) indicam a necessidade de, no minimo, trés condicdes:

1) Devem existir informacGes precisas na organizacdo, articuladas detalhadamente, de

modo que n&o haja duvidas sobre o que foi desejado antes de quaisquer acdes tomadas;
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2) E necesséaria uma acgdo coletiva para dissipar qualquer tipo de ddvida se as intencoes

eram ou ndo organizacionais; e

3) As intencOes coletivas devem ser realizadas exatamente como planejadas, sem nenhuma
interferéncia de forgas externas. Para isso, 0 ambiente deve ter sido previsivel, ou entéo

estar sob controle da organizacéo.

Na auséncia de estratégias intencionais, deve existir consisténcia ao longo do tempo para
uma estratégia ser viavel. E dificil imaginar uma acdo na total auséncia de intencdo por partes
da organizacdo, se ndo a partir da propria lideranca, tornando a estratégia totalmente emergente
tdo rara como a totalmente deliberada (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Observa-se que existem alguns padrdes que se aproximam desse tipo de estratégia, como
quando um ambiente impde diretamente um padrdo de acdo em uma organizacdo. Essas
condicdes apresentam uma ordem hierarquica, de modo que € improvavel encontrar estratégias
perfeitamente deliberadas ou emergentes nas organizacdes, embora algumas vezes exista a

possibilidade de encontrar estratégias bem préximas das mesmas.

Vale destacar que quando uma estratégia é formulada em uma empresa, dificilmente sera
possivel encara-la apenas como deliberada ou emergente, visto que existem alteracGes
provenientes do meio. Elaborar algo perfeito ou experimentar algo to aleatério ndo sugere uma
pratica comum, o0 mais provavel € uma estratégia surgir de ambas as fontes, tornando-se, entéo,
uma estratégia realizada (FRANCO; NOGUEIRA, 2008).

Wheelwright (1984) propde trés niveis de estratégias baseadas em organizagfes estruturais
e em unidades funcionais de neg6cio, de acordo com uma estrutura hierarquica, como pode ser

observado na Figura 2.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
NEGOCIO “A” NEGOCIO “B” NEGOCIO “C”

Estratégia de
marketing e
vendas

Estratégia de
operacdo

Estratégia de

Estratégia de P&D .
financas

Figura 2 - Niveis de estratégia

Fonte: Wheelwright (1984)
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A estratégia corporativa especifica as areas de interesse geral da organizacao, que consiste
na definicdo do negdcio que a empresa participa e 0 seu compromisso com cada unidade desse
negdcio. Ja a estratégia de negdcio se refere a especificacdo do escopo e da fronteira para liga-
la a estratégia corporativa, especificando as bases para a unidade de negdcios atingir a
vantagem competitiva. Além dessas, a estratégia funcional é responsavel por sustentar o tipo de
vantagem competitiva que a empresa busca. Existem, pelo menos, quatro estratégias funcionais
em cada unidade de negdcio: marketing/vendas, producéo (operac@es), controladoria/finangas e
P&D (WHEELWRIGHT, 1984).

Slack (1993) e Hayes et al. (2005) visualizam esses niveis hierarquicos de forma
semelhante, mas sugerem essa estruturacdo dos trés niveis de estratégias na forma de uma

piramide.

Nessa piramide hierdrquica, os autores atribuem a estratégia corporativa a definicdo dos
objetivos da corporagdo, abrangendo as decisdes que dizem respeito as industrias e mercados
dos quais ela participa. Na estratégia competitiva sdo definidos os objetos para cada unidade
empresarial, compondo a unidade de negdcio, especificando 0 escopo e se posicionando dentro
de um determinado setor. E por fim, nas estratégias funcionais, sdo definidos os objetivos para
a contribuicdo de cada funcdo do negdcio, compondo as estratégias que sustentam o tipo de

vantagem competitiva buscada.

2.2.1 Estratégia Corporativa

Segundo Porter (1987), ndo existe consenso sobre o que é a estratégia corporativa, muito
menos formas de como elabora-la. O autor considera que uma empresa diversificada tem dois
niveis de estratégia: o da unidade de negdcio e o da corporacdo (corporativa), definindo esse
ultimo como extensivel a toda a empresa, focando em que negdcios a empresa deve competir e

como a administracdo central deve gerenciar o conjunto de unidades de negécios.

Para Wheelwright (1984) a estratégia corporativa determina 0s negocios em que a
corporagdo ira atuar, incluindo a aquisicdo e o comprometimento dos recursos corporativos em

cada unidade de negécio.

Andrews (1996) conceitua a estratégia corporativa como um padrdo de decisdes utilizado
por uma organizacdo que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas; produz as

principais politicas e planos para se atingir tais metas, definindo os negocios que a empresa
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pretende atuar, o tipo de organizacdo econdmica e social, e a natureza das contribui¢bes
econdbmicas e ndo econdmicas pretendida a seus acionistas, funcionarios, clientes e

comunidade.

Hayes et al. (2008) apontam que a estratégia corporativa € responsavel pelas decisdes
sobre as industrias e mercados em que participardo, bem como a forma de se estruturar
internamente para competir nesses mercados, alocando 0s principais recursos corporativos as

varias atividades.

A estratégia corporativa € observada em situacGes naturais e inevitaveis, e nas
caracteristicas da diversificacdo empresarial, as quais, se ignoradas, podem levar ao fracasso
toda a estratégia da organizacdo (PORTER, 1987). O autor pressupfe que qualquer estratégia

corporativa bem-sucedida se origina sobre algumas premissas, sdo elas:

- A competicdo ocorre no nivel das unidades de negdcios: Se a empresa diversificada ndo
concentrar sua atencdo em propiciar o sucesso em cada unidade de negdcio, a estratégia

corporativa fracassara, independente de sua construgéo.

- A diversificacdo acarreta custos e limitacdes para as unidades de negdcios: Essas
unidades devem explicar as decisdes a administracdo central, ndo desfocando do planejamento,
do cumprimento de orientacdes e politicas, bem como motivando os funcionarios por meio da
propriedade direta de acdes. Existe a possibilidade de reducdo desses custos e limitacdes, mas

ndo ha como elimina-los por completo.

- Os acionistas sdo capazes de se diversificar a qualquer momento: Eles conseguem se
diversificar com menor custo que a empresa, pois compram as acles a preco de mercado e
evitam elevados agios. Dessa forma, a estratégia corporativa ndo serad bem-sucedida a ndo ser
que agregue valor as unidades de negdcio, proporcionando beneficios tangiveis que
compensem 0s custos de perda de independéncia, e gere valor aos acionistas, por meio das

diversificacdes.

Para a formulacdo da estratégia corporativa, sdo necessarias algumas condices sob as
quais a diversificacdo criara valor para os acionistas. Essas condi¢Ges se resumem a trés testes
essenciais elaborados por Porter (1987), denominados teste da atratividade, teste do custo de

entrada e teste da melhoria de condicdes.

No teste da atratividade, os setores escolhidos devem ser estruturalmente atrativos, ou ao

menos ser capazes de se tornar atrativos. No teste do custo de entrada, esse custo ndo deve
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capitalizar todos os lucros futuros. E no teste de melhoria de condicdes, a nova unidade deve

obter vantagem competitiva a partir de seus elos com a empresa, como um todo.

A partir desses trés testes, associados aos estudos em grandes empresas, Porter (1987)
conseguiu identificar quatro conceitos de estratégia corporativa que tem sido adotados pelas
empresas: gestdo de portfdlio, reestruturacdo, transferéncia de habilidades e compartilhamento
de atividades. Esses conceitos sdo fundamentados em mecanismos nos quais a corporacao cria
valor para os acionistas, necessitando que a empresa se diversifique e se organize de maneira
propria. Descreve-se, abaixo, o comportamento desses quatro conceitos de estratégia

corporativa identificados pelo autor:
1) Gestdo de portfdlio

O conceito mais utilizado € a gestdo de portfdlio, que consiste na diversificacdo a partir de
aquisicdes. Na estratégia de portfélio, existem varias maneiras pelas quais a administracdo
procura criar valor para os acionistas. 1sso pode ser feito localizando candidatos mais atraentes
a aquisicdes inacessiveis ao acionista individual, fomentando as habilidade e a disciplina da
geréncia profissional, proporcionando orientacdes e anélises de alta qualidade.

Para que o plano de diversificacdo de uma empresa passe nos testes de atratividade e do
custo de entrada, é necessario que existam empresas promissoras e subavaliadas, pois a

contribuicdo da matriz sera pequena para as unidades de negdcios adquiridas.
2) Reestruturacao

A gestdo do portfélio vista anteriormente tem um papel mais passivo, ja no conceito de
reestruturacdo, a empresa se transforma em reformadora ativa de unidades de negécio, na qual

o0 essencial é o potencial ndo realizado.

A estratégia de reestruturacdo busca empresas ou setores desenvolvidos, no limiar de
mudangas significativas. A matriz intervém, muitas vezes substituindo a equipe gerencial,
mudando a estratégia ou difundindo na empresa novas tecnologias, e isso resulta no

fortalecimento da empresa, ou mesmo na transformacéo do setor.

Quando o conceito de reestruturacdo € bem implementado, ele deve passar pelos trés testes
de uma diversificagdo bem-sucedida. A reestruturacdo deve satisfazer o critério de custo de

entrada, em razdo dos tipos de empresas adquiridas, no qual a administracdo deve corresponder
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exatamente a exigéncia de melhoria. Se o0s setores envolvidos estiverem estruturalmente

atrativos, 0 modelo de reestruturacdo é capaz de criar enorme valor para os acionistas.
3) Transferéncia de habilidades

Para a compreensdo desse conceito, 0 autor parte do pressuposto de cadeia de valor, no
qual toda unidade de negdcios é um conjunto de atividades distintas, proporcionando condic¢des
para a competicdo, que sao as atividades de valor, divididas em atividades primarias, categorias

de atividades e atividades de apoio.

Uma cadeia de valor define dois tipos de inter-relacionamento capazes de gerar sinergia. O
primeiro é a capacidade de transferéncia de habilidades ou técnicas entre cadeias de valor

semelhantes, por intermédio da empresa. E 0 segundo é o compartilhamento de atividade.

Apesar de cada unidade de neg6cio possuir sua propria cadeia de valor, o conhecimento
sobre como executar as atividades se transfere entre elas. A transferéncia de habilidades conduz
a vantagem competitiva apenas se pontos em comum entre 0s negdocios atenderem as seguintes
situacbes: as atividades do negocio devem ser suficientemente semelhantes para tornar
significativo o compartilnamento da expertise; a transferéncia de habilidades abrange
atividades importantes para a vantagem competitiva; e as habilidades transferidas representam

fonte significativa de vantagem competitiva para a unidade receptora.

A transferéncia de habilidades passara pelos testes de diversificacdo se a empresa de fato
mobilizar a expertise exclusiva através das unidades. Em vista disso, os setores escolhidos para

a diversificacdo devem satisfazer os requisitos de atratividade.
4) Compartilhamento de atividades

Esse conceito de estratégia corporativa se fundamenta no compartilhamento de atividades
da cadeia de valor entre as unidades de negdcio, identificando atividades potenciais. O
compartilhamento reduz custo se proporcionar economias de escala, impulsiona a eficiéncia na
utilizacdo de recursos, ajuda a empresa a avangar com maior rapidez na curva de aprendizagem,
acentua a diferenciacdo e contribui para a reducdo de seus custos. O compartilhamento de
atividades, em geral, possibilita a total reconfiguragdo de uma atividade, proporcionando

melhorias significativas na vantagem competitiva.



30

A adocédo desse modelo de atividades compartilhadas requer um contexto organizacional
em que a colaboracdo das unidades de negdcio seja estimulada, e muitas vezes até reforcada.

As unidades de negocio com muita autonomia sdo adversas a essa colaboragéo.

Essa estratégia baseada no compartilhamento de atividades corresponde as exigéncias dos
testes de melhorias, pois suas unidades de negdcios possuem vantagens continuas e concretas
da interacédo entre si. O teste do custo de entrada também € atendido por meio da reducdo das
despesas com a superacéo das barreiras de entrada internas. O teste da atratividade, por maiores
que sejam as oportunidades de compartilhamento, ndo deve ser ignorado, e a estreita
compatibilidade ndo deve ser confundida com a atratividade da diversificacdo. Se os setores-
alvo passam pelo teste de apresentar uma estrutura atraente e uma estreita compatibilidade de

oportunidades, a diversificacdo sera bem-sucedida.

2.2.2 Estratégia Competitiva

Porter (1979) mostra que a esséncia da formulacdo estratégica esta na competicdo, que nao
¢ observada apenas na figura dos participantes, mas esta ligada as for¢as competitivas, que vao

além dos combatentes estabelecidos em determinado setor.

O conceito de estratégia competitiva teve sua énfase, tanto no meio académico, como no
empresarial, a partir da divulgacdo do trabalho de Porter (1980) denominado “Competitive
Strategy”, onde 0 autor mostra que a competi¢do ocorre no nivel da unidade de negdcio, ndo no
nivel da corporacdo. E nesse nivel de estratégia que a organizacio estabelecera os meios e as

formas para manter ou aumentar sua competitividade no mercado.

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva estd no relacionamento da
empresa com 0 meio ambiente, observa-se que este, embora amplo, tem por relevancia
abranger tanto forcgas sociais como econdmicas, focando na inddstria ou nas industrias em que
ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacdo das regras
competitivas, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa (PORTER
2004). O autor afirma que as forgas externas as industrias sdo preponderantes no ambiente
competitivo, tendo em vista que elas afetam todas as empresas, e as habilidades das empresas

em lidar com elas é o ponto basico para a empresa formular sua estratégia competitiva.



31

Hayes et al. (2008) mostram que o papel da estratégia competitiva, também chamada de
estratégia da unidade de negdcio, é encontrar uma forma de diferenciar seus produtos e servigos

dos concorrentes.

Para diferenciar de seus concorrentes, Porter (1979) afirma que a competicdo depende de
cinco forcas basicas que, coletivamente, determinam o potencial de lucro final do setor
estabelecido, que é medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. Essas
cinco forgas bésicas, que podem ser observadas na figura 3, consistem em: ameaca de novos
entrantes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes, ameaca de
produtos substitutos e rivalidade entre concorrentes. A partir dessas forcas € possivel identificar

a intensidade da concorréncia e a rentabilidade do setor.

AMEACA DE
NOVOS ENTRANTES

PODERHDE RIVALIDADE PODERMDE
NEGOCIACAO DOS ENTRE NEGOCIACAO DOS
FORNECEDORES CONCORRENTES CLIENTES

AMEACGA DE
PRODUTOS

SUBSTITUTOS

Figura 3 - Forcas competitivas que moldam a competicédo

Fonte: Porter (1979)

Na analise dessas forcas, as empresas devem avaliar quais delas afetam seu negocio de
forma a definir qual caminho levara ao objetivo principal da empresa. Porter (2004) afirma que

a meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma industria € encontrar
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uma posicdo dentro dela em que a companhia possa melhor se defender dessas forcas

competitivas ou influencia-las a seu favor.

Quando se busca formular a estratégia competitiva, é fundamental identificar as cinco
forcas competitivas, pois elas servirdo como base para a formacdo de uma estratégia mais
consistente. Uma estratégia bem formulada e implementada da maneira correta gera valor as

empresas, 0 que é traduzido como vantagem competitiva da organiza¢do no mercado atuante.

A seguir sdo definidas cada uma dessas cinco forgas:

1) Ameagca de novos entrantes
A entrada de novas empresas em um determinado setor traz novas capacidades e o desejo
de ganhar participacdo de mercado, vindo a reduzir a rentabilidade do setor como um todo. Um
jeito das empresas atuarem com protecdo na ameaca de novos entrantes sdo as barreiras de
entrada, que segundo Porter (1979) séo seis formas principais:
a) Economias de escala
Essas economias barram a entrada forcando o aspirante a entrar em larga escala ou
aceitar uma desvantagem de custo, podendo atuar também como obstaculos em outras
areas da empresa.
b) Diferenciacdo do produto
Essa barreira de identificacdo da marca forca os entrantes a despender muito para
conquistar a lealdade do cliente. Na busca por essa conquista do cliente, as empresas
buscam alguns fatores a serem alcancados, como propaganda, servico ao cliente,
lideranca do setor e diferencas no proprio produto.
c) Exigéncias de capital
A exigéncia de capital € a necessidade de se investir grandes recursos financeiros para
concorrer, que se torna uma barreira, principalmente, se o capital exigido for para
gastos irrecuperaveis, como propaganda antecipada e P&D.
d) Desvantagens de custo independente de tamanho
As empresas ja estabelecidas possuem vantagens de custo ndo disponiveis para as
entrantes, independente do seu tamanho e das economias de escalas obtidas.

e) Acesso aos canais de distribuicéo
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A medida que os canais de atacado ou varejo sdo mais limitados, e 0s concorrentes
existentes tentam manter essa limitacdo dessa forma, a entrada nesses segmentos fica
dificultada.

f) Politicas governamentais
O governo pode limitar ou excluir setores com exigéncias de licenciamento e
normatizagcdes. Ele também pode desempenhar um papel indireto em relacdo as
barreiras de entrada por meio de controle de padrdes, como regulagcdes de seguranca

em fatores de poluicéo.

Observa-se que a partir das boas rentabilidades de um setor, ou até mesmo da falta de
algum elemento no conjunto, as empresas de outros setores se sentem atraidas a explorar este
segmento, trazendo novos conceitos e assim ganhando uma parcela da participacdo das
empresas atuantes. Dessa forma, a ameaca de novos entrantes estara interligada e dependera

das barreiras de entrada existentes no setor.

2) Poder de negociacédo dos fornecedores

Os fornecedores sdo essenciais nas organizagdes, uma vez que exercem 0 poder de
negociacdo sobre os participantes de um setor por meio da elevacdo dos precos ou reducédo da
qualidade dos produtos ou servigos, sendo responsaveis pelo abastecimento de seus clientes.
Eles se tornam poderosos quando possuem monopolio do mercado onde seus produtos e
servigos sdo diferenciados e quando ndo existem produtos substitutos, tornando capazes de
extorquir a rentabilidade de um setor que ndo consiga compensar 0s aumentos de custos em

seus préprios precos.

Um grupo de fornecedores poderosos € caracterizado em relacao a situacdo do mercado e a
importancia relativa de suas compras e vendas para 0 setor. Esse poder do grupo de

fornecedores pode ser caracterizado por:

a) Maior concentragéo;
b) N&o possuem bens substitutos;
c) O produto é essencial para determinado setor;

d) Existe diferenciagéo;
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e) Os custos sdo elevados para a transferéncia de fornecedor;

f) Ameaca de integracdo para frente.

3) Poder de negociacdo dos clientes

Os clientes também detém o poder de negociacao forcando os precos para baixo, exigindo
maior qualidade e melhor prestacdo de servigco. Segundo Porter (2004) a capacidade de
barganha dos clientes depende do grau de influéncia dos mesmos em rela¢do a concorréncia no
setor em que atua, uma vez que sdo capazes de jogar 0s concorrentes um contra 0S outros,
diminuindo os lucros do setor e dificultando a negociacdo, caso a diversidade de concorrentes
seja pequena no mercado atuante.

Da mesma forma que se pode caracterizar um grupo de fornecedores poderosos, também é
possivel caracterizar um grupo de clientes poderosos, se 0s mesmos obtiverem as seguintes
caracteristicas:

a) O grau de concentracao supera a industria vendedora;

b) O que o cliente compra é maior que a parcela do fornecedor;

¢) Nao tem diferenciacéo;

d) Séo sensiveis a precos dos produtos adquiridos;

e) Os custos para mudanca de fornecedor séo baixos;

f) Ameaca de integracao para tréas.

4) Ameaca de produtos substitutos

As empresas terdo concorrentes em outro setor com produtos ou servigos substitutos,
desempenhando a mesma funcéo de seus produtos. Os produtos substitutos reduzem os retornos
potenciais de uma industria e limitam o potencial de um setor, devido a imposi¢cdo de um teto

aos precos, se tornando uma ameaca.

O setor também é afetado em ganhos e até em um possivel crescimento, desde que exista
uma melhoria de qualidade ou diferenciacdo. Observa-se que quanto mais atrativa a relacéo
preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais rigidos serdo os limites impostos

ao potencial de lucro do setor.

Do ponto de vista estratégico, os produtos substitutos exigem maior atencdo quando estao
sujeitos a tendéncias de melhorias em sua relagdo preco-desempenho com o produto do setor ou



35

quando sdo produzidos por setores com altos lucros. Os produtos substitutos aparecem
facilmente se algum acontecimento aumenta a competi¢do no setor, provocando uma reducao

no preco ou melhoria do desempenho.

5) Rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes assume a forma de manobras pelo posicionamento,
usando de taticas como a concorréncia de prego, lancamento de produtos e combates
publicitarios. Esta forca competitiva retrata as disputas entre as empresas concorrentes por

maiores participacdes em seus mercados

A rivalidade intensa se caracteriza pela presenca de diversos fatores, como:
a) Concorrentes inUmeros, aproximadamente com mesmo tamanho e poder;
b) Crescimento lento do setor,

c) Necessidade de diferenciagéo;

d) Custos fixos elevados ou perecibilidade do produto;

e) Aumento da capacidade de producéo;

f) Barreiras de saida altas;

g) Rivais com diversidade estratégica.

As empresas descobriram varias maneiras de atingir o fim proposto por Porter (2004) na
sua concepcdo de estratégia como uma forma de acdo defensiva ou ofensiva em relacdo a
concorréncia, obtendo um retorno sobre o investimento maior para a empresa. Para esse fim, a
melhor estratégia para uma dada empresa é uma solugdo Unica que reflete suas circunstancias

particulares.

Ao buscar uma vantagem competitiva perante seus concorrentes, a empresa deve obter um
desempenho superior e estabelecer uma estratégia adequada para gerar valor ao cliente, e dessa

posicao ser de defesa perante as cinco forgas competitivas (PORTER, 2004).

Porter (2004) propde uma tipologia composta por trés abordagens estratégicas genéricas
suficientemente bem-sucedidas para superar as outras empresas, a medida que a empresa

enfrenta as cinco forgas competitivas, definindo a postura da empresa dentro do setor industrial.
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Existem pelo menos dois tipos basicos de vantagem competitiva que a empresa pode
possuir: custos baixos ou diferenciagdo. Assim, combinando o escopo da operagéo a fim de
produzir estratégias genéricas para atingir desempenho acima da média em um setor, observa-
se as estratégias de lideranca em custo, foco ou diferenciacdo (PORTER, 2004; MINTZBERG

et al., 2006), como observadas na figura 4.

VANTAGEM ESTRATEGICA
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cliente custo
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Figura 4 - Estratégias genéricas de Porter
Fonte: Porter (2004)

Esses tipos de estratégias competitivas observadas na figura 4 sdo formas para superar 0s
concorrentes em uma industria. Observa-se que, algumas vezes, uma empresa pode aplicar
mais de um tipo de estratégia em seu alvo primério, porém, segundo Porter (2004) as empresas
apresentariam melhor desempenho se conseguissem aplicar apenas uma das trés estratégias
genéricas. A execucdo das estratégias genéricas exige o alinhamento total e esforco das areas
funcionais, ndo desfocando do seu objetivo principal, por isso a dificuldade de se atuar em mais

de uma abordagem.

Gilbert e Strebel (1992) discordam desse argumento de Porter, justificando que algumas
empresas altamente bem-sucedidas estudadas pelos mesmos adotaram mais de uma estratégia,
com seus devidos detalhes. Essas empresas inicialmente abordaram a estratégia de baixo custo,

como uma forma de assegurar seu mercado, e em seguida adotaram uma estratégia de
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diferenciacdo, para capturar outros segmentos de mercados importantes. Os autores
argumentam que as empresas podem alcancar duas formas de vantagem competitiva
simultaneamente, o que ndo é recomendado por Porter, como serd discutido em detalhes no

topico D, a sequir.

A) Lideranca no custo total

Esta estratégia consiste em atingir lideranca no custo total em uma inddstria a partir de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para um objetivo basico, fazendo com que seu custo

total seja menor do que o de seus concorrentes.

Segundo Porter (2004), a popularizacdo dessa estratégia de lideranca em custos ocorreu em
1970, devido a diluicdo do conceito de curva de experiéncia, o qual consistia em atingir a
lideranca no custo total de uma empresa, por meio de medidas funcionais destinadas a alcancar

esse objetivo.

Para uma empresa conseguir atingir uma lideranca em custo alguns pontos devem ser
observados, dentre eles: construcao agressiva de instalacdo em escala eficiente, perseguicéo de
reducBes de custo pela experiéncia, controle rigido do custo e das despesas gerais,
impossibilidade de formagéo de contas marginais dos clientes, minimizacdo de custos de P&D,
publicidade, dentre outros (PORTER, 1986). Segundo Carneiro (1997), o custo baixo em
relacdo aos concorrentes torna-se o tema central, funcionando até como mecanismo de defesa
da empresa contra a rivalidade de seus concorrentes, lembrando que areas como qualidade e

assisténcia ndo podem ser ignoradas.

O custo baixo com relacdo aos concorrentes possibilitara que determinada empresa
conquiste uma fatia importante de mercado, uma vez que essa reducao de custos se dard por
economias de escala, em vista dos volumes de vendas resultantes dessa lideranca, capacitando a

empresa na maximizacgéo de seu volume de vendas e do seu lucro (ANSOFF, 1990).

Considerando a estratéegia competitiva de lideranca no custo total relacionada as cinco
forgas competitivas, observam-se algumas relagdes: (1) os concorrentes poderdo assumir seus
lucros a competicdo, mas a empresa que obtiver o custo mais baixo garantira o seu retorno; (2)

0 poder dos clientes na reducdo dos precos sera limitado pelo concorrente mais eficiente; (3) o
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poder dos fornecedores em aumentar os custos dos insumos pode ser melhor absorvido; e (4) as
barreiras de entrada podem surgir devido a praticas de economia de escala e vantagens de custo
comuns, permitindo concorrer com produtos substitutos. Essas defesas referentes a adocéo da

estratégia de lideranca que protegem a empresa contra as cinco forcas (PORTER, 2004).

Para atingir essa posicao de lideranca nos custos é necessario atender escopo e segmento
amplos. A empresa deve buscar uma alta parcela de mercado ou outras posi¢des vantajosas,
seja pelo acesso a matérias-primas, variedade de produtos, desenvolvimento de processos, ou

até mesmo a producdo em escala levando a dilui¢ao de custos fixos (PORTER, 2004).

Porter (1986) mostra que deve existir apenas um lider em custo em uma empresa, em vez
disso, a batalha por parcela de mercado entre varias empresas que aspiram a lideranga em custo
levaria a uma guerra de pregos que seria desastrosa para a estrutura a longo prazo da industria.
Por isso 0 autor observa que ao colocar em préatica a estratégia de baixo custo pode ser
necessario altos investimentos e equipamentos atualizados, pois as empresas devem atentar
também na qualidade, servico ao cliente e diferenciacdo do produto, pois apenas um custo
baixo sem outras compatibilidades ao cliente, pode trazer risco a empresa, levando-a a uma

posicdo desfavoravel.

B) Diferenciacdo

Nessa estratégia Porter (1991) prop6e uma diferenciacdo do produto ou servico oferecido
pela empresa, de modo que algo novo criado seja Unico ao ambito de toda a industria,
desenvolvendo um conjunto de diferencas significativas para distinguir a oferta da empresa da
oferta do concorrente, através de uma ou mais dimensdo, como marca, tecnologia, servigos e

fornecimento.

O ponto chave no conceito de diferenciacdo, de acordo com Certo e Peter (1993) € a rapida
percepcao pelo comprador de uma vantagem. Observando que essa vantagem provém de uma
criacdo e comercializacdo exclusiva, desenvolvendo as diferengas significativas j& propostas
por Porter (1991).

Segundo Hunt e Morgan (1995) devido a diferenca de gostos e necessidades dos clientes é
dificil falar em um mercado que atinja toda a industria, porque na realidade existem segmentos

de mercado. Os autores apontam que o conceito do produto atender toda a industria se
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concentra no fato de que podem existir caracteristicas gerais que sdo valorizadas pela maioria

dos segmentos de mercado dentro da industria, seja em maior ou menor grau.

Quando uma estratégia de diferenciacdo é escolhida, a empresa deve dispor de bens ou
Servigos com caracteristicas superiores ou mais atraentes que as de seus concorrentes. Uma
maneira eficaz de competir é ser o primeiro no mercado a implantar determinado produto ou
servico diferenciado, porém atingir uma alta parcela de mercado é praticamente impossivel,
uma vez que os produtos ofertados requerem certo grau de exclusividade, o que fica
incompativel com essa alta parcela de mercado. Deve-se observar, também, que mesmo que 0s
clientes reconhecam a superioridade da empresa, nem todos terdo condicdes ou disponibilidade

para pagar o valor requerido pela empresa (HUNT; MORGAN, 1995).

Apesar da diferenciacdo oferecer a empresa uma defesa contra as cinco forgas do ambiente,
Porter (2004) ressalta que a estratégia de diferenciacdo ndo permite a empresa ignorar 0s
custos, mas eles ndo sdo mais o alvo estratégico. A rivalidade é minimizada pela fidelidade dos
clientes, podendo melhorar a insensibilidade aos precos e melhorando as margens de retorno. A
barreira de entrada € criada pela lealdade do cliente, pois os concorrentes sdo obrigados a
investir em atividades diferenciadas para ganhar os clientes. O poder dos fornecedores e
clientes é neutralizado, pois as margens de lucro sdo capazes de absorver o eventual aumento
de insumos e a falta de substitutos, como forma de limitar acGes dos clientes e dos

concorrentes.

Dessa forma, uma empresa atingira a diferenciacdo quando existir uma estratégia viavel
para obter retornos acima da média, pois ela cria uma posi¢do defensavel ao enfrentar as forcas
competitivas. Porter (2004) afirma que para atingir esse nivel sdo necessarias atividades
dispendiosas, como pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de alta qualidade ou

apoio interno do consumidor.

Considerando que na estratégia de lideranga em custo poderia existir apenas um lider,
nessa estratégia de diferenciacdo, segundo Porter (2004), varias empresas podem perseguir e
alcancar 0 sucesso com essa estratégia, desde que cada empresa se especialize em
caracteristicas diferentes das demais, havendo um nimero de clientes grande o suficiente para

valorizar cada uma dessas caracteristicas.
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C) Foco

A Ultima estratégia proposta por Porter ¢ o foco em determinado grupo comprador,
segmento de produtos ou mercado geografico. Em relacdo as estratégias de diferenciacdo e
lideranca no custo total, essas buscavam atingir seus objetivos no &mbito de toda a industria, ja
a estratégia de foco visa atender muito bem um alvo determinado, e as politicas funcionais sdo
desenvolvidas levando isso em consideracdo. Dessa forma, Porter (2004) mostra que a
estratégia de foco se baseia no fato de que a empresa sera capaz de atender melhor ao seu alvo

estratégico, em vista dos concorrentes que competem de forma mais ampla.

Segundo Porter (1986), esse alvo estratégico deve ser suficientemente estreito, permitindo
que a empresa alcance seus objetivos mais eficientemente ou mais eficazmente. Ele pode ser
atendido a partir de uma posicdo de custo mais baixo ou de uma posicdo de diferenciacéo,
embora a empresa ndo precise manter uma dessas posi¢des em relagdo a inddstria como um

todo.

Thompson e Strickland (2001) apontam que o objetivo é fazer um trabalho de atendimento
aos compradores do nicho de mercado alvo, melhor que os concorrentes. A base de enfoque
para essa vantagem competitiva € o custo mais baixo que o custo dos concorrentes, ou mesmo a
capacidade de oferecer aos membros de determinado nicho algo diferente que 0s outros

concorrentes.

A empresa que desenvolve com competéncia a estratégia de foco pode obter retornos
acima da média para sua industria. O bom desenvolvimento do foco deixa a empresa com uma
posicdo de baixo custo com seu alvo estratégico, alta diferenciacdo, ou ambas. Como observado
no contexto de lideranca no custo total e de diferenciacdo das suas posi¢cdes de defesa contra
cada forca competitiva, a estratégia de foco pode também ser usada para selecionar metas
menos vulneraveis a substitutos, ou onde os concorrentes sdo mais fracos, na qual a empresa

tambem podera obter retornos acima da média (PORTER, 2004).

Além das estratégias funcionais, essas trés estratégias genéricas também diferem em outras
dimensGes. Porter (1980) afirma que a escolha da estratégia genérica priorizada pela empresa

implica em arranjos organizacionais especificos, procedimentos de controle e sistemas
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corporativos diferenciados. E nos apresenta algumas implicacbes comuns das estratégias

genéricas que podem ser observados na Tabela 2.

Tabela 2 - ImplicagcBes comuns das estratégias genéricas

Estratégia Genérica

Recursos e Habilidades Requeridos

Recursos Organizacionais Comuns

Lideranca em custo

- Investimento de capital sustentado e
acesso ao capital

- Boa capacidade de engenharia de
processo

- Supervisao interna da mao de obra

- Projeto de produto visando facil
fabricacédo

- Sistema de distribuicdo com baixo custo

- Controle rigido de custo

- Relatdrios de controle frequentes e
detalhados

- Organizacao e responsabilidade
estruturadas

- Incentivos baseados em metas
guantitativas

Diferenciacao

- Grande habilidade de marketing e
engenharia de produto

- Criatividade

- Grande capacidade em pesquisa

- Forte coordenacéo entre fungdes em
P&D, desenvolvimento de produto e
marketing

- Avaliagdes e incentivos subjetivos
(qualitativos)

Foco

- Imagem da empresa como lider em
qualidade/tecnologia

- Longa tradicdo na industria ou
combinacdo impar de habilidades trazidas
de outros neg6cios

- Combinacéo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular

- Ambiente ameno para atrair mao de
obra qualificada, cientistas e pessoas
criativas

- Combinacao das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular

Fonte: Porter (1980)

Porter (1991) afirma que para alcancar o sucesso almejado & necessario um compromisso

continuo com uma das estratégias como alvo primario. Lembrando que essas estratégias,

segundo o autor, podem requerem estilos de liderancga diferentes, associadas a culturas também

diferentes na empresa.
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Segundo Ohmae (1998) uma estratégia serd boa, atingindo sucesso, quando entender
melhor as necessidades dos clientes e criar valores para atender tais necessidades. As empresas
também podem obter vantagem competitiva utilizando a cadeia de valor, desde que seja
compreendida toda a cadeia na qual operam e a de seus principais concorrentes, buscando
utilizar seus determinantes de custo e fazendo com que o concorrente tenha desvantagens de
qualidade e custo frente sua lideranca (PORTER, 1992).

D) Meio termo

Quando uma empresa fracassa no desenvolvimento de sua estratégia em ao menos uma das
trés direcdes, Porter (1991) define que a situacdo da empresa € de “meio-termo”. Essa situagdo
estratégica € extremamente pobre, caracterizada pelo fracasso da empresa que resolve adotar
algumas atitudes incertas: baixo custo, diferenciacdo necessaria para evitar a necessidade de
uma posicdo de baixo custo ou enfoque para criar diferenciacdo ou posicdo de lideranca em

custo em determinada esfera limitada.

Adotar uma estratégia de “meio-termo” € quase garantia de baixa rentabilidade, segundo
Porter (2004), pelo motivo de perda de clientes de grandes volumes que buscam precos baixos
ou pela falta de atendimento aos clientes que buscam diferenciacdo. O autor aponta que a
empresa que adota esse tipo de estratégia sofre de uma cultura empresarial indefinida e de um

conjunto conflitante de arranjos organizacionais e sistemas de motivacao.

Uma organizacdo que adota esse tipo de estratégia competira em desvantagem em relacéo
as outras estratégias, tendo em vista que a estratégia de lideranga nos custos, diferenciacdo e
foco proporcionam um melhor posicionamento da competicio (PORTER, 1998). E
fundamental que essa organizacdo ao tomar uma decisdo estratégica, deve adotar as medidas
necessarias para alcancar a lideranca de custo, acarretando em investimentos agressivos para
modernizar, ou de orientar para um alvo determinado definido pelo foco ou, por fim, atingir

alguma supremacia, destacada pela diferenciacdo (PORTER, 1991).

E possivel ter sucesso nesse tipo de estratégia, uma vez que os concorrentes da organizacio
utilizem a mesma estratégia ou se a empresa possuir uma étima estrutura. Mesmo dessa forma a
lucratividade pode ser menor que as empresas que utilizam somente uma das estratégias —

lideranca em custo, foco ou diferenciacéo.
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A estratégia de meio-termo é valida quando as empresas possuem linhas diferentes de
produtos, e optam por estratégias genéricas diferentes para cada linha, onde cada qual terd um
foco especifico. Observa-se que ao utilizar estratégias genéricas diferentes, é necessario que
sejam utilizadas também marcas diferenciadas, que atenderdo nichos de mercado diferentes, de
forma que um ndo prejudique a imagem do outro. Se a organiza¢do conseguir estruturar a

estratégia dessa forma, serd uma boa alternativa para a empresa manter atuante no mercado.

2.2.3 Estratégia de Producao

Como observado na Figura 2 anteriormente, a estratégia funcional tem por objetivo
sustentar e viabilizar a estratégia de negocio, especificando como darad suporte a vantagem

competitiva e sua interagdo com as outras estratégias funcionais.

Uma organizacdo pode possuir algumas estratégias funcionais como: marketing/vendas,
producdo, financas/contabilidade e P&D. Essas estratégias funcionais podem se diferenciar,

dependendo do negdcio e objetivo em questao.

Tendo em vista as estratégias funcionais que compdem uma organizacdo, esse trabalho se
restringird a estratégia de producdo. Para isto observa-se, a seguir, sua definicdo, estagios,

prioridades competitivas e &reas de decisao.

A estratégia de producao tem origem no trabalho de Skinner (1969) que chamou a atengéo
ao fato das empresas americanas focarem em marketing e financas para ganhar vantagem
competitiva, deixando a funcdo producao perder um pouco de destaque, por estar ligada apenas

a eficiéncia.

Nas décadas de 1970 e 1980, com o sucesso das industrias japonesas, no qual a producao
tinha um lugar de destaque, a teoria a respeito da estratégia de produgdo ganhou destaque sendo

alvo de trabalho de diversos pesquisadores.

Skinner (1969) em uma das primeiras defini¢Ges, afirmou que a estratégia de producao
explora certas propriedades da funcdo manufatura como uma arma competitiva. Para Hayes e

Whellwright (1985) é uma sequéncia de decisdes que permite, com o tempo, que uma unidade
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de negdcio alcance sua estrutura, infraestrutura e um conjunto especifico de capacidades

desejadas.

Fine e Hax (1985) observam a estratégia de producdo como uma parte critica para as
estratégias de negocio e corporativas da empresa, compreendendo um conjunto de objetivos e
programas de acdes bem coordenados, que buscam garantir uma vantagem sustentavel sobre
seus competidores no longo prazo. Segundo Hill (1989) a estratégia de producéo representa
uma abordagem coordenada que se esforca em atingir a consisténcia entre capacidade e
politicas funcionais com a vantagem competitiva atual e futura necessaria para 0 sucesso no
mercado. Semelhante ao conceito de Skinner (1969), Swamidas e Newel (1987) a definem
como uma ferramenta para o uso efetivo das forgcas da manufatura, na forma de uma arma

competitiva buscando o alcance as metas corporativas e da unidade de negdcio.

Para Hayes e Pisano (1994), em ambientes competitivos e turbulentos, as empresa
necessitam de uma estratégia que especifique o tipo de vantagem competitiva buscada no
mercado, articulando como essa vantagem sera atingida. Brown (1999 apud Dangayach e
Deshmukh, 2001) a define com uma for¢ca condutora de melhoria continua nas prioridades
competitivas, permitindo a empresa satisfazer uma ampla variedade de requisitos. De uma
forma mais efetiva, os autores sugerem que essa estratégia deveria atuar apoiando as decisdes

estratégicas do negécio como um todo, fornecendo vantagem competitiva.

Hayes e Whellwright (1985) desenvolveram um modelo de quatro estagios de
desenvolvimento da gestdo de producdo, composto por: (1) neutralidade interna, (2)
neutralidade externa, (3) apoio interno e (4) apoio externo. Esse modelo pode ser usado para
avaliar a contribuicdo e o papel competitivo da funcdo producdo, apresentando os papéis que a
producdo pode desempenhar dentro de uma empresa, desde pequenas contribuigdes, até uma
poderosa fonte de vantagem competitiva. Os quatro estagios do modelo proposto séo

apresentados a seguir:

1) Neutralidade interna
Esse estagio é caracterizado pela contribuicdo neutra da funcdo producdo, ou até mesmo

prejudicial a eficacia organizacional, ndo influenciando na estratégia competitiva da empresa.
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Nesse ponto a funcdo producdo se mantém voltada para dentro, reagindo bem pouco as
mudancgas do ambiente interno e externo. Suas decisOes estratégicas sdo relacionadas as
decisOes sobre capacidade, instalagdes, tecnologia e integragéo vertical.

A funcdo producdo, nesse estagio caracterizada por internamente neutra, ndo procura algo

positivo, mas buscando minimizar os impactos negativos dessa funcao para a organizacéao.

2) Neutralidade externa

Nesse estagio a funcdo producdo analisa organizacdes semelhantes, comparando seu
desempenho com 0 que a concorréncia pratica. Essa neutralidade possui as seguintes
caracteristicas: acompanhar as empresas lideres de mercado; possuir mudangas incrementais
conforme as empresas lideres; ter vantagem competitiva baseada em tecnologia, equipamentos
ou capacidade; e economias de escala representando eficiéncia de producéo.

O objetivo da funcdo producdo nesse estagio € se manter no mesmo nivel dos concorrentes.
Sua participacdo na vantagem competitiva é realizada pela introducdo de novos produtos e

investimentos, visando a reducdo de custos, ndo apenas ganhos de escala.

3) Apoio interno

Nesse ponto, a fungdo producdo perde seu lado neutro, passando a ser ativa, apoiando e
fortalecendo a posicdo competitiva da empresa. Sua posi¢do € o suporte interno baseado nos
objetivos estratégicos da empresa, incluindo: decisdes da funcdo producdo baseadas na
estratégia competitiva; formulacdo de uma estratégia de producdo completa, definindo suas
prioridades ao longo do tempo; habilidade para responder as func¢des da empresa; e traducéo da
estratégia para a equipe de producéo.

Seu objetivo é a busca pelo benchmarking, com posicionamento organizado e
desenvolvido para superar as deficiéncias que impedem a empresa de concorrer eficazmente. A
producdo assume o papel de implementadora de estratégia, e alcancar esse estagio € algo
natural, consequéncia da implementacdo da estratégia de negdcio baseada em planejamento e

apoio as areas funcionais.

4) Apoio externo

Nesse estagio, o mais desenvolvido, a funcdo producdo é percebida como fonte de
vantagem competitiva, atuando de forma significativa na estratégia da empresa.

Sua posicdo é de apoio externo e prové o sucesso competitivo futuro, atuando das

seguintes formas: antecipando novas técnicas gerenciais e tecnologias; explorando todo o
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potencial da funcdo producdo; enfocando por igual as decisdes estruturais e infraestruturais
como fonte de vantagem competitiva; e desenvolvimento de planos a longo prazo, visando
apoio aos objetivos estratégicos e integracdo com outras fungbes da empresa.

O objetivo da funcdo producdo ndo esta apenas no desenvolvimento de recursos e
implementacdo da estratégia competitiva, mas também como impulsionadora da estratégia a
longo prazo.

Os quatro estagios descritos anteriormente, bem como seus papéis estratégicos e

caracteristicas podem ser observados na Tabela 3 a seguir.

Tabela 3 - Estagios no desenvolvimento da fungédo producéo

Estagios Papel estratégico da Caracteristicas
funcao producgdo
1 Minimizar o potencial | - Especialistas externos sdo chamados para as

decisdes sobre assuntos estratégicos da manufatura
- Internamente, sistemas de controle de gestdo
detalhados sdo os principais significados para
monitorar o desempenho da producéo

- A funcdo producgéo é mantida flexivel e reativa

"Neutralidade Interna" | negativo da producéo

- O planejamento horizontal para decisbes de
2 Estar no mesmo nivel |investimentos da producdo sdo ampliados para
incorporar o ciclo de vida do produto

- "Préticas industriais" sdo seguidas

- Investimento de capital é o principal meio de
alavancar a competicdo ou alcangar vantagem
competitiva

"Neutralidade externa" dos concorrentes

- Investimentos da funcdo producéo séo

3 Prover apoio a selecionados para serem consistentes com a
estratégia do negocio

- Uma estratégia de producéo é formulada e
seguida

- A evolucéo e desenvolvimento dessa estratégia
sdo abordados sistematicamente a longo prazo

"Apoio interno" estratégia de negocio

- S&o realizados esforgos para antecipar o

4 Produgéo como base | potencial de novas praticas e tecnologias de

da vantagem produgdo _ o
""Apoio externo" - - A producdo esta envolvida com decisdes
competitiva importantes de marketing e engenharia

- Programas de longo prazo séo realizados com o
proposito de adquirir capacidade para atender as
necessidades da organizagéo

Fonte: Hayes; Wheelwright (1985)

Observa-se, no quarto estagio, que a estratégia da empresa é impulsionada pela funcéo

producdo, proporcionando vantagem competitiva a longo prazo. E esse modelo de quatro
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estagios proposto por Hayes e Wheelwright (1984) tem sua utilidade na tentativa de mostrar
como a fungdo producdo tem atuado e como realmente as demais fungbes observam sua

atuacao.

Wheelwright e Hayes (1995) apontam que o papel da producédo oferece desde uma pequena
contribuicdo para o sucesso do mercado enquanto se encontra na posicdo de minimizar o
potencial negativo da producéo, caracterizada como neutralidade interna, até o apoio externo,
caracterizado pela vantagem competitiva, totalmente apoiada pela manufatura. Sendo assim, é
importante observar que existe certa dificuldade para a empresa mudar de um estagio para o
outro, pois os procedimentos da mesma estdo completamente enraizados na cultura
organizacional, o que demandam esforcos. Visualiza-se uma facilidade para um novo negécio
iniciar suas operacdes em algum dos quatro estagios, do que uma unidade ja em operacao

alterar seu estagio.

Hayes et al. (2008) mostram que a estratégia de producdo é fundamental para a empresa
buscar sua vantagem competitiva e que a funcdo producdo deve alinhar seus objetivos de
desempenho com o0s organizacionais, o que refletird as exigéncias dos clientes e o

comportamento dos consumidores.

A funcéo producdo deve cumprir algumas tarefas, também denominadas de prioridades, que
sdo desdobradas da estratégia competitiva. Essas prioridades podem ser observadas na forma de
objetivos de desempenho que sdo referéncias para guiar as decisbes tomadas nas areas

estruturais e infraestruturais, conforme ilustra a figura 5 a seguir.
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Estratégia Competitiva

Lideranga em custo
Foco
Diferenciagdo

Prioridades Competitivas

Custo
Qualidade
Flexibilidade
Entrega
Servigo

Areas de Decisdo

Instalagdes
Tecnologia

Estruturais Infraestruturais
Orgamento

Capacidade Recurso;cl:,umanos
Integragdo Vertical Qualidade

Medidas de desempenho

Desenvolvimento de Produtos
Organizagdo

Figura 5 - Categorias de decisdo da estratégia de producéo
Fonte: Adaptado de Horte; Lindberg; Tunalv (1987)

Nos topicos seguintes descrevem-se as prioridades competitivas, em forma de objetivos de

desempenho, e as areas de decisao, divididas em estruturais e infraestruturais.

2.2.3.1 Prioridades competitivas
Garvin (1993) define as prioridades competitivas, também chamadas de objetivos de

desempenho por Slack et al. (2009), como um conjunto de prioridades, metas ou objetivos que

orientara a funcdo producdo em uma empresa, contribuindo na busca da vantagem competitiva.

Segundo Hayes e Whellwright (1984) e Anderson, Schroeder e Cleveland (1989) na fungéo
producdo as prioridades competitivas se referem aos objetivos que as unidades de producao
devem alcancar para a empresa poder competir, atingindo sua capacidade estabelecida pela
atividade e refor¢ando sua vantagem competitiva. Skinner (1969) mostra que o termo vantagem
competitiva é usado para descrever as escolhas que o gerente de operacdes deve fazer a partir
das capacidades competitivas principais da area funcional. E essas escolhas constituem a
expressdo da estratégia competitiva da empresa em termos que o pessoal da producdo
compreenda (DIAZ-GARRIDO; MARTIN-PENA; SANCHEZ-LOPEZ, 2011).
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As necessidades de cada consumidor influenciam em cada prioridade competitiva, assim os
diferentes tipos de clientes significam exigéncias diferentes para as mesmas prioridades. Dessa
forma é necessério determinar a importancia geral de cada prioridade competitiva, 0 que pode
ser feito por meio da distin¢do entre fatores ganhadores de pedidos e fatores qualificadores de
pedidos (HILL, 1989).

Hill (1989) salienta que os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles que colaboram de
forma direta para a realizacdo de um negocio, considerados diferenciadores de mercado para
que o cliente efetue sua compra. Ja os critérios qualificadores de pedidos ndo integram 0s
elementos chave para a realizacdo do negdcio, porém tem sua devida importancia para garantir

que ndo seja desqualificado pelo cliente.

A organizacao pode alterar suas prioridades competitivas ndo apenas pela influéncia direta
do cliente, mas essa alteracdo pode estar relacionada a uma acdo do concorrente ou uma
diferenciacdo do mercado (SLACK, 2009).

Skinner (1969) aponta como prioridades competitivas as dimensdes produtividade, servigo,
qualidade e retorno sobre o investimento. J4 Hayes e Wheelwright (1984) as definem como
custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Para Leong, Snyder e Ward (1990) as

prioridades compreendem custo, qualidade, entrega, flexibilidade e inovacéo.

As prioridades propostas por Garvin (1993) sdo custo, qualidade, entrega, servigco e
flexibilidade, porém o autor faz uma desagregacdo da prioridade flexibilidade, desmembrando-
a em flexibilidade de volume, de processo e de produto. As prioridades de Slack (2009) se
assemelham as de Garvin (1993), sdo elas: custo, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e

rapidez.

Chen (1999) caracteriza as prioridades competitivas como custo, qualidade, flexibilidade,
inovacéo, servico, tempo e confiabilidade. E, mais recente, Dangayash e Deshmukh (2006) as
definem como custo, qualidade, confiabilidade de entrega, rapidez da entrega, flexibilidade e

inovacao.
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Para a realizacdo dessa pesquisa serdo destacadas as seguintes prioridades: custo, qualidade,

flexibilidade, entrega, servigo e inovagéo, definidas a sequir:

A) Qualidade

O conceito de qualidade era restrito ao produto, uma medida defensiva para prevenir
falhas ou eliminar defeitos. Garvin (1987) a considera como uma prioridade competitiva,
uma vez que ela exerce uma grande influéncia na satisfagéo dos clientes, sejam eles internos
ou externos. Dessa forma ao diminuir o nimero de erros, serdo também diminuidos os
esforgos para a correcdo dos mesmos, O que acarreta um menor custo e uma maior
confiabilidade.

Garvin (1987) mostra que a qualidade tem uma vertente estratégica e para isso a
decomp®e em partes gerenciaveis, definindo oito categorias que podem ser utilizadas para
sua analise, do ponto de vista estratégico. Essas categorias, também denominadas
dimensdes, sdo:

- Desempenho: Se refere as principais caracteristicas de opera¢es dos produtos,
possuindo atributos mensuraveis, facilitando sua avaliacdo pelos consumidores.

- Caracteristicas: Relacionadas aos aspectos do produto, faz referéncias as suas
caracteristicas secundarias, que suplementam seu funcionamento basico.

- Confiabilidade: Reflete a possibilidade de mau funcionamento ou defeito de um
produto dentro de um periodo de tempo especifico e sob determinadas condic¢des de uso.

- Conformidade: E o grau no qual o projeto do produto e suas caracteristicas
operacionais estdo de acordo com padrdes de estabilidade, levando em consideragdo 0s
defeitos ou reclamacdes dos clientes.

- Durabilidade: Pode ser analisada observando a quantidade de uso até que o produto se
deteriore, ou mesmo envolvendo a garantia do produto.

- Manutencéo: Caracteriza-se pela rapidez, cortesia, competéncia e facilidade em um
reparo, uma vez que os clientes, além de buscarem a durabilidade do produto, também se
importam com o tempo de servico pos-venda oferecido.

- Estética: Relaciona-se & aparéncia do produto, com relagdo a importancia do
julgamento pessoal e das preferéncias individuais dos consumidores.

- Qualidade percebida: Os consumidores nem sempre tem informacgdes completas sobre

os atributos dos produtos, entdo a qualidade percebida estd na reputacdo dos mesmos. Essa
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dimensao refere-se a qualidade ser atribuida a um produto com base no conhecimento dos
produtos fabricados pela empresa anteriormente.

As dimensdes da qualidade citadas sdo oito, porém as mais tradicionais a serem
atacadas pela empresa é a conformidade e a confiabilidade, uma vez que a empresa ndo
precisa seguir as oito, devido a inconsisténcias de limitacdo tecnoldgica e trade-offs
(GARVIN, 1987).

B) Custo

A priorizacao de custos sempre foi uma estratégia comumente utilizada e mesmo com o
advento de outras dimensdes estratégicas sempre esteve presente. Essa dimensdo ndo deve
ser utilizada isoladamente, pois as demais dimensdes também apresentam sua real

importancia.

Garvin (1993) classifica os custos em trés tipos:

- Custos iniciais: preco ou custo de compra de um produto;
- Custos de operacdo: custo de utilizagdo ou operacdo de um produto durante sua vida.
- Custos de manutencdo: custo de manutencdo do produto durante sua vida, incluindo

pequenos reparos e manutencéo de pecas.

C) Flexibilidade

Em uma abordagem mais estratégica, a flexibilidade é a capacidade de resposta as
variaveis externas, como associada a mercados dindmicos, e varidveis internas, como falta
de suprimentos ou falhas de maquinas (PAIVA; CARVALHO JR; FENSTERSEIFER,
2009).

Garvin (1993) divide a flexibilidade em trés tipos: flexibilidade de produto,

flexibilidade de volume e flexibilidade de processo.

A flexibilidade de produto envolve a velocidade com que novos produtos sdo criados e
introduzidos no mercado, a habilidade de projetar baseada em customizacdes especificas,
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bem como alterar caracteristicas nos produtos existentes de acordo com necessidades

especiais.

A flexibilidade de volume aborda a alteragdo de quantidades de volume, relacionada a
imprevisibilidade do mercado, envolvendo também a velocidade de alteracdo no processo de

pequenos volumes até producdo em alta escala.

E a flexibilidade de processos faz referéncia aos processos que envolvem na producao,
compreendendo a flexibilidade do mix de produto, na habilidade de produzir uma ampla
gama, capacidade de substituicbes na producdo, bem como a capacidade de alteragcdo ou

rearranjo na sequéncia de producao.

D) Entrega
Associa-se essa prioridade estratégica ao desempenho das entregas, buscando menores

prazos e um relativo grau de confiabilidade.

Garvin (1993) destaca algumas necessidades quando é abordada a prioridade de entrega,
como: precisdo, perfeicdo, confiabilidade, disponibilidade, acessibilidade de informacao,
qualidade, facilidade de ordenac&o, flexibilidade de ordem, flexibilidade de embarque e

facilidade de retorno.

E) Servico

Garvin (1993) considera essa Ultima prioridade como todas as atividades de
atendimento pos-venda. Nessa abordagem o autor considera quatro aspectos do servigo:
suporte de vendas, suporte ao cliente, solucédo de problemas e acuracia de informacdes.

O suporte de vendas é a habilidade de melhorar as vendas com informacdes de tempo
real sobre tecnologia, equipamento, produto ou sistema. O suporte ao cliente significa
atender o cliente rapidamente pela substituicdo de pecas defeituosas ou reabastecimento de
estoques, evitando paradas para manutengédo ou perdas de vendas (GARVIN, 1993).

A solugdo de problema busca assistir as necessidades de grupos de clientes,
especialmente em areas como desenvolvimento de novos produtos, visando a melhoria da

qualidade. E a acurécia de informacdes € a habilidade de fornecer dados criticos a respeito
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do desempenho dos produtos, parametros e custos, de forma que os clientes utilizem essas

informacdes para melhoria de seus produtos ou operagdes (GARVIN, 1993).

F) Inovacéo
Leong, Snyder e Ward (1990) consideram essencial a prioridade competitiva de
inovacédo, observando a introdugdo de novos produtos e processos. A inovagao representa a
capacidade da empresa para introduzir novos produtos ou processos em suas linhas. Essa
prioridade estd ligada a perspectiva de uma constante inovacdo no lancamento de novos

produtos ou uso de equipamentos mais modernos.

Para Sciuto (2012) o processo de introducdo de mudancas é feito de forma incremental,
no qual a empresa inicia o processo utilizando parte da inovagdo e vai anexando o restante

conforme o desempenho inicial e 0 comportamento do mercado.

Alves Filho, Pires e Vanalle (1995) observam que ndo ha um consenso a respeito de
quais prioridades competitivas orientardo a implementacdo da estratégia de producdo, mas a
rede de relagBes e possibilidades é bem complexa. Porém existe um consenso de que a
eficacia de uma estratégia de operacGes é determinado pelo grau de coeréncia entre as
prioridades competitivas enfatizadas e as decisdes correspondentes em relacdo a estrutura
operacional e de infraestrutura (LEONG; SNYDER; WARD, 1990).

2.2.3.2 Areas de deciséo
Como observado na figura 5, as prioridades competitivas guiardo as decisdes que serao

tomadas nas areas estruturais e infraestruturais.

Horte, Lindberg e Tunalv (1987) definem as &reas estruturais como as que requerem
volumes elevados de recursos para serem alteradas e as infraestruturais sdo as que afetam as
pessoas e sistemas que atuam na manufatura. De maneira semelhante Hayes et al. (2008)
afirmaram que as decises estruturais séo as mais dificeis de serem modificadas, s&o estruturais
por natureza, pois representam decisdes sobre atributos fisicos da organizacdo. Os mesmo
autores definem as decis@es infraestruturais como a descricdo de sistemas, politicas e praticas

que determinam como 0s aspectos estruturais da organizagdo devem ser gerenciados.
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A Tabela 4 abaixo mostra a separacdo entre as categorias de decisdo estruturais e

infraestruturais, bem como seus componentes:

Tabela 4 - Categorias de Deciséo Estruturais e Infraestruturais

Decisdes da Estratégia de Produgao

Decisoes Estruturais Decisbes Infra-Estruturais

- Orgcamento

- Capacidade - Recursos Humanos

- Integragdo Vertical - PCP

- Instalagdes - Qualidade

- Tecnologia - Medidas de desempenho
- Desenvolvimento de produtos
- Organizacao

Fonte: Hayes et al., 2008.

As decisOes estruturais requerem um investimento de capital substancial e, quando
realizadas, sdo de dificil alteracdo. Essa caracteristica levou as empresas a confiar no seu
processo or¢camentario como primeira forma de acesso as decisdes estruturais (HAYES et al.,

2008). Os autores definem as decisfes estruturais da estratégia de producao da seguinte forma:

A) Capacidade

Determina a quantidade de producdo com determinado maquinario e mao-de-obra, em
um periodo especifico de tempo. Esse tipo de decisdo depende do nivel de prioridade ou
defeito no processo. Essa decisdo € afetada pela escolha dos equipamentos, pela politica de
fornecimento de materiais e pelas praticas organizacionais como fornecimento de materiais,

monitoramento, treinamento, qualidade, entre outras.

B) Integracdo Vertical

Essa decisdo de integracdo vertical inclui também decisdes sobre fornecimento, tem
sua importancia no aspecto estrutural de uma organizacao de producéo, englobando decisdes
sobre quanto de trabalho € necessario ser feito internamente e quanto serd comprado das

organizagOes externas. A partir dessa decisdo, associada ao relacionamento com seus
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clientes e fornecedores, € possivel ter uma proporcdo exata do que serd destinado a
terceirizacdo, uma vez conhecido o potencial dos fornecedores e o prazo exigido pelos

clientes.

C) Instalacbes
Observa-se nessa deciséo a necessidade de atengdo no modo da capacidade operacional
ser segmentada em unidades operacionais individuais. Inclui quantidade e tamanho de cada

localizagdo, onde estardo localizadas e suas respectivas especializaces.

D) Tecnologia

Envolve a selecdo de informacGes e tecnologias do processo, requerendo as escolhas
entre diferentes tipos de equipamentos, bem como a localizacdo dos mesmos, como seréo
interligados e coordenados. A partir do momento que sdo consideradas as decisdes de
tecnologia de informacdo, € possivel tornar o processo mais rapido, diminuindo o risco de

erros e seus custos, por consequéncia.

Hayes et al. (2008) mostram que as decisdes infraestruturais sdo compostas por politicas e
sistemas, que vdo desde o orcamento financeiro e selecdo de equipamentos, até a estrutura
organizacional. Essas decisdes implicardo em outros elementos estruturais e infraestruturas,

compreendendo:

A) Orcamento
A decisdo de orcamento envolve os tipos de recursos alocados e o tipo de método usado
para a elaboracdo e analise do orcamento. Ela deve sempre manter o equilibrio entre os

objetivos e prioridades competitivas com as iniciativas e meios financeiros adequados.

B) Recursos Humanos
A decisdo de recursos humanos, também conhecida como forga de trabalho, relaciona
0s recursos dentro da empresa. As decisdes como recrutamento, selecdo, treinamento e

motivacgdo, levando em consideracdo o elemento humano, se concentram nessa area.

C) Planejamento e Controle da Produgéo
Essa decisdo compreende planejamento do trabalho e sistemas de controle eficazes, ndo

livres de falhas, porém de grande utilidade no controle do chao de fabrica. O planejamento e
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controle da producdo busca a entrega do pedido na data pré-estabelecida pelo cliente, com as

caracteristicas e qualidades que foram exigidas pelo mesmo.

D) Qualidade
Essa é a area de decisdes mais exigida e percebida pelo cliente, no qual seu grau de
gerenciamento se relaciona com o controle da qualidade dos produtos e servigos, bem

COmMo 0S processos, ferramentas e sistemas.

E) Medidas de desempenho
Associada a medicdes e bonus, essa decisédo faz referéncia a sistemas de medidas e

recompensas que se referem as politicas de promocdes.

F) Desenvolvimento de produtos
Essa decisdo trata o desenvolvimento de produtos e processos, fazendo referéncia aos
times de projeto e lideres de desenvolvimento, bem como a prdpria organizacdo da equipe

de projetos.

G) Organizacéo
Se relaciona com o nivel hierarquico da empresa, e a sua distribuicdo de tarefas para os
niveis correspondentes € estruturada pela divisdo de tarefas e hierarquia, relacionando-se

com a escolha do arranjo fisico.

Observa-se, entdo, que o papel estratégico da funcdo producdo esta associado ao tipo de
prioridade competitiva estabelecida, por meio da qual sera possivel suportar a estratégia

competitiva pretendida da empresa e obter seu papel competitivo no mercado.

Nessa pesquisa foram utilizados em um primeiro momento os conceitos relacionados a
estratégia competitiva, focando nas cinco forgas competitivas que a estrutura; e, em seguida,
conceitos relativos a estratégia de producdo, compreendendo prioridades competitivas e

areas de decisio.
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3. METODO DE PESQUISA
Neste capitulo é apresentada, como ja indicada na introducdo, a abordagem qualitativa

da pesquisa, bem como a escolha do método, caracterizada por um estudo de caso e seguido das

etapas de conducdo do mesmo.

3.1 Abordagem da pesquisa

Para escolher métodos e técnicas adequados para uma pesquisa € necessario visualizar o
objetivo e o tipo de pesquisa (GIL, 1999). A partir do objetivo da presente pesquisa de
identificacdo de estratégias competitivas e estratégias de producdo optou-se pela abordagem
qualitativa, uma vez que ha necessidade de captar a perspectiva dos individuos (BRYMAN,
1998), por meio de compreensdo e interpretacdo do ambiente e do objetivo de estudo
(CRESWELL, 1994).

Bryman (2007) caracteriza a abordagem qualitativa pela énfase na interpretacdo subjetiva
dos individuos, delineamento do contexto do ambiente da pesquisa, multiplas fontes de
evidéncia, importancia da concepcdo da realidade organizacional e proximidade com o
fendmeno estudado. Esse tipo de pesquisa busca uma compreensdo qualitativa das razoes,
utilizando, geralmente, um nimero pequeno de casos, nos quais os resultados desenvolvem
apenas uma compreensdo inicial do problema estudado, ndo uma recomendacdo final
(MALHOTRA, 2006; PARASURAMAN, 1991).

Bryman (1998) aponta que a presen¢a do pesquisador no ambiente de estudo € essencial,
pois pelo fato desse tipo de pesquisa destacar aspectos e impressdes pessoais faz necessaria sua
presenca, principalmente com relacdo ao levantamento de dados. Outros aspectos importantes
desse tipo de pesquisa sdo: (1) o ambiente e 0 objeto de estudo sdo a fonte de dados primarios
mais relevantes; (2) outras fontes de dados também podem ser utilizadas, classificadas de
secundarias; (3) destaque para o enfoque e percepcao individual dos envolvidos; e (4) grande

proximidade entre pesquisador e fendmeno de estudo.

Vale observar que a pesquisa qualitativa ndo busca a generalizacdo, ela tem por objetivo
compreender um fendmeno, ela ndo produz inferéncias que possam levar a constituicao de leis
gerais ou a extrapolagdes que permitam fazer previsGes vélidas sobre a realidade futura
(APPOLINARIO, 2006).



58

Dessa forma, justifica-se a escolha da abordagem qualitativa pelos seguintes aspectos:

- A pesquisa € caracterizada pela abstracdo, intangibilidade e dificil mensuracéo, uma vez
que se busca estudar a priorizacdo e 0 estabelecimento de estratégias competitivas e de

producao.

- A estratégia depende de pessoas envolvidas para sua compreensdo e implementacdo no
ambiente, fazendo-se necesséaria a captacdo de suas percepcdes por meio da presenca do

pesquisador no levantamento de dados, observando os fendbmenos em seu ambiente.

- Nao é o intuito desse trabalho fazer generalizacbes de teorias e modelos, apenas

generalizacGes analiticas convenientes a abordagem qualitativa, se necessario.

No contexto da pesquisa qualitativa, a literatura aponta alguns métodos adequados para seu
fim, como: estudo de caso, pesquisa bibliografica, pesquisa-acdo, pesquisa historica e

experimento. No proximo tdpico sera abordada a escolha do método.

3.2 Escolha do método de pesquisa

Segundo Yin (2009) existem trés condi¢fes que devem ser observadas na escolha de um
método de pesquisa:

- O tipo de questdo de pesquisa proposto;
- A extensao do controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais; e
- O grau de foco em eventos contemporaneos em oposicdo aos eventos historicos.

O mesmo autor associa essas trés condi¢cBes aos cinco principais métodos de pesquisa,

como visualizado na Tabela 5.
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Tabela 5 - Situac@es relevantes para diferentes métodos de pesquisa

. Requer controle para Tem enfoque sobre
) Forma de questdo de
Método . eventos eventos
pesquisa . A
comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Survey Quem, o que, onde, quanto? Né&o Sim
Anaélise de Arquivos | Quem, o que, onde, quanto? Néo Sim/Néao
Pesquisa histérica Como, por qué? Né&o Né&o
Estudo de Caso Como, por qué? Né&o Sim

Fonte: YIN, 2009.

A partir desses questionamentos propostos por Yin (2009) e da questdo de pesquisa, 0
estudo de caso se mostrou com maior relevancia, pois a esséncia do mesmo é tentar esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes, o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e quais resultados obtidos (SCHRAMM, 1971).

O estudo de caso representa a estratégia preferida quando séo colocadas questdes do tipo
“como” e “por que”, quando o pesquisador tendo pouco controle sobre os eventos e o foco esta
em fendémenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Miguel (2010)
aponta o estudo de caso como um trabalho de carater empirico que investiga um dado
fendmeno dentro de um contexto real contemporaneo por meio de uma anélise aprofundada de
um ou mais casos. A necessidade pelo estudo de caso surge do desejo de se compreender
fendmenos complexos, permitindo uma investigacdo para Se preservar as caracteristicas

holisticas e significativas dos eventos da vida real (YIN, 2001).

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) mostram trés razdes principais para a viabilidade do
estudo de caso, que sao:

- E necessario estudar o fendémeno no ambiente em que ele ocorre;

A9

- O pesquisador tem a oportunidade de utilizar “como” e “por qué” para entender as
complexidades dos processos que estdo ocorrendo;
- A pesquisa é conduzida em uma area na qual poucos trabalhos (ou nenhum) foram

realizados.
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Optou-se, entdo, pela realizacdo de um conjunto de estudos de caso pela
contemporaneidade do assunto, visto que o estudo da aplicacdo dos plasticos provenientes do
setor sucroalcooleiro € um estudo novo. Neste estudo 0s objetos sdo empresas do segmento de
cosméticos e higiene pessoal, todas utilizando plasticos provenientes do setor sucroalcooleiro

na composicao de seus produtos, que é de fonte renovavel e totalmente reciclavel.

Observa-se a contemporaneidade desse estudo na percepcgdo das estratégias adotadas pelas
empresas estudadas. Apesar do tema de estratégia jA ser bem consolidado, observa-se uma
auséncia de estudos de aplicacdo das mesmas quando o objeto sdo empresas do setor de
cosméticos e higiene pessoal utilizando o plastico proveniente de fonte sucroalcooleira, uma
vez que estdo em inicio de comercializagdo, faz-se necessario o estudo e compreensdo de como

essas empresas moldam suas estratégias.

E importante observar que o estudo de caso tem necessidade de uma estrutura teérica para
conduzi-lo, podendo ser aplicado para as seguintes finalidades: explanatério, exploratério e
descritivo. O carater dessa pesquisa é exploratério-descritivo, uma vez que busca explorar

conceitos recentes, e a0 mesmo tempo analisar e descrever o comportamento das variaveis.

Segundo Vergara (2010) a pesquisa exploratoria é realizada quando ha pouco conhecimento
acumulado ou sistematizado. A pesquisa, em questdo, trata de conceitos ja estabelecidos sobre
estratégias competitivas e estratégias de producdo, porém a aplicacdo desses conceitos em
empresas que utilizam o plastico proveniente de cana-de-agUcar é pouco estudada, devido a

recente comercializacdo desses materiais.

Ja a pesquisa descritiva examina um fenémeno, como uma forma de defini-lo com maior
acurécia e diferencia-lo dos outros. Busca-se, dessa forma, captar a esséncia do fendmeno na
coleta de dados (YIN, 1994). A presente pesquisa tratara da analise e descri¢do das estratégias
competitivas e de producdo, mostrando o comportamento e situacdo das mesmas, a partir de

uma busca in loco nos objetos de estudo.
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3.2.1 Conducéo do estudo de caso

Com base nos trabalhos de Forza (2002), Croom (2005), Souza (2005) e Miguel (2007) é
proposto o conteudo e a sequéncia para a conducdo de um estudo de caso, composto de cinco

etapas, como observado na Figura 6.

1) Definir uma
estrutura conceitual
teorica

2) Planejar o(s)
caso(s)
* Contatar os casos
3) Coletar os dados } * Registrar os dados

{4) Analisar os dados

* Mapear a literatura
* Delimitar as fronteiras

* Selecionar a(s) unidade(s) de analise
* Selecionar o(s) contatos
* Desenvolver o protocolo para coleta de dados

* Produzir uma narrativa
* Reduzir os dados

* Construir um painel

* Identificar causalidade

5) Gerar relatorio

Figura 6 - Esquema para conducéo do estudo de caso

Fonte: Adaptado de Miguel (2010)
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A Etapa 1 é caracterizada pela definicdo da estrutura conceitual tedrica, com a necessidade
de mapear a literatura, mostrando como a pesquisa em questdo é influenciada pelas referéncias
bibliograficas ja consolidadas. O presente trabalho aborda essa etapa no Capitulo 1, mapeando
a literatura no contexto de sustentabilidade, estratégias competitivas e estratégias de producao,

com autores renomados no assunto.

Na etapa 2, 0s casos sdo planejados e o primeiro passo é definir as unidades que seréo
estudadas e analisadas. Para o presente estudo foram escolhidas duas empresas que utilizam o
plastico oriundo de cana-de-agcUcar em suas embalagens, uma produtora do setor de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos, e outra fornecedora de embalagens para o setor alimenticio.
A partir do momento que foram escolhidas as unidades, foram escolhidos os contatos atuantes
nessas unidades. Tendo em vista 0 objetivo dessa pesquisa de identificar as estratégias
competitivas e estratégias de producdo priorizadas pelas unidades, escolheu-se contatar os
executivos atuantes nas areas gerenciais e operacionais. E importante observar que a pessoa
contatada seja responsavel por fornecer as melhores informacGes sobre os dados da pesquisa
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH; 2002).

Um ponto importante dessa etapa é o desenvolvimento do protocolo para a coleta de dados.
Souza e Voss (2001) apontam que o protocolo é mais que um questionario, pois deve ser
considerado o contexto, a parte a ser estudada e os meios de controle da pesquisa. O contexto e
as partes estudadas sdo compreendidos pela area e local, caracteristicas das unidades de analise,
procedimentos e fontes de informacdo da pesquisa, além de observacdes. E 0s meios de

controle sdo visualizados por meio das variaveis de controle e das questdes pesquisadas.

Na Etapa 3 foi realizada a coleta de dados, baseada em um roteiro pré-estabelecido, fruto do
protocolo de pesquisa da Etapa 2. Para a condugdo da coleta de dados, as empresas foram
contatadas anteriormente, para a propria organizacdo das mesmas. O contato inicial foi feito
por meio eletrénico esbogando o valor e a relevancia do estudo, indicando as areas que serdo
investigadas, a natureza das pessoas contatadas para obter os dados, o objetivo da pesquisa e 0s

dados que serdo necessarios ter conhecimento.
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Os dados foram coletados por meio de entrevistas utilizando um roteiro pré-estabelecido,
observagdes in loco, observacbes a partir de relatorios, catdlogos e sites das empresas
estudadas, como dados secundarios.

O roteiro pré-estabelecido conta com questdes abertas e fechadas, buscando informacdes a
respeito das caracteristicas gerais da empresa, forcas competitivas que moldam sua
competitividade, prioridades competitivas da producgdo e dos elementos relacionados as areas

de decisdo estruturais e infraestruturais.

Com relacdo as forcas competitivas que moldam a estratégia foram realizadas questdes
sobre concorrentes, fornecedores, novos concorrentes, produtos substitutos e clientes, buscando
entender como se da a competitividade da empresa, e qual tipo de estratégia competitiva
(lideranga no custo total, foco ou diferenciagdo) mais se assemelha.

As prioridades competitivas foram observadas nas empresas em dois periodos, no estagio
inicial de comercializacdo dos produtos que contem plastico proveniente de cana-de-agicar em
suas embalagens e no estagio em que foi realizada a entrevista. Assim, € possivel, inicialmente,

observar se houve uma mudanca de prioridade nessa transicao.

Com relacdo as areas de decisdo estruturais e infraestruturais foram realizadas uma série de
perguntas de forma a visualizar a configuracdo para cada tipo, desde os atributos fisicos da
organizacao até relacdes com sistemas, politicas e praticas. Observando, também, a existéncia
de alguma alteracdo desde o inicio de comercializacdo até o presente momento. Com essas
observacBes associadas as prioridades da empresa foi possivel identificar a estratégia de

producdo realizada.

Apos a coleta de dados foi necessaria a analise dos mesmos, compreendidos na Etapa 4.
Inicialmente foram analisados o0s casos separadamente como uma forma de organizar
informagdes. Foram transcritas narrativas por meio da reducdo dos dados, de forma que sejam

incluidos na analise apenas 0s pontos essenciais que se relacionam ao objetivo da pesquisa.

Dessa forma, foi possivel visualizar quais prioridades competitivas eram preferidas no

inicio da comercializagdo e como isso se encontrava no periodo de realizacdo da entrevista, da
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mesma forma visualizar qual o tipo de estratégia competitiva e estratégia de producdo adotadas
pela empresa. Conseguindo identificar os tipos de estratégia, é possivel compreender se estdo

compativeis com as prioridades estabelecidas pela empresa.

A partir da analise individual de cada caso, foi feita uma analise comparativa entre os casos,
buscando mostrar as semelhancas e diferencas entre os tipos de estratégias competitivas e de
producdo nas referidas empresas, focando em aspectos positivos e negativos da adogdo dessas
estratégias, bem como identificando padrbes de comportamento das mesmas.

Por fim, na Etapa 5 foi gerado o relatorio da pesquisa, no qual todas as etapas anteriores

estdo sintetizadas, mostrando os resultados da presente pesquisa e as devidas consideragdes.
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Neste capitulo € apresentada uma contextualiza¢do do setor de embalagens plésticas e

setor de embalagens oriundas de pléstico proveniente de fonte sucroalcooleira. Também s&o

descritos os casos das empresas A e B, por meio dos dados coletados neste estudo.

4.1 Contextualizacdo

A estrutura da cadeia petroquimica e de plastico é dividida em trés geracfes, além do

refino, como observado na Figura 7. A industria de transformacao de plastico compde a terceira

geracdo dessa cadeia, a qual transforma a resina em produtos que poderdo ser destinados ao

mercado (ABIPLAST, 2013).

Petrélea Refino

MNafta

Oleo combustivel
GLP

Gasoling

Oleo Diesel
Resziduo

Figura 7 - Cadeia petroquimica e de plastico

18 geraghao

Cr Aqueamento

Eteno

Propeno

Buteno
Butadieno
Benzeno
Tolueno e Xileno

20 geraclo

PolimerizacHo

Palietileno
Pdipropileno
Paoliestirenc
PVC

EVA

Entre cuiros

Fonte: ABIPLAST, 2012

38 geragho

Transformacio

Filmes

Chapas

Produtos para construglo civil
Embalagems

Utilidades dornésticas
AplicagGes médicas

Ertre outros

J
MERCADO
CONSUMIDOR

Como observado na Figura 7, a inddstria de transformacédo de produtos plasticos é muito

diversificada, atuando com insumos necessarios para a produgdo de outros bens intermediarios

da cadeia ou mesmo bens destinados diretamente ao mercado consumidor.
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Esses insumos séo transformados em bens finais como componentes automotivos, estrutura
de produtos eletr6nicos, sacos para transporte e embalagens (de alimentos, produtos agricolas,
de limpeza, higiene pessoal e cosméticos), podem tambem originar filmes, chapas, laminados e
outros produtos utilizados pelas industrias (ABIPLAST, 2012).

Dentre os setores que utilizam o plastico, hd uma maior concentracdo no segmento de
embalagens, construgdo civil e alimenticio, representando, respectivamente, 15%, 16% e 18%
(ABIPLAST, 2013). Os setores de consumo, bem como suas porcentagens podem ser

visualizados no Gréfico 1 a seguir.

Grafico 1 - Consumo de plastico por setor

Utilidade domésticas;

1% Calgados; 5%

Sti Eletroeletrénico; 2%
Automobilistico; 5% COSmENC £

farmacéutico; 2%

Fonte: ABIPLAST, 2013

Esse trabalho focara apenas em um setor de consumo de plastico — as embalagens. A ABRE
(Associacdo Brasileira de Embalagens) define embalagem como um recipiente que armazena
produtos por certo periodo de tempo, com a fungdo de protegé-los ou estender seu prazo de
vida, facilitando na distribuicéo, identificacdo e consumo (ABRE, 2013).
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A embalagem é um componente obrigatério e decisivo para o sucesso comercial, sendo
uma ferramenta crucial para atender a sociedade em suas necessidades, frente a0 mercado e ao
crescimento populacional. Com relagdo ao mercado a embalagem tornou-se estratégica para a
competitividade nos negocios, associada a eficiéncia de envase, distribuicdo e venda.
Tornando-se, ainda, frente ao crescimento populacional, essencial para otimizar o
aproveitamento dos alimentos e insumos demandados, de forma a reduzir o desperdicio global
(ABRE 2013).

Cortez (2011) aponta que as embalagens podem ser classificadas de acordo com o seu

uso em: embalagem descartavel, retornavel e reutilizavel.

As embalagens descartaveis tém uma estrutura menos robusta, utilizando menos
matéria-prima, o que implica em um ganho ambiental. Elas serdo descartadas ap6s o uso,
portanto devem possuir formas facilitadas de desmontagens ou reaproveitamento das matérias-
primas utilizadas na sua composicdo. Ja as embalagens retornaveis sdo aquelas que voltam para
a industria para reenvase do produto, passando anteriormente pelas etapas de transporte,
lavagem e esterilizacdo. Essas etapas apesar de possuirem potenciais impactos ambientais,
consomem menos recursos materiais e evitam o descarte e a geracdo de residuos sélidos. E as
embalagens reutilizaveis sdo aquelas que podem ser utilizadas pelo consumidor para o
acondicionamento de outros produtos, ndo sendo descartados inadequadamente no meio
ambiente (CORTEZ, 2011).

O setor de embalagens como um todo compreende sete tipos de matéria-prima: plastico,
papeldo, papel, metal, cartolina e papel cartdo, madeira e vidro. Mundialmente, esse setor
movimenta mais de US$ 500 bilhdes, representando dentre 1% e 2,5% do PIB de cada pais. O
Brasil € um potencial produtor de embalagens pléasticas, o valor bruto da sua producéo fisica
atingiu R$18,43 bilhdes em 2012, 3% acima dos R$17,92 bilhGes gerados em 2011 (ABRE,
2013; WPO, 2013).

Geograficamente, o estado de S&o Paulo encontra-se como 0 maior produtor de embalagens
plasticas no Brasil. Esses dados relativos a distribuicdo geografica da producdo de embalagens

plasticas podem ser observados na Figura 8.
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Figura 8 - Distribuicdo geogréafica da producdo de embalagens plasticas no Brasil (Dados de
2012)

Fonte: ABRE, 2012

Como visualizado na Figura 8, o estado de S&o Paulo possui a maior concentragao dessa

producéo, representando 50,49%, seguido do Parana com aproximadamente 9%.

O setor de embalagens totalizou, em junho de 2013, 228.368 empregos formais. A
indGstria de embalagens plésticas representa 120.194 desses empregos formais, o que
representa 52,63% do setor como um todo. Em seguida observa-se embalagens de papeléo
ondulado (15,4%), papel (9,79%), metalicas (8,14%), madeira (6,31%), cartolina (4,35%) e
vidro (3,37%) (ABRE, 2013; ABIEF, 2013; CAGED 2013).

A representacdo grafica de empregos formais no setor de embalagens em geral pode ser

observada no Gréfico 2.



69

Gréfico 2 - Emprego formal no setor de embalagens
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Fonte: ABRE 2013; CAGED, 2013

A partir do Gréafico 2 observa-se as variagdes dos indices de geracdo de emprego formal
no setor de embalagens nos periodos relacionados ao primeiro semestre de 2011, 2012 e 2013.
O ano de 2013 apresenta um crescimento de 1,47% com relagdo a 2012, que representa um
crescimento de 0,35% com relacdo ao ano de 2011, devido ao aumento do valor bruto da

producdo fisica de embalagens.

Segundo dados do Banco Central do Brasil (2013), IBGE (2013) e ABRE (2013) no
primeiro semestre de 2013 as exportacdes diretas do setor de embalagens plasticas tiveram um
faturamento de R$86,94 milhdes, o que corresponde a 39,43% das exportaces do segmento de

embalagens no geral.

Vale observar, segundo Pellegrino (2012) que atualmente os quesitos que tém ganho
maior importancia com relagdo a exportagdes séo a funcionalidade e a sustentabilidade. A
funcionalidade € crucial em paises mais desenvolvidos onde a sociedade busca por
conveniéncia no preparo, consumo e seguranca, fazendo com que os produtos exportados
busquem uma estrutura adequada aos padrdes exigidos pelo mercado. E a sustentabilidade dos
processos produtivos e no final do ciclo de vida do produto se tornou chave para o sucesso do
mesmo. O Brasil se destaca pelo desenvolvimento continuo de novas tecnologias para a
industria de reciclagem e pelo desenvolvimento sustentavel dos materiais utilizados nas

embalagens, hoje lider na producdo mundial de plastico proveniente de cana de acucar
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4.1.1 Embalagens oriundas de plastico proveniente de fonte sucroalcooleira

Associado as questdes sustentaveis presentes no dia-a-dia, as empresas voltam sua atencao
para as embalagens dos produtos, uma vez que os cliente além de estética e praticidade, buscam

também a preservacdo do ambiente.

E primordial o desenvolvimento de tecnologias e processos de producio mais limpos, bem
como o aperfeicoamento continuo dessas embalagens, em busca de elegancia, funcionalidade e
sustentabilidade (ABRE, 2013).

Uma das tecnologias que as empresas de embalagens tem utilizado recentemente séo as
embalagens desenvolvidas a partir de fontes renovaveis, nesse exemplo o polietileno oriundo

de cana-de-agUcar.

A producéo desse polietileno em escala industrial e comercial iniciou em 2010, com apenas
uma empresa nesse ramo, tendo capacidade de produzir anualmente 200 mil toneladas
(CNPEM, 2013).

Esse tipo de plastico é produzido a partir de cana-de-acUcar, mais precisamente do etanol,
se diferenciando do plastico convencional que utiliza matérias-primas de fontes fosseis,
podendo ser petréleo ou gas natural (CNPEM, 2013). Seu processo de producdo pode ser
observado na Figura 9.

12, m:n{?&aoe 4, Polimerizagdo
1. Plantagdo s Destilagdo
o g E 3 .I 5. Edrusdo %
® o s
GERACAO DE ? ' , ' ———
BIOELETRICIDADE gg -
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7. Reciclagem
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ENERGETICA
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3, Desidratagao 6. 1ransformagao MECANICA

Figura 9 - Processo de producéo do polietileno proveniente de cana-de-agucar

Fonte: Braskem, 2013
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Como observado na Figura 9, o0 processo inicia na moagem, fermentacdo e destilacdo da
cana-de-agucar produzindo o etanol. Em seguida é realizada uma desidratacao intramolecular
do etanol para produzir o eteno, e em seguida, o eteno sofre uma polimerizagéo, formando o

polietileno.

Esse plastico proveniente de fonte renovavel, apesar de sua origem, ndo € biodegradavel,
mas € caracterizado como verde porque captura o CO; durante sua producéo, fixando-o ao
longo de todo seu uso, auxiliando na reducdo de emissdo de gases que causam o efeito estufa.
Observa-se vantagem nesse aspecto, pois o petréleo emite uma grande quantidade de CO, na

atmosfera, sendo um dos principais responsaveis pelo efeito estufa (SIMPLAST, 2013).

As caracteristicas do plastico proveniente de cana-de-acUcar sdo as mesmas dos plasticos
convencionais, podendo ter as mesmas aplicacdes, devido a seu desempenho e versatilidade.
Perante essas caracteristicas semelhantes, ele pode ser reciclado no mesmo processo do
polietileno convencional. Sua tecnologia de producéo € totalmente brasileira, apresentando alto
potencial para a industria, investido em questbes sustentaveis, além da reducédo da utilizacdo do
petr6leo como matéria-prima. Observa-se, também, que apesar da producdo desse tipo de
plastico utilizar o mesmo maquinario do plastico convencional (BRASKEM, 2013), sua
matéria-prima ainda apresenta um custo superior, que se observado pelo cenario da

sustentabilidade ndo seria um custo alto, mas sim um investimento.

Apesar de vérias vantagens, o plastico oriundo de cana-de-agUcar também possui suas
limitacBes. Existem questionamentos de que o Brasil ja possui uma area consideravel para
producdo de acucar e alcool, dessa forma necessitaria uma expansao dessa cultura, uma vez que
o pléastico é proveniente do alcool, e ndo de residuos de sua producdo. Dessa forma, algumas
areas que poderiam ser utilizadas para outros alimentos, seriam destinadas ao plantio de cana-
de-acucar (CEBDS, 2008).

Dados da Associacdo Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM, 2012) apontam que
poucas empresas utilizam atualmente essa tecnologia, em vista do seu inicio de
comercializa¢do, porém nos proximos sete anos, espera-se uma representatividade de 10% do

mercado total de plasticos, tendo em vista o apelo sustentavel que esta crescente no mercado.

4.2 Descricéo dos casos

A coleta de dados realizou-se entre julho e dezembro de 2013 em duas empresas que

utilizam embalagens com polietileno oriundo de fonte sucroalcooleira na sua composigdo, uma
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fornecedora de produtos que estdo alocados nessas embalagens e outra fornecedora das

embalagens para a industria alimenticia.

A empresa A, inserida no segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos
comercializa uma de suas marcas de cosméticos, no exemplo, o protetor solar, em embalagens
oriundas de polietileno proveniente de cana-de-aglcar. E uma empresa de capital fechado no
Brasil, contando com cerca de cinco mil funcionarios, 910m? de parque industrial e trés centros
de distribuicdo. A marca no mundo conta com cerca de 127.600 funcionarios e um faturamento

de US$ 67.2 bilhGes em 2012. Nessa empresa foi contatado o Diretor de Embalagens.

Ja a empresa B, atuante no segmento de embalagens prestando servi¢os para o segmento
alimenticio, comercializa embalagens com tampas oriundas de polietileno proveniente de cana-
de-agUcar e estd em inicio de comercializacdo das camadas protetoras de suas embalagens com
0 mesmo material. No Brasil conta com cerca de 1.270 funcionarios, englobando suas duas
plantas. E uma empresa de capital fechado, com faturamento, no mundo, de US$ 14,44 bilhdes
em 2011. Nessa empresa foi contatada inicialmente a Gerente de Meio Ambiente e em um
segundo momento o Gerente de Embalagens.

Para a coleta de dados foi utilizado um roteiro pré-estabelecido nas pesquisas de campo
(Apéndice A) abordando topicos de estratégia competitiva e estratégia de producéo (prioridade
competitiva e areas de decisdo). E para a apresentacdo das empresas foram utilizados dados
informados nas entrevistas e dados secundarios, advindos dos materiais institucionais das

mesmas.

O roteiro é compreendido de trés partes:

Parte 1 — Os entrevistados responderam questfes abertas a respeito de forgas

competitivas que moldam a estratégia da empresa

Parte Il — Inicialmente os entrevistados elencaram a sequéncia de importancia na
empresa de seis requisitos: custo, qualidade, flexibilidade, entrega, servico e inovagdo. Em

seguida foi disponibilizada uma tabela, na qual o entrevistado indicou o grau de importancia de



73

cada quesito das dimensdes competitivas para a empresa, bem como 0 posicionamento em

relagéo aos concorrentes, de acordo com o modelo da Figura 10, a seguir:

Importancia para a empresa Comparacio com os Concorrentes
N°| Significado N°|Significado
1 | Muito importante 1 |Muito abaixo dos principais concorrentes
2 |Importante 2 |Pouco abaixo dos principais concorrentes
3 |Importancia média 3 |Tgual aos principais concorrentes
4 |Pouco importante 4 JPouco acima dos principais concorrentes
5 |Nao é importante 5 |Muito acima dos principais concorrentes
Importancia para a Comparac¢ao com os
Empresa Concorrentes
) = ) ~ Inicio da 2013 Inicio da 2013
DIMENSOES COMPETITIVAS comercializagio - comercializagio =2
Custo
Custos de matéria-prima 4 1 1 3

Figura 10 - Modelo de resposta da tabela de dimensfes competitivas

Fonte: Autora

A partir da Figura 10 pode-se observar que o entrevistado encontrard um ranking de
importancia para a empresa, variando de um a cinco, no qual ‘um’ € muito importante e ‘cinco’
ndo é importante. E outro ranking de comparagdo com 0s concorrentes, também variando de
um a cinco, no qual um significa muito abaixo dos principais concorrentes e cinco significando

muito acima dos principais concorrentes.

A partir das prioridades competitivas de producédo é possivel levantar quais prioridades
e subprioridades foram enfatizadas em dois momentos: no inicio da comercializacdo e no
periodo da entrevista. Dessa forma, é possivel identificar uma mudanca nas prioridades
competitivas de producdo. No exemplo da mesma figura observa-se a pontuacdo hipotética de
uma empresa dentro da dimensdo competitiva de custo, no critério de custos de matéria-prima.
A empresa julgava o critério de custos de matéria-prima pouco importante no inicio de
comercializa¢do, porém na data que foi realizado o estudo, em 2013, verificou que este era um
critério muito importante. Ao comparar esse mesmo critério com relagdo aos concorrentes, a
empresa observou que no inicio da comercializacdo os custos de sua matéria-prima eram muito
abaixo dos concorrentes, se tornando, na época de realizagdo do estudo, igual ao dos

concorrentes.
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Parte 111 — Foram realizadas questdes abertas a respeito das areas de decisdo, de forma
observar a configuragdo de cada uma das areas estruturais e infraestruturais, que incluem
instalacOes, capacidade, tecnologia, integracdo vertical, planejamento e controle da producéo,
qualidade, desenvolvimento de produtos e organizacdo. Em seguida foram elencados os
objetivos especificos da estratégia de producdo e, por fim, caracterizados 0s
programas/sistemas de gestdo em uma tabela. Essa caracterizagéo foi realizada de acordo com o
modelo da Figura 11, a seguir:

N.2 Significado Programas/Sistemas Pontuacio

1 Nada foi feito Controle Estatistico do Processo (CEP) 3
2 Estudos foram feitos, estando em vias de ser implantado Projeto Auxiliado por Computador (CAD) 5
3 Iniciando implantacdo Reducdo de refugos 2
4 Parcialmente implantado

5 Totalmente implantado e funcionando

Figura 11 - Modelo de resposta da tabela de programas/sistemas de gestédo

Fonte: Autora

A partir da Figura 11 observa-se que o entrevistado encontrara um ranking para associar
a implantacdo de alguns programas/sistemas de gestdo na empresa estudada, variando de um a
cinco, no qual ‘um’ nada foi feito e ‘cinco’ o programa esta totalmente implantado e
funcionando. No exemplo observado, de trés tipos de programas/sistemas a empresa esta
iniciando a implantacdo de Controle Estatistico do Processo (CEP), tem totalmente implantado
e funcionando o Projeto Auxiliado por Computador (CAD) e com relacdo a reducédo de refugos

foram realizados estudos, porém ainda esta em vias de ser implantado.

A seqguir serd apresentada a caracterizacdo bem como a descri¢do dos dados das duas
empresas estudadas.

4.2.1. Empresa A
A empresa em estudo estd ha cerca de um século no mercado, conta com 250 empresas

presentes em 57 paises e com produtos comercializados em aproximadamente 175 paises,

considerada a maior e mais diversificada empresa de cuidados com a satde do mundo.

Atualmente, a empresa estd empenhada na fabricagdo de produtos cirdrgico-
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hospitalares, de primeiros socorros, higiene pessoal, higiene oral, farmacéuticos, higiene
feminina, cuidados com o bebé e outros produtos destinados a manter a satide e 0 bem-estar dos

consumidores.

Sua instalacdo no Brasil data de 1933 para suprir apenas o mercado brasileiro com
produtos de uso hospitalar e doméstico, porém veio ganhando mercado e se especializando.
Hoje, segundo dados da empresa, buscando por qualidade e inovacdo em seus
empreendimentos, construiu e equipou laboratdrios, tendo a possibilidade de diversificar seus
produtos. Possui um Centro de Pesquisas e Tecnologia para suprir o mercado latino-americano

na busca de novos métodos e processos de fabricacdo de produtos.

No final do ano de 2011 a empresa comecgou a comercializar sua principal marca de
protetor solar em embalagens produzidas com polietileno de cana-de-agucar, sendo a Unica
marca de protetores solares a contar com essa tecnologia no Brasil. Essas embalagens sao
compostas de 60% de plastico de fonte renovavel e 40% de plastico proveniente de material

reciclado, auxiliando em um melhor descarte de residuos solidos.

A empresa estimou que durante o verdo de 2011/2012, a marca de protetores deixou de
consumir 100 toneladas de resina proveniente do petréleo e emitir 630 toneladas de CO2 na

atmosfera.

Observa-se nos itens A e B a seguir o detalhamento dos dados coletados junto a
Empresa A.

A) Estratégia Competitiva

Ao ser questionada sobre a existéncia de concorrentes que utilizam plastico renovavel
de fonte sucroalcooleira nas embalagens de seus produtos, a empresa destacou que existem
concorrentes no mesmo segmento de higiene pessoal, cosméticos e cuidados com a salde,
comercializando outro tipo de produto, no caso, os xampus relacionados a higiene pessoal.
Apesar da existéncia de concorrentes, a empresa aponta a inexisténcia de barreiras para saida
do mercado, pois 0 processo produtivo do plastico renovavel utiliza do mesmo maquinario do

plastico convencional e a inexisténcia de contratos ou multas para saida desse mercado.
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A composicao da embalagem da marca de protetores solar comercializada pela empresa
possui 60% de polietileno renovavel e 40% de resina pos-consumo. Com relacdo aos
fornecedores, a empresa afirma existir apenas um fornecedor de plastico renovavel e um

fornecedor de plasticos reciclaveis (resina pos-consumo).

A representatividade das compras da empresa estudada no faturamento do fornecedor
ainda é considerada pequena, em vista da propor¢do de produtos comercializados da empresa e
da ampla gama de plasticos fornecidos para o mercado.

No inicio da comercializacdo de seus produtos com embalagens de plastico oriundo de
fonte sucroalcooleira, em 2012, a empresa mantinha um contrato de exclusividade com o
fornecedor com relacdo a venda de protetores solar a varejo. Nenhuma outra empresa poderia
comprar a matéria-prima do fornecedor para a mesma finalidade, porém o fornecedor
pressionou por guantidade de venda, o que fez a empresa quebrar o contrato de exclusividade

com o fornecedor.

Recentemente, um possivel fornecedor disponibilizou o uso de um aditivo que acelerava
0 processo de degradacdo do pléstico, decompondo-o em um ano. A empresa analisou 0
produto e verificou que 0 mesmo gerava uma alta taxa de metano na atmosfera, que é
evidentemente mais agressivo que o CO, emitido pelo plastico. A empresa afirma que outros
fornecedores tém projetos de iniciar a producdo de plastico proveniente de fonte renovavel,
porém esses produtos ainda ndo estdo disponiveis no mercado, o que inviabiliza a utilizacdo de

novos fornecedores.

A empresa afirma que existem novos concorrentes adequando projetos com o uso de
polietileno renovavel para entrada no mercado, seja por conveniéncia do periodo (modismo) ou
por programas de préticas e politicas de sustentabilidade. Nao existem politicas que favorecam
ou barreiras que impecam a entrada de novos concorrentes, existe apenas o fator limitante do

custo.

A empresa ndo enfrenta problemas de custo com o plastico proveniente de material
reciclado, e sim com o plastico proveniente de fonte renovavel, pois o fornecedor é lider de

mercado, assim a politica de precos é estabelecida pelo mesmo. O pléstico renovavel possui um
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preco 30% maior que o preco do mesmo plastico virgem convencional para 0 mercado interno
e 40% maior para 0 mercado externo, fatores estes que dificultam novos entrantes no mercado.
Vale observar que o acréscimo no custo do plastico é absorvido pelas empresas, sem repassar
aos clientes, vendendo produtos ao mesmo preco dos anteriormente vendidos com embalagens

de plastico convencional.

Em relacdo a existéncia de produtos substitutos a empresa desconhece outro tipo de
matéria-prima que satisfaca suas necessidades de sustentabilidade.

Os clientes sdo uma representacdo do sucesso da empresa e a mesma observa que alguns
dao preferéncia as embalagens com apelo sustentavel, outros ndo. A empresa afirma que alguns
hipermercados possuem programas de favorecimento, deixando o produto exposto em algum
local privilegiado, ao mesmo tempo que divulgam informagdes sobre o produto em diversos
locais, enquanto outros apenas possuem pontos de coleta de reciclagem. Ndo existem pesquisas
a respeito do cliente, ou seja, ndo had um nivel de informacdo que afete na producdo e

distribuicdo dos produtos.
B) Estratégia de Producdo — Prioridades Competitivas
Baseada nas prioridades competitivas existentes, a empresa elencou uma sequéncia de

importancia de requisitos, como observada na Tabela 6 a seguir:

Tabela 6 - Importancia das prioridades competitivas para a empresa A

Qualidade
Inovacgéo
Custo
Servigo
Flexibilidade
Entrega

Fonte: Autora

DO (WIN|F-

A empresa observou que independente do projeto a qualidade estd em primeiro lugar, e
justificou a escolha de inovagdo anterior a custo. Dessa forma priorizam a qualidade e
inovagdo, pois o custo ainda é um diferencial, e alto, o que néo justifica sua escolha como
principais prioridades. Também foi questionado sobre o grau de importancia sobre varios
quesitos de prioridades competitivas, segundo pontuacdo pré-estabelecida na Figura 11 que se

encontra no tépico de coleta de dados, como observado na Tabela 7, a seguir.
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Tabela 7 - Grau de importancia das prioridades competitivas para a Empresa A

Importéancia para a Empresa Comparagdo com os
P P P Concorrentes
~ Inicio da Inicio da
DIMENSOES COMPETITIVAS comercializacio 2013 comercializagio 2013
Custo
Custo de producéo (custo total do produto vendido) 1 1
Custos de matéria-prima 4 1 A empresa néo sabe informar
Custos indiretos 5 1
Qualidade
Qualidade de projeto (desempenho projetado das caracteristicas principais da 5 5 5 5
embalagem)
Conformidade (embalagem fabricada conforme especificacdo de projeto) 1 1 5 5
Confiabilidade (probabilidade da embalagem falhar) 1 1 5 5
Estética (valorizagdo da parte externa dos produtos) 2 2 5 5
Durabilidade (medida do ciclo de vida da embalagem do produto) 2 2 5 5
Flexibilidade
Flexibilidade de Produto (capacidade de adaptacdo das embalagens as 1 1
necessidades dos clientes)
Flexibilidade de Volume (capacidade de responder a qualquer quantidade 4 4
requerida)
A empresa ndo sabe informar

Flexibilidade de processo (inclui flexibilidade de mix de producéo e 5 5
flexibilidade de sequenciamento)
Flexibilidade de recursos tecnoldgicos (habilidade de mudar a tecnologia de 5 5
processo da operacéo)

Servigos
Resolucéo de problemas do cliente 2 2
Apoio as vendas (Melhoria das vendas por meio de informagges em tempo real 3 3 A empresa ndo sabe informar
sobre tecnologia e o produto)

Entrega
Confiabilidade (probabilidade de entregar o produto certo, na quantidade certa e 5 5
no prazo estipulado)

A empresa ndo sabe informar

Velocidade de atendimento (tempo decorrido entre o pedido e a entrega do 5 5
produto)

Inovacdo
Lancamento de novos produtos (embalagens) 1 1 5 5
Uso de equipamentos mais modernos 5 5 5 5

Sustentabilidade

Comportamento ambiental associado ao fator inovagdo tecnolégica (escolha 1 1 5 5
entre tecnologias disponiveis)
Comportamento ambiental associado ao fator competitividade (adequacéo para 4 4 2 2
se manter no mercado)
Comportamento ambiental associado ao fator legislagdo ambiental (alteragdo 2 2 5 5
nos produtos, processos ou praticas)

Fonte: Autora
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C) Estratégia de Producéo — area de decisdo

A empresa, com relacdo as suas instalacdes, informou a existéncia de 250 plantas no
mundo e apenas uma no Brasil, localizada em Séo José dos Campos-SP, que atualmente
trabalha com as embalagens provenientes de plastico sucroalcooleiro. Ao ser questionada sobre
sua capacidade de producdo, a empresa ndo informou essa quantidade.

E possivel observar que existe automacao no processo produtivo da empresa, utilizando
ferramentas como CAD (Computer Aided Design) e EDI (Eletronic Data Interchange). Porém
a empresa nao produz suas préprias embalagens, elas sdo integradas verticalmente aos
fornecedores, e o restante do processo produtivo € composto por 70% automatizado e 30%
manual. A empresa produz apenas um tipo de embalagens de seus produtos, que ndo é de
plastico renovavel, objeto desse estudo, as demais sdo terceirizadas. O controle desses

fornecedores de embalagens é feito por meio de auditorias.

Com relacdo ao planejamento e controle da producdo, a empresa busca atender 0s
objetivos do processo por meio de indicadores de desempenho e ferramentas, como OTIF (On
time in full) na distribuicdo de produtos e gerenciamento de fornecedores, JIT (Just in time),

ERP (Enterprise resources planning), controle de perdas e produgéo enxuta.

Ao ser questionada sobre a qualidade a empresa informou que utiliza muitas
ferramentas de controle de qualidade e sdo realizados varios treinamentos com os funcionarios
para prezar a qualidade nos seus produtos e processos. Existe um software que realiza toda a
programacédo de treinamentos, por meio de uma matriz que elenca quais treinamentos seréo
realizados em determinados periodos. Por ano a empresa realiza cerca de 200 tipos de

treinamentos com seus funcionarios.

A empresa alegou que a qualidade ¢ um dos pontos chave do seu negécio, e possui uma
série documentos e regras que sdo seguidos com criticidade. EXxistem regras especificas na
empresa relacionadas ao processo, microbiologia, contaminacgéo, especificacdes de produtos,
procedimentos de manufatura e projetos. Os fornecedores de embalagens também seguem

especificacbes padrbes para os produtos, com relacéo a qualidade.
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Dentre os sistemas utilizados na empresa pode-se destacar: QFD (Quality function
deployment), Kaizen e Six Sigma. A empresa também possui certifica¢cbes de qualidade, como
ISO 9000 e ISO 14000, bem como um departamento especializado em Sistemas de Gestdo
Ambiental (SGA).

O desenvolvimento de seus produtos esta centralizado no departamento de design
localizado em Nova York, porém € integrado as demais plantas que recebem as especificagdes
de produtos. Assim como esse departamento, toda a empresa, com relagdo a organizacao, se

encontra integrada com os demais departamentos.

Quando questionada sobre os objetivos especificos da estratégia de producdo com
relacdo as embalagens produzidas a partir de plastico renovavel, a empresa informou que o
unico objetivo é a sustentabilidade, devido ao apelo sustentavel dos produtos com esse tipo de
embalagem. A empresa ainda informou que a qualidade, a capacidade de producéo, 0s custos
indiretos e o nimero de fornecedores continuaram 0s mesmos, apenas 0s custos com matéria-

prima sofreram acréscimo.

Por fim, a empresa elencou seus programas/sistemas de gestdo, segundo pontuacgdo pré-
estabelecida na Figura 11 que se encontra na coleta de dados, como pode ser observado na
Tabela 8.

Tabela 8 - Programas/Sistemas de gestdo (Empresa A)

Programas/sistemas Pontuacao
Just in time (JIT) 5
Manufacturing resources planning (MRP) 5

Teoria das restricbes (OPT)

Total quality management (TQM)
Controle estatistico de processo (CEP)
Custeio baseado em atividades (ABC) N&o sabe informar
Projeto auxiliado por computador (CAD)
Electronic Data Interchange (EDI)
Enterprise Resources Planning (ERP)
Producdo enxuta (Lean Production)
Automacéo de processos

Gestdo por processos

CertificagOes de qualidade

Desdobramento da funcéo qualidade (QFD)
Desenvolvimento de fornecedores

(SN Rl
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Reducéo de refugos

Reducéo de custos

Reducéo de setups

Kaizen

Reducéo de lead time

Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA)
ISO 14000

Six Sigma

grjorjororor|o| ool

Fonte: Autora

A partir da Tabela 8 verifica-se que a empresa ja possui totalmente implantado e em
funcionamento varios programas de qualidade e planejamento e controle da producédo; nada foi
feito com relacéo a teoria das restri¢des; e ndo soube informar as acdes relacionadas ao custeio

baseado em atividades.

4.2.2 Empresa B

A empresa estudada esta no mercado desde 1951, com sua matriz localizada na Suécia,
trabalhando desde entdo com inovacGes para envase e distribuicdo de alimentos. Atualmente
possui 42 plantas de producdo para o material de embalagem e sistemas de aberturas e oito
fabricas para montagem de méaquinas, atendendo clientes em cerca de 170 paises. No Brasil sua
fundacdo data de 1957, e hoje é a segunda maior operacdo do grupo de empresas em volume de
vendas e faturamento, com duas fabricas e sete escritorios, atrds somente da subsidiaria na
China.

Atualmente, a empresa possui quatro linhas de frentes de produtos: 1) Sistemas
completos: Linhas completas para processamento, envase e distribuicdo; 2) Equipamentos de
distribuicdo: esteiras, acumuladores, empacotadoras, engradados e recipientes de bobinas; 3)
Embalagens: Embalagens longa vida para alimentos e bebidas; 4) Maquinas de envase:

maquinas para envase flexiveis e seguras.

As embalagens da empresa sao do tipo ‘longa vida’ compostas de varias camadas de
materiais, como papel (cartonadas), plastico (polietileno) e aluminio, essas camadas criam uma
barreira que impedem a entrada de luz, ar, &gua e microorganismos, conservando o sabor e

aroma dos alimentos.

No Brasil, atualmente, a empresa envasa alimentos que compreendem: leite, sucos,
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chas, aguas de coco e iogurtes, maionese, molhos de tomate, goiabada e requeijao. Em paises
como Espanha, Italia, Estados Unidos e Chile a empresa também desenvolve embalagens para
alimentos preparados, saladas prontas, tomates, frutas em calda e graos.

O plastico proveniente de fontes sucroalcooleiras esta presente nas tampas de algumas
embalagens de alimentos liquidos da empresa desde 2011, seu inicio de comercializagdo em
escala industrial. Essa utilizacdo trouxe a empresa um destaque por ser a primeira fornecedora a
utilizar plastico de fontes renovaveis nas tampas de embalagens de alimentos liquidos no

mundo.

O projeto mais recente da empresa € utilizar o plastico proveniente de cana-de-acUcar
como componente das camadas protetoras das embalagens produzidas no Brasil, que iniciara
sua comercializacdo até o segundo semestre de 2014. A mudanca de matéria-prima significara
que em 100% das embalagens da empresa produzidas no Brasil, aproximadamente 13 bilhdes,

serdo compostas por cerca de 82% de materiais provenientes de fontes renovaveis.

A) Estratégia Competitiva

Com relacdo aos concorrentes, a empresa, ao ser questionada sobre a existéncia dos
mesmos, destacou que no mercado ndo existem concorrentes diretos com a empresa,
comercializando produtos similares. A empresa detém a patente das suas embalagens e vende a
solucdo completa para os produtores, que s6 fazem o envase dos produtos, dessa forma seus
concorrentes mais proximos seriam outras solugcdes para o armazenamento de alimentos, como
latas ou vidros, que ndo convém de analises para esse estudo. A empresa informou, ao mesmo

tempo, a inexisténcia de barreiras de saida com relagdo ao mercado.

Desde 2011 a empresa produz, em escala comercial, as tampas de seus produtos
destinados ao segmento alimenticio com o plastico renovavel. A partir desse lancamento, a
empresa tornou-se a primeira fornecedora de embalagens de alimentos liquidos no mundo a
contar com essa tecnologia nas tampas de seus produtos. E para essa producdo conta apenas
com um fornecedor, ndo possuindo, até 0 momento, outro tipo de fornecedor que satisfaca suas

necessidades de sustentabilidade.
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A empresa estudada possui um volume consideravel de compras de seu fornecedor,
porém essa representatividade no faturamento do mesmo ainda é considerada pequena,
justificada pela quantidade de produtos renovéveis e convencionais que fornecem para o

mercado.

N&o existem novos concorrentes que produzam embalagens provenientes de plastico
renovavel semelhantes as da empresa estudada, em vista da embalagem longa vida ser
exclusividade da empresa. A empresa ainda afirma que ndo existe uma exigéncia de capital
para a entrada no mercado, pois é utilizado o0 mesmo maquinario e estrutura ja existente, porém
0 custo da matéria-prima ainda é elevado, o que pode afastar a entrada de algumas empresas. O
custo € cerca de 30% mais caro que o polietileno convencional, e a empresa absorve esse custo

em seus produtos, sem repassar aos clientes, como forma de manutengéo dos precos antigos.

A empresa nao visualiza, hoje, a existéncia de outras embalagens, também com apelo
verde que substituam as embalagens que a empresa ja comercializa, tanto pelo motivo da
patente da empresa das embalagens longa vida, como da mesma deter a tecnologia de
determinados processos de produgdo. Existem outras empresas que estdo utilizando
Politereftalato de Etileno (PET) com apelo verde, porém € inviavel para utilizacdo nos produtos

que a empresa produz.

Os clientes, segundo a empresa, ndo buscam pelo produto em vista da sua matéria-
prima, mas 0s mesmos pesquisam e querem produtos ambientalmente melhores em reciclagem,
0 que consideram um diferencial. Na Europa o0 grau de conscientiza¢do € um pouco maior, 0
que compreende da producdo até a reciclagem, passando pelos trés aspectos do tripé da
sustentabilidade: aspectos ambientais, sociais e econdmicos. Ja& no Brasil, 0os consumidores
mostram uma preocupacdo menor, o que tem crescido aos poucos apds a implantacdo de linhas
de produtos renovaveis. A empresa efetua pesquisas de mercado, porém o grau de informacéo

que possui dos seus clientes ndo afeta o produto, nem as matérias-primas utilizadas.

B) Estratégia de Producgéo — Prioridades Competitivas

De acordo com as prioridades competitivas existentes, a empresa elencou uma

sequéncia de importancia de requisitos, como observada na Tabela 9 a seguir:
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Tabela 9 - Importancia das prioridades competitivas para a empresa B

Qualidade
Inovacgdo
Custo
Entrega
Servigo
Flexibilidade

Fonte: Autora

OOA|WIN|F

A empresa justificou a escolha da qualidade ante o custo, pois ndo importa para a
empresa um custo baixo se o impacto desse custo for muito alto na qualidade. Seguida da
prioridade de inovacdo que € um dos quesitos que a empresa tem buscado, atrelado a
sustentabilidade. Dessa foram prioriza qualidade e inovacgéo, pois o custo ainda € relativamente

alto, ndo justificando sua escolha como principais prioridades.

Também foi questionada sobre o grau de importancia de varios quesitos de prioridades
competitivas, como observado na Tabela 10, a seguir.
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Tabela 10 - Grau de importancia das prioridades competitivas para a Empresa B

Comparagdo com 0s

Importéancia para a Empresa

Concorrentes
~ Inicio da Inicio da
DIMENSOES COMPETITIVAS comercializacio 2013 comercializagio 2013
Custo
Custo de producéo (custo total do produto vendido) 3
. A empresa ndo possui
Custos de matéria-prima 3 concorrentes
Custos indiretos 3
Qualidade
Qualidade de projeto (desempenho projetado das caracteristicas principais da 1
embalagem)
Conformidade (embalagem fabricada conforme especificacdo de projeto) 1
— - A empresa ndo possui
Confiabilidade (probabilidade da embalagem falhar) 1 c%ncorrenté)s
Estética (valorizagdo da parte externa dos produtos) 2
Durabilidade (medida do ciclo de vida da embalagem do produto) 1
Flexibilidade
Flexibilidade de Produto (capacidade de adaptacdo das embalagens as 1
necessidades dos clientes)
Flexibilidade de Volume (capacidade de responder a qualquer quantidade 1
requerida) N .
A empresa ndo possui
Flexibilidade de processo (inclui flexibilidade de mix de producio e ) concorrentes
flexibilidade de sequenciamento)
Flexibilidade de recursos tecnoldgicos (habilidade de mudar a tecnologia de 2
processo da operacéo)
Servigos
Resolucéo de problemas do cliente 1
L - . . ~ A empresa ndo possui
Apoio as vendas (Melhoria das vendas por meio de informagdes em tempo real 1 concorrentes
sobre tecnologia e o produto)
Entrega
Confiabilidade (probabilidade de entregar o produto certo, na quantidade certa e 2
no prazo estipulado) x .
A empresa ndo possui
Velocidade de atendimento (tempo decorrido entre o pedido e a entrega do 2 concorrentes
produto)
Inovacdo
Langamento de novos produtos (embalagens) 1 A empresa ndo possui
Uso de equipamentos mais modernos 2 concorrentes
Sustentabilidade
Comportamento ambiental associado ao fator inovagdo tecnolégica (escolha 1
entre tecnologias disponiveis)
Comportamento ambiental associado ao fator competitividade (adequacdo para 1 A empresa ndo possui
se manter no mercado) concorrentes
Comportamento ambiental associado ao fator legislacdo ambiental (alteragdo 1

nos produtos, processos ou praticas)

Fonte: Autora
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C) Estratégia de Producéo — area de decisdo

Baseada nas suas instalacGes a empresa informou existir 58 plantas de produgdo no
mundo, sendo que duas estdo localizadas no Brasil, uma em Monte Mor-SP e outra em Ponta
Grossa-PR. A planta de Monte Mor foi a primeira a ser instalada no Brasil, fundada em 1978,
contando hoje com 900 funcionérios. E a planta de Ponta Grossa, mais recente, foi fundada em
1999, e conta hoje com 372 funcionarios. Atualmente as Unicas plantas que produzem
embalagens a partir de plastico proveniente de fonte sucroalcooleira sdo as plantas brasileiras,

cujas capacidades ndo podem ser informadas.

Existe automacdo dos processos em vista do tipo de tecnologia utilizada, porém néo
pode ser informada, o que pode ser visualizado é que aproximadamente 75% do processo €
automatizado, enquanto 25% do processo € manual. A empresa ndo integra verticalmente seus
processos, pois todas as embalagens sdo produzidas nas préprias plantas, inclusive a empresa
fornece, além das embalagens, as solu¢Ges completas em envases, constituidas por maquina e

linhas completas.

A empresa informou que sdo utilizados diversos sistemas de planejamento e controle de
producdo, dentre eles a empresa destaca o Just in time para reducao de custos e de estogues, e 0
Kanban para controle do fluxo de producéo.

Ao ser questionada sobre a qualidade a empresa afirmou que utiliza de vaérias
ferramentas e sistemas, como: Melhoria Continua, Kaizen, 5W2H e WCM (World Class
Manufacturing). A empresa também possui certificacdes da série 1SO, como a ISO 9000, I1ISO
14000 e ISO 18000, e certificacBes especificas da area alimenticia, como FDA (Food and Drug
Administration) e BRC (British Retail Consortiun).

Com relacdo ao desenvolvimento de produtos, este esta centralizado na matriz,
localizada na Suécia, integrando as demais plantas da empresa. Possuem esse departamento
local, que é responsavel pelo desenvolvimento de produtos e processos, e sdo, entdo,
repassados para uma area global. Todos os departamentos da empresa, com relacdo a
organizacdo, se encontram integrados, cada um realizando sua funcdo, porém trabalhando

juntos para que exista comunicacdo entre eles e crescimento para a empresa.
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Com relacdo aos objetivos especificos da estratégia de producdo a empresa informou
que alguns pontos ndo houveram alteracbes. Vale destacar que apesar da empresa buscar pela
qualidade, o nivel desta se manteve com a insercdo do plastico renovavel, somente aumentando
0 custo do produto para a empresa, em vista do aumento do valor da matéria-prima. Lembrando
que esse custo nao foi repassado aos clientes, sendo absorvido pela empresa. A empresa
observou que a entrada do novo pléastico foi uma forma de focar estrategicamente no quesito de
sustentabilidade.

Foram destacados também, pela empresa, 0s seus programas/sistemas de gestéo,

segundo pontuacéo pre-estabelecida, como observado na Tabela 11.

Tabela 11 - Programas/Sistemas de gestédo (Empresa B)

Programas/sistemas Pontuacao
Just in time (JIT) 5
Manufacturing resources planning (MRP) -
Teoria das restricbes (OPT) -
Total quality management (TQM) 5
Controle estatistico de processo (CEP) -
Custeio baseado em atividades (ABC)
Projeto auxiliado por computador (CAD)
Electronic Data Interchange (EDI)
Enterprise Resources Planning (ERP)
Producéo enxuta (Lean Production)
Automacéo de processos
Gestdo por processos
CertificagOes de qualidade
Desdobramento da funcdo qualidade (QFD)
Desenvolvimento de fornecedores
Reducéo de refugos
Reducdo de custos
Reducéo de setups
Kaizen
Reducéo de lead time
Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA)
ISO 14000
Six Sigma

[
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Fonte: Autora

A partir da Tabela 11 verifica-se que a empresa ja possui totalmente implantado e em
funcionamento varios programas de qualidade e planejamento e controle da producédo; nada foi
feito com relacéo a troca eletronica de dados e desdobramento da funcdo qualidade; e néo foi
possivel obter informacgdes sobre as acles relacionadas ao custeio baseado em atividades,
MRP, teoria das restricdes, CAD e ERP.
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5. ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo apresentara a andlise dos casos exibidos no capitulo 4, em primeiro

momento em uma andlise individual, seguido da analise comparativa entre eles.

5.1 Empresa A

A) Estratégia Competitiva

Ao analisar a estratégia competitiva da empresa busca-se, inicialmente, uma andlise das
cinco forgas competitivas que moldam a estratégia que, segundo Porter (1979), servirdo como

uma base para a formacéo de uma estratégia consistente.

A rivalidade entre os concorrentes na empresa A ndo é intensa, caracterizada por uma
competitividade entre concorrentes do mesmo segmento, no caso o de higiene pessoal,

perfumaria e cosméticos, porém comercializando produtos diferentes entre si.

O poder de negociacgdo dos fornecedores € uma forca desafiadora para o setor, uma vez
que o fornecedor possui monopdlio no mercado no qual seus produtos sdo Unicos. Dessa forma,
a empresa deve atentar para o fato que, caso ndo consiga compensar 0s aumentos de custos em
seus préprios produtos ou mesmo absorvé-los, o poder de barganha do fornecedor se torna cada

vez mais forte, sendo capaz de extorquir a rentabilidade do setor.

Ameaca de novos entrantes é caracterizada por novos concorrentes que estdo se
inserindo no setor, buscando participacdo no mercado. A empresa A reconhece que novos
concorrentes estdo buscando a entrada no mercado, com projetos de producdo de embalagens
com plastico proveniente de fontes sucroalcooleiras, porém o custo dessa matéria-prima € alto,
0 que dificulta essa entrada de novas empresas, barrando-as nesse lancamento inicial de

produtos.

A empresa, até 0 momento, ndo estd ameacada por produtos substitutos, pois nédo
existem outros tipos de matérias-primas renovaveis que atendam seus requisitos de

sustentabilidade e satisfagam as necessidades de sua produgéo.
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Por fim, com relacdo ao poder de negociacdo dos clientes, estes ndo possuem um poder
de barganha muito forte, forcando reducéo dos precos, maior qualidade ou melhor prestacéo
dos servigos, pois o produto que o cliente compra é o mesmo, tendo alteracdo apenas na sua
embalagem. Os clientes que optam por esse tipo de produto, na maioria das vezes, estdo
optando por uma embalagem sustentavel, ndo priorizando o produto renovavel que foi utilizado

para sua producao.

A Figura 12, a seguir, apresenta uma sintese dessas cinco forgas competitivas que
moldam a estratégia, identificadas na Empresa A.

Novos concorrentes se adequando, porém
sem langamento dos produtos no mercado,
dificultados pela barreira do custo alto

AMEACA DE
NOVOS ENTRANTES

Alguns clientes ddo preferéncia
pelas embalagens, outros n3o,
porém o fator de decisdo é a
sustentabilidade, ndo a matéria-
prima

PODERNDE RIVALIDADE PODERNDE
NEGOCIACAO DOS ENTRE NEGOCIACAO DOS
FORNECEDORES CONCORRENTES CLIENTES

Existéncia de um udnico
fornecedor de matéria-
prima

Rivalidade entre concorrentes do mesmo
segmento de higiene pessoal, perfumaria e

cosméticos
AMEACA DE Qutros tipos de matérias-primas para
PRODUTOS producdo de embalagens sustentdveis sdo
SUBSTITUTOS inviaveis para a empresa

Figura 12 - Forcas competitivas que moldam a estratégia da Empresa A

Fonte: Adaptado de Porter (1979)

A partir da identificacdo e analise das cinco forcas competitivas que moldam a
estratégia da empresa é possivel verificar que a empresa A compete com uma estratégia de foco
por meio de uma posicdo de diferenciacdo. Considerado o exposto por Porter (1986), esse tipo
de estratégia competitiva foca na diferenciagdo de um determinado segmento de produtos, ndo

tendo a necessidade de manter essa posi¢do ao ambito de toda a industria.
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A empresa A atende os clientes de seu mercado alvo, oferecendo algo que a diferencia
no segmento (THOPSON; STRICKLAND, 2001), que ¢ a embalagem produzida com matéria-
prima proveniente de fonte sucroalcooleira. Se a empresa desenvolver com competéncia essa
estratégia de foco, Porter (2004) afirma que sera possivel a mesma obter retornos acima da

média.

B) Estratégia de Producéo

Houve, no inicio de comercializacdo dos produtos com embalagens provenientes de
plastico sucroalcooleiro até 2013, um incremento na preocupa¢do com 0s custos de matéria-
prima e custos indiretos decorrente do aumento das vendas néo ter atingido a expectativa da
empresa. Esse fato também foi comprovado pela quebra de exclusividade com o fornecedor,
com relacdo a matéria-prima, uma vez gue a empresa ndo manteve 0 compromisso de compras

em grande quantidade, pelas suas vendas ndo terem o aumento esperado.

A qualidade do projeto, associada ao desempenho projetado das caracteristicas
principais da embalagem, ndo foi considerada um item de grande importancia, pois as
caracteristicas do projeto continuam idénticas as das embalagens anteriormente produzidas com

plastico convencional.

A conformidade da embalagem a ser fabricada conforme especificacdo do projeto e a
confiabilidade relacionada a probabilidade da embalagem falhar permanecem como pontos de
destaque, uma vez que refletem na prépria qualidade da producdo. Enquanto que a estética
associada a valorizacdo da parte externa dos produtos e a durabilidade medida pelo ciclo de
vida da embalagem tomam uma posi¢do intermediaria entre conformidade e confiabilidade

comparadas a qualidade.

Umas das dimensdes que se mantém como prioridade é a flexibilidade do produto, por
meio da capacidade de adaptacdo das embalagens as necessidades dos clientes, pois compde a
qualidade da producéo, ligada a conformidade e confiabilidade.

Vale destacar que as outras dimensbes relacionadas a flexibilidade de volume,
compreendendo a capacidade de responder a qualquer quantidade requerida, flexibilidade de

processo (flexibilidade do mix de producédo e flexibilidade de sequenciamento), e flexibilidade
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de recursos tecnologicos (habilidade de mudar a tecnologia de processo da operagdo), nao
sofrem interferéncia, pois utiliza da mesma estrutura e capacidade produtiva dos plasticos

convencionais.

As dimensdes associadas a resolucdo de problemas ao cliente e apoio as vendas por
meio de informacdes em tempo real sobre tecnologia e produto se mantém como prioridades
relativamente importantes. Essa importancia se da por a¢des implementadas como cartazes de
divulgacdo e apelo a sustentabilidade, pontos de recolhimentos de embalagens e informagdes
no proprio produto sobre fontes renovaveis, ainda que os consumidores ndao tenham sido

questionados por meio de pesquisas diretas.

O fato de usar a mesma estrutura produtiva reduz o grau de importancia de dimensdes
associadas a confiabilidade de entrega e velocidade de atendimento do tempo decorrido entre o
pedido e a entrega do produto, isso se deve pela empresa deter o conhecimento da sua

capacidade produtiva e do seu mercado consumidor.

Como a empresa esta ha cerca de um século no mercado, com produtos consolidados,
ndo existe alteracdo na composi¢cdo dos produtos, entdo a aposta de inovagdo e langamento
recai sobre a embalagem, caracterizando sua importancia. Ja 0 uso de equipamentos mais
modernos ndo € priorizado uma vez que a estrutura produtiva ndo foi adaptada para se adequar

ao uso da matéria-prima renovavel.

Com relacéo a sustentabilidade, a dimensdo do comportamento ambiental associado aos
fatores de inovacao tecnoldgica e legislacdo ambiental, tem sua devida importancia e prioridade
pelo fato de ser uma area respaldada por leis, normas regulamentadoras e politica nacional.
Diante da existéncia de regras € necessario que a empresa adeque seu comportamento de forma
a escolher entre as tecnologias disponiveis, bem como altera¢cbes nos produtos, processos ou

praticas.

Ja a dimensdo competitiva do comportamento ambiental associado ao fator
competitividade ndo tem importancia significativa, pois ndo existem concorrentes diretos com o
produto, assim para a continuacdo da empresa do mercado nédo é necessario qualquer tipo de

adequacao.
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Em uma analise associada aos seus concorrentes a empresa nao soube informar a
respeito das dimensdes de custo, flexibilidade, servico e entrega, uma vez que ndo existem

produtos similares concorrentes.

Devido ao tempo de mercado e estabelecimento da marca, a empresa acredita estar
superior a seus concorrentes nos aspectos relacionados as dimensées de qualidade e inovacao,
mesmo sem existir conhecimentos técnicos a respeito de seus concorrentes. Com relacdo a
dimensdo de sustentabilidade a empresa considera a importancia conquistada pelos

concorrentes do mesmo segmento, se posicionando um pouco abaixo dos mesmos.

5.2 Empresa B

A) Estratégia Competitiva

A partir da analise das cinco forcas competitivas que moldam a estratégia, as empresas
podem avaliar quais delas afetam o negécio, definindo o caminho que leva ao objetivo
principal da empresa (PORTER, 2004).

A empresa B ndo possui rivalidade entre concorrentes, dada pela inexisténcia dos
mesmos. Essa empresa possui exclusividade sobre seus produtos, devido a patentes, sendo

entdo lider de seu mercado.

O fornecedor de matéria-prima renovavel possui monop6lio no mercado, se destacando
por ser o Unico fornecedor que atende a empresa. Ele é caracterizado pela importancia de suas
compras e vendas para o0 setor, devido a essencialidade de seus produtos, e por essa
caracteristica a empresa B deve atentar que a capacidade de barganha do fornecedor ficara cada
vez maior caso a empresa nao consiga compensar 0s aumentos de custos, ou absor¢cdo dos

mesmaos.

A forca competitiva de novos entrantes ndo € uma ameaga para a empresa uma vez que
ndo existem concorrentes entrantes no mercado, devido as patentes e exclusividades dos
produtos da empresa B. A empresa ainda observa que, além das restricdes associadas as

patentes e exclusividades que barram a entrada de novos concorrentes, o fator custo ainda € um
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critério que merece destaque. O custo das matérias-primas renovaveis por ser 30% maior que 0

custo dos plésticos convencionais, ainda intimida algumas possiveis empresas entrantes.

A empresa B ndo visualiza uma ameaga com relacdo a produtos substitutos, pois ndo
existem, até o momento, outros tipos de matérias-primas renovaveis que satisfacam as

necessidades da empresa e atendam, ao mesmo tempo, seus quesitos de sustentabilidade.

Com relacdo ao poder de negociagdo dos clientes, ndo é visualizado um poder de
barganha muito forte, que forcem reducéo de preco, melhor qualidade ou prestacdo de servigo
diferenciada. O cliente opta pela sustentabilidade do produto, independente do tipo de matéria-
prima renovavel utilizada, pois isso ndo afeta sua compra, uma vez que o cliente busca estar de

acordo com o0 meio ambiente, independente dos recursos utilizados.

Na Figura 13 pode ser visualizada uma sintese dessas cinco forcas competitivas que
moldam a estratégia, identificadas na Empresa B.

N3o existem concorrentes entrantes no
mercado , pois a empresa possui patente e
exclusividade sobre seus produtos

AMEACA DE
NOVOS ENTRANTES

Alguns clientes ddo preferéncia
pela sustentabilidade, ndo pela
matéria-prima sustentavel

PODER"'DE RIVALIDADE PODER".DE
NEGOCIACAO DOS ENTRE NEGOCIACAO DOS
FORNECEDORES CONCORRENTES CLIENTES

Existéncia de um Unico
fornecedor de matéria-
prima

Inexisténcia de concorrentes devido a
exclusividade de produtos da empresa

AMEACA DE Qutros tipos de matérias-primas para
PRODUTOS producio de embalagens sustentdveis s3o
SUBSTITUTOS invidveis para a empresa

Figura 13 - Forgas competitivas que moldam a estratégia da Empresa B

Fonte: Adaptado de Porter (1979)
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Identificadas as cinco forcas competitivas que moldam a estratégia da empresa €
possivel observar que a empresa B compete com uma estratégia de diferenciagdo do produto
oferecido. De acordo com a literatura de Porter (1991) competir por meio de diferenciacéo é
apresentar algo novo criado, que seja de ambito de toda a industria e distingue a oferta da

empresa por meio de um conjunto de diferencas significativas.

A empresa B fabrica produtos exclusivos, dos quais possui patente no mercado, essa é
uma forma que Hunt e Morgan (1995) prop6em como forma de competicdo por meio de
diferenciacdo, a partir do momento que determinada empresa € a primeira no mercado a
implantar determinado produto. Porter (1991) observa que o cliente possui uma rapida
percepcdo dessa vantagem da empresa, que provém de uma criagdo e comercializagdo
exclusiva. Observa-se, dessa forma, que a inovacdo foi o fator que possibilitou a empresa

competir por diferenciacgéo.

B) Estratégia de Producéo

Desde o inicio da comercializacdo dos produtos provenientes de plastico sucroalcooleiro
até 2013, a empresa destaca que houve um grau de importancia media no tocante aos custos de
producdo (custo total do produto vendido), de matéria-prima e indiretos. A empresa reconhece
0 incremento nesses custos a partir da mudanca do plastico convencional para o plastico
oriundo de fonte sucroalcooleira, porém a mesma visualiza como uma forma de investimento e

garantia da sua posic¢do sustentavel no mercado.

A dimens&o qualidade incluindo desempenho do projeto, conformidade, confiabilidade
e durabilidade do produto é destacada como muito importante uma vez que a empresa produz
embalagens para o setor alimenticio, licenciado por certificacdes especificas desse segmento,
como FDA e BRC. Ainda na dimensdo qualidade, quando associada a estética, a empresa a

julga como importante, pouco abaixo dos quesitos anteriores.

Com relacdo a flexibilidade de produto e de volume a empresa aponta um alto grau de
importancia. No tocante a flexibilidade de produto a empresa deve estar habilitada na adaptacéo
de seus produtos (tampas) as necessidades das embalagens e também do maquinario para
envase, igualmente fornecido por ela. Na flexibilidade de volume, a empresa entende a

importancia de responder a qualquer capacidade requerida, lembrando que a quantidade do
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produto (tampa) estd diretamente ligada a quantidade de embalagens demandadas pelo

mercado.

A flexibilidade de processo, responsavel pela flexibilidade do mix de producdo e de
sequenciamento, foi apontada como importante, uma vez que a empresa tem produtos
exclusivos em seu mercado e atende uma gama diversificada de clientes. lgualmente
importante é a flexibilidade de recursos tecnoldgicos que suporta a mudanca de tecnologias do

processo.

Com relacdo a dimensdo de servico, a resolucdo de problemas do cliente e 0 apoio as
vendas € visto como muito importante para a empresa, pois as necessidades do cliente final
acarretam em alteragcdes tanto nos produtos (tampa + embalagem), como nas solucbes de
envase fornecidas pela empresa B.

A dimensdo entrega que envolve a confiabilidade referente ao oferecimento do produto
certo, na quantidade certa e no prazo estipulado, bem como a velocidade de atendimento séo
vistas como importantes, uma vez que prezam pelo estabelecimento no mercado, além de

servirem empresas do setor alimenticio cujos produtos séo pereciveis.

Associado a inovacdo, o lancamento de novos produtos recebe pontuacdo maxima
devido a lideranca de mercado da empresa e exclusividade na oferta de seus produtos, que
exige continuo aperfeigoamento. O uso de equipamentos mais modernos é apontado como
importante, uma vez que a empresa ja faz uso de equipamentos modernos e necessita de

tecnologia de ponta.

Todos os topicos da dimensdo sustentabilidade foram assinalados como muito
importantes, reforcando a atuacdo da empresa junto ao tripé da sustentabilidade, a saber
aspectos sociais, ambientais e econdmicos. O comportamento ambiental associado ao fator
inovacdo tecnologica possibilita a flexibilidade da empresa em responder variagdes de
demanda, tanto de volume como de produto e processo. O comportamento ambiental associado
ao fator competitividade garante a empresa a permanéncia no seu lugar de mercado. Por fim, o
comportamento ambiental associado ao fator legislagdo ambiental norteia as a¢cdes da empresa

culminando em diferentes certificacGes.
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5.3 Analise Comparativa

O objetivo da realizagdo de uma andlise comparativa entre as empresas A e B € verificar
diferencas e semelhancas na utilizacdo do plastico proveniente de fonte sucroalcooleira como
elemento de suas estratégias competitivas e de produgéo.

A Tabela 12 apresenta uma sintese das questdes abordadas nas entrevistas realizadas

junto as empresas.
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Tabela 12 - Sintese das respostas das Empresas A e B

Empresa A

Empresa B

Forgas competitivas / Estratégia competitiva

Existem concorrentes com produtos no mesmo

Existéncia de concorrentes segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, |Ndo
porém ndo comercializando o mesmo tipo de produto
Existéncia de barreiras de saida Nado Nao
Fornecedor de plastico proveniente de
Braskem Braskem

fonte sucroalcooleira para a empresa

Possibilidade de utilizar os produtos de
outros fornecedores

Sim, porém os novos fornecedores que possuem
projetos ainda ndo langaram os produtos no mercado

N3do possui no momento outro fornecedor que satisfaca
as necessidades da empresa

Representatividade dos produtos da
empresa no faturamento do fornecedor

Baixa

Baixa

Existéncia de concorrentes entrantes no
mercado

Existem novos concorrentes adequando os projetos ao
uso de polietileno proveniente de fonte sucroalcooleira,
porém sem langar os produtos no mercado, até o
momento

N3do, em vista da exclusividade das embalagens da
empresa

Existéncia de barreiras de entrada

Custo alto da matéria-prima

Custo alto da matéria-prima

Exigéncias de capital para novos
concorrentes

Nao

Nao

Politica governamental de favorecimento
ao hovo concorrente

Nao

Nao

Existéncia de produtos substitutos com
apelo verde

N3do existe outra matéria-prima com apelo sustentdvel
que satisfaca as necessidades da empresa

As possiveis embalagens com apelo verde utilizam outro
tipo de matéria-prima que ndo é viavel para os produtos
daempresa

Clientes que optam pelos produtos com
embalagens de plastido de fonte
sucroalcooleira

Alguns clientes dao preferéncias as embalagens
sustentdveis, alguns hipermercardos possuem
programas de favorecimento

Os clientes optam pelo apelo sustentavel e ndo pelo tipo
de matéria-prima

Nivel de informacdo sobre o cliente

Existem pesquisas de mercado, mas ndo a nivel de
influenciar na producdo

Existem pesquisas de mercado, mas ndo a nivel de
influenciar a produgdo ou matérias-primas utilizadas
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Estratégia de Produgdo

empresa

ISO 9000 e 15014000

Qualidade Qualidade
g é Inovagao Inovagao
E % Sequéncia das prioridades competitivas Custo Custo
15 2 |elencadas pela empresa Servico Entrega
€ 3 Flexibilidade Servigo
Entrega Flexibilidade
. 250 no mundo 58 no mundo
Quantidade de plantas o i .
1 no Brasil (S3o José dos Campos-SP) 2 no Brasil (Monte Mor-SP e Ponta Grossa-PR)
Plantas que utilizam embalagens N 3
. . Planta de Sdo José dos Campos-SP Plantas de Monte Mor-SP e Ponta Grossa-PR
provenientes de fonte sucroalcooleira
Tipo de automacdo do processo CAD, EDI -
. . Toda a produgdo de embalagens provenientes de fonte |Produz todas as embalagens e as solugGes para envase
o |Integragdo Vertical T, .
1Q sucroalcooleira é terceirizada das mesmas
'S |Ferramentas utilizadas no Planejamento e N
o N OTIF, JIT, ERP, Controle de Perdas, Produgdo Enxuta JIT, Kanban
g Controle de Produgdo
@ |Ferramentas utilizadas na Qualidade QFD, Kaizen e Six Sigma Melhoria Continua, Kaizen, 5W2H e WCM
\g Tipos de certificagdes existentes na

ISO 9000, 1SO 14000, 1SO 18000, FDA e BRC

Localizagdo da equipe de desenvolvimento
de produtos

Centralizado no departamento de design em Nova York

Centralizado na matriz na Suécia

Integragdo da drea de desenvolvimento de
produtos

Integrada com as plantas que fardo a produgdo

Integrada com as plantas que fardo a producdo

Organizagao do trabalho

Integrada com toda a empresa

Integrada com toda a empresa

Fonte: Autora
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Com relacdo as forcas competitivas que moldam a estratégia, ambas empresas
apontaram a inexisténcia de barreiras de saida, como multas contratuais, quebras de contratos,

entre outros.

A Braskem, empresa brasileira produtora de polimeros, € a Unica fornecedora de
plastico oriundo da cana-de-agUcar para ambas empresas. Vale observar que as empresas
estudadas apresentam uma baixa porcentagem na representativa do faturamento da empresa,
isso é observado pelo fornecedor ser produtos de diversos tipos de plasticos, renovaveis ou nao,

atendendo diversos nichos de mercado.

Ainda com relacdo ao fornecimento de matéria-prima, a Empresa A visualiza a
existéncia de novos concorrentes com projetos sustentaveis, porém sem lancamento no
mercado. A empresa B ndo identifica nenhum outro fornecedor de matéria-prima que atenda

suas necessidades.

A empresa A observa em seu nicho de mercado a existéncia de novos concorrentes,
embora os mesmos ainda ndo tenham iniciado sua producéo em escala comercial. J& a empresa
B né&o identifica nenhum novo concorrente, dada a exclusividade de suas embalagens. Como
barreiras para entrantes no mercado, ambas apontaram o elevado custo da matéria-prima,
absorvido pelas empresas e ndo repassado aos fornecedores. Vale observar que ainda que
existam barreiras de entrada, as empresas ndo visualizam exigéncias de capital para novos

concorrentes, tdo pouco politicas governamentais de favorecimento aos novos concorrentes.

As empresas ndo detectaram a existéncia de produtos substitutos com apelo verde, pois
existem outros tipos de matérias-primas renovaveis disponiveis, porém nao alcancam as

exigéncias e necessidades demandadas pela empresa.

Nos dois casos, a percepcdo dos clientes recai sobre a sustentabilidade e ndo sobre a
origem da matéria-prima e apesar das empresas realizarem pesquisas de mercado de forma

indireta, seus resultados néo influenciam diretamente a producao.

A empresa A reconhece a existéncia de concorrentes, ainda que estes ndo estejam

produzindo o mesmo tipo de produto, apenas inseridos no mesmo segmento de higiene pessoal,
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perfumaria e cosméticos. Ja a empresa B ndo possui concorrentes diretos, uma vez que detém

de exclusividade na tecnologia e patente de seus produtos.

A partir da identificacdo dessas forcas foi possivel observar que a empresa A compete
por foco em um segmento, por meio de uma posicdo de diferenciacdo. E a empresa B compete

por diferenciacéo, ja no ambito de toda a empresa.

Com relacdo a estratégia de producdo, ambas empresas apresentaram uma classificacéo
de suas prioridades competitivas, e elencaram as trés prioridades inicias na mesma posi¢éo, a
saber: qualidade, inovacdo e custo. Apresentam diferencas quanto as demais prioridades, que

compreendem servico, entrega e flexibilidade.

Analisando suas areas de decisdo estruturais, a empresa A possui 250 plantas industriais
distribuidas em todo o mundo, sendo apenas uma no Brasil, e a empresa B 58 plantas no
mundo, das quais duas estdo localizadas no Brasil. Em ambos o0s casos a utilizacdo de plastico

oriundo da cana-de-acUcar na producao é exclusividade das plantas nacionais.

Quanto ao tipo de automacao de processo a empresa A destaca a utilizacdo do CAD e
do EDI, caracterizando sua preocupacgao com o projeto do produto, bem como com a integracéo
de dados que compdem o processo. A empresa B afirma o uso de automacgédo no seu processo
produtivo, porém ndo compartilha dessas informacdes dadas as caracteristicas de exclusividade

de seu produto e processo.

Com relacéo a integracdo vertical, apenas a empresa B realiza internamente suas etapas
produtivas, ao passo que a empresa A terceiriza todas as etapas de sua producdo de
embalagens, justificando a baixa pontuacdo de importancia para a empresa com relacdo a
flexibilidade de processos, volume e recursos tecnoldgicos. Vale observar que na terceirizacdo
a empresa A participa do controle das atividades realizadas externamente a empresa por meio

de auditorias.

Para planejamento e controle da producéo as duas empresas possuem um programa de
auxilio a produgdo. A empresa A utiliza um sistema ERP interno ao planejamento e controle da

producdo, auxiliado por ferramentas de OTIF, JIT, controle de perdas e produgdo enxuta.
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Enquanto que a empresa B também possui um programa especifico ndo informado, e €

auxiliada por ferramentas de JIT e Kanban.

Ambas as empresas possuem programas de qualidade corporativos, com ferramentas da
qualidade com uso disseminado na empresa. A empresa A faz uso de QFD, Kaizen e Six
Sigma, enquanto a empresa B, Melhoria Continua, Kaizen, 5W2H e WCM. As duas empresas
possuem certificagdes 1ISO 9000 e ISO 14000, além dessas a empresa B ainda possui outras
certificacdes, como 1SO 18000 e certificacdes especificas da area de alimentos como FDA e
BRC.

A éarea de desenvolvimento de produtos de ambas as empresas esta localizada externa as
plantas nacionais, na empresa A localizada no departamento de design em Nova York e na
empresa B localizada na matriz, que se encontra na Suécia. Apesar do desenvolvimento

encontrar-se no exterior, ele é integrado aos demais departamentos das outras plantas.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir da elaboracdo dessa pesquisa foi possivel conhecer como duas empresas
utilizam o plastico proveniente de fonte sucroalcooleira em suas estratégias competitivas e de

producao.

A empresa A, inserida no segmento de cosméticos, estd ha cerca de um século no
mercado, tem sede norte-americana e é considerada a maior e mais diversificada empresa de
cuidados com a saude do mundo. A partir de 2011 deu inicio a utilizacdo do pléastico
proveniente de fonte sucroalcooleira na composicao das embalagens de sua linha de protetores

solar, sendo 60% de pléastico oriundo de cana-de-agucar e 40% de material reciclado.

Os resultados das pesquisas realizadas apontaram que a empresa reconhece que a
sustentabilidade atrelada ao comportamento ambiental de inovagdo tecnoldgica e legislacéo
ambiental possui alto grau de importancia, entretanto considera o fator ambiental associado a
competitividade como pouco importante.  Nesse sentido a utilizacdo do plastico proveniente
de cana-de-aglcar nas embalagens dos seus produtos proporcionou que a empresa competisse
adotando uma estratégia de foco a partir da diferenciacdo e oferecesse algo que a diferencia no
segmento em que atua. Vale destacar que esse tipo de estratégia ndo exige uma diferenciacao

no ambito de toda a empresa, mas apenas em um ramo de atuacao especifico.

Para atingir esse tipo de estratégia, a empresa optou pela integracdo horizontal da etapa
de confeccdo da referida embalagem, impactando no grau de importancia atribuido as

dimensGes competitivas, a saber, qualidade, inovacdo e custo.

A empresa B tem sua matriz localizada na Suécia e estd ha 65 anos no mercado,
trabalhando com inovacBes para envase e distribuicdo de alimentos. O inicio de
comercializagdo do pléastico oriundo de fonte sucroalcooleira em escala industrial se deu a
partir de 2011, presente nas tampas de embalagens de alguns alimentos liquidos do seu
segmento. Essa comercializacdo conferiu destaque & empresa por ser a primeira fornecedora a
utilizar plastico de fontes renovaveis nas tampas de embalagens de alimentos liquidos no

mundo.
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A pesquisa possibilitou visualizar que o comportamento ambiental associado a inovagéo
tecnoldgica, competitividade e legislacdo ambiental € de extrema importancia para a empresa,
como forma de atuagdo e posicionamento em seu mercado. Dessa forma, a utilizagdo do
plastico proveniente de cana-de-aclcar nas suas embalagens permitiu que empresa competisse
por diferenciacdo, por meio da criacdo de novos produtos no ambito de toda a industria,

reforcando sua estratégia j& adotada.

Para alcancar essa estratégia de diferenciacdo, a empresa destaca as prioridades
competitivas na seguinte ordem: qualidade, inovacdo e custo. Ela integra verticalmente seus

produtos, o que compreende todas as etapas de producao das embalagens.

Ambas empresas pesquisadas iniciaram o uso de plastico oriundo de cana-de-agucar em
2011 devido ao fato da matéria-prima ser provida exclusivamente por um fornecedor, com o
inicio de comercializacdo de seus produtos em 2010. Em virtude da matéria-prima da ultima
camada de fornecimento, cana-de-agucar, estar no Brasil, a utilizacdo do plastico verde nas
embalagens € exclusividade das plantas nacionais, pois evita a exportacdo da matéria-prima,

fator de agregacéo de custos na producao.

Pode-se observar, nos casos estudados, que os fatores motivadores da utilizacdo do
desse tipo de plastico perpassam questbes relacionadas as praticas e politicas de
sustentabilidade, bem como conveniéncias do periodo e inexisténcia de barreiras a entrada.
Apesar disso o custo é apontado como fator de resisténcia a utilizacdo do plastico proveniente
de fonte sucroalcooleira por outras empresas, uma vez que as empresas estudadas absorvem
esse custo para ndo repassa-lo ao consumidor final. Vale complementar que nessas escolhas
realizadas pelas empresas as dimensdes qualidade, inovagdo e custo sdo respeitadas nessa
ordem, uma vez que ambas, devido ao seu posicionamento de mercado, ndo podem

comprometer a confianca adquirida em seus produtos por meio da qualidade.

Cabe destacar que as empresas ndo alcangaram os resultados esperados em vendas com
a mudancga do plastico convencional para o plastico renovavel. No caso da empresa A, isso €
observado no rompimento do contrato de exclusividade com o fornecedor de matéria-prima e,
no caso da empresa B, a alegacdo é de que a sustentabilidade ndo € uma prioridade de todos o0s

seus clientes.
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Vale salientar o potencial tecnico-mercadologico do plastico oriundo de cana-de-agucar,
como a captura do CO2 na sua producéo; reducédo de gases que causam o efeito estufa; mesmo
desempenho, versatilidade que os plasticos convencionais; e utilizacdo do mesmo maquinario
para sua producdo. Apesar disso, este tipo de plastico também apresenta restri¢bes, e dentre
elas destaca-se um aumento na expansdo da cultura da cana-de-agucar no territério nacional,

bem como seu carater ndo biodegradavel.

Assim, esta pesquisa mostrou que nos casos das duas empresas estudadas h&
movimentos, ainda que incipientes, de valorizacdo da sustentabilidade e de incorporacdo do
plastico oriundo de cana-de-agucar. Mostrou que tais movimentos implicam em modificacdes
das estratégias competitivas e de producdo adotadas para a empresa A, que com a
comercializacdo abaixo do esperado passou a considerar como muito importante a dimenséo

custo.

Por fim, a partir da elaboracdo dessa pesquisa, verificou-se a auséncia na literatura de
trabalhos que abordem a sustentabilidade como prioridade competitiva. Nesse contexto, se
prop0e para trabalhos futuros investigar como empresas, de segmentos diversos, utilizam a

sustentabilidade como forma de prioridade competitiva.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro para pesquisa de campo em empresas que utilizam o plastico
proveniente de cana-de-acucar nas embalagens de seus produtos

Identificacdo da empresa

Razéo Social:
Localizagéo:

Area construida:

Ano de fundacéo:
Origem do capital:
Numero de funcionarios:
Faturamento:

Parte | — Forcas competitivas / Estratégia competitiva

A) Com relacéo aos Concorrentes:

1) Existem concorrentes da empresa que utilizam plastico renovavel nas embalagens de seus
produtos? Em caso positivo, quais empresas?

2) Qual a diferenciacdo das suas embalagens com relagdo as dos concorrentes?

3) Ha alguma barreira para saida do mercado?

B) Com relagdo aos Fornecedores:

1) Quem s&o os fornecedores de plastico renovavel para as embalagens da empresa?

2) Existe a possibilidade de utilizacdo de produtos de outros fornecedores? Em caso positivo,
por que n&o é utilizado?

3) Os produtos com embalagens proveniente de plastico renovavel de sua empresa tem
representatividade no faturamento do fornecedor?

C) Com relagédo aos Novos Concorrentes
1) Existem novos concorrentes com embalagens de produtos proveniente de plastico
renovavel entrando no mercado? Quem sao?
2) Para novos concorrentes entrantes no mercado, verifique a existéncia de:
() Barreiras de entrada (patentes, direitos autorais, etc)
() Exigéncias de capital para novos concorrentes
( ) Politica governamental que possa favorecer o novo concorrente

D) Com relacéo aos Produtos substitutos
1) Existem outras embalagens com apelo verde substitutas as que a empresa fornece? Quais?
2) Qual a relacéo entre preco e qualidade dessas embalagens substitutas?

E) Com relagédo aos Clientes
1) Quais clientes optam pelos produtos com embalagens de plastico renovavel?
2) Qual o nivel de informacéo disponivel sobre o cliente?
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Parte |1 — Estratégia de Producéo - Prioridades competitivas

1) Qual a sequéncia de importancia dos seguintes requisitos atualmente? (Indique de 1 a 6, no
qual 1 é o mais importante)

() Custo

() Qualidade
( ) Flexibilidade
( ) Entrega
() Servico
( ) Inovacéo

2) Quanto a utilizacdo de embalagens provenientes de plastico renovavel, indique o grau de
importancia de cada quesito para a sua empresa, bem como o posicionamento de sua empresa
em relacdo aos concorrentes, utilizando as escalas a seguir.

importancia para a empresa
N°| Significado N° | Significado
1 |Muito importante 1 |Muito abaixo dos principais concorrentes
2 |Importante 2 |Pouco abaixo dos principais concorrentes
3 |Importancia média 3 |lgual aos principais concorrentes
4 |Pouco importante 4 |Pouco acima dos principais concorrentes
5 |Nd&o é importante 5 [Muito acima dos principais concorrentes
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Importancia para a Empresa Comparagdo com os
P P P Concorrentes

~ Inicio da Inicio da
DIMENSOES COMPETITIVAS comercializagio 2013 comercializagio 2013
Custo
Custo de producéo (custo total do produto vendido)
Custos de matéria-prima
Custos indiretos
Qualidade

Qualidade de projeto (desempenho projetado das caracteristicas
principais da embalagem)

Conformidade (embalagem fabricada conforme especificacdo de
projeto)

Confiabilidade (probabilidade da embalagem falhar)

Estética (valorizacdo da parte externa dos produtos)

Durabilidade (medida do ciclo de vida da embalagem do produto)

Flexibilidade

Flexibilidade de Produto (capacidade de adaptacdo das embalagens as
necessidades dos clientes)

Flexibilidade de Volume (capacidade de responder a qualquer
quantidade requerida)

Flexibilidade de processo (inclui flexibilidade de mix de producéo e
flexibilidade de sequenciamento)

Flexibilidade de recursos tecnologicos (habilidade de mudar a
tecnologia de processo da operacdo)

Servicos

Resolugdo de problemas do cliente

Apoio as vendas (Melhoria das vendas por meio de informagdes em
tempo real sobre tecnologia e o produto)

Entrega

Confiabilidade (probabilidade de entregar o produto certo, na
quantidade certa e no prazo estipulado)

Velocidade de atendimento (tempo decorrido entre o pedido e a
entrega do produto)

Inovacéo

Lancamento de novos produtos (embalagens)

Uso de equipamentos mais modernos

Sustentabilidade

Comportamento ambiental associado ao fator inovacgdo tecnoldgica
(escolha entre tecnologias disponiveis)

Comportamento ambiental associado ao fator competitividade
(adequacdo para se manter no mercado)

Comportamento ambiental associado ao fator legislagdo ambiental
(alteragdo nos produtos, processos ou praticas)




115

Parte 111 — Estratégia de Producido — Areas de Decisdo Estruturais e InfraEstruturais

A) Com relacéo as InstalacGes
1) Quantas plantas existem?
2) Quais dessas plantas utilizam plastico renovavel nas embalagens de seus produtos?

B) Com relagdo a Capacidade
1) Qual a capacidade de producdo de embalagens de plastico renovével por periodo?

C) Com relacéo a Tecnologia
1) Qual o tipo de automac&o do processo de fabricacdo das embalagens de plastico renovavel?
2) Quais departamentos estdo integrados nessa producgédo?

D) Com relacédo a Integracao Vertical
1) Existe terceirizacdo na producdo das embalagens? Se sim, quais etapas sao terceirizadas e
como é realizado o controle?

E) Com relagdo ao PCP
1) Séo utilizados alguns sistemas ou ferramentas para controle da producdo? Quais?

F) Com relacéo a Qualidade
1) Séo utilizadas ferramentas da qualidade? Se sim, quais?
2) Existe certificacdo para 0s processos?

G) Com relagéo ao Desenvolvimento de Produtos
1) Existe uma equipe de desenvolvimento de produtos? Se sim, como ela esta integrada?

H) Com relacdo a Organizacao
1) Como se dé a organizacao da producao?

Questdes gerais

1) Quais dos pontos abaixo sdo objetivos especificos da estratégia da producdo com relagdo as
embalagens produzidas a partir de plastico renovavel?

() aumento da qualidade

() aumentar a capacidade de producdo

() reduzir custos de materiais

() reduzir custos indiretos

() reduzir numeros de fornecedores

() implementacéo de programas de parcerias com os fornecedores

() reduzir estoques

() implantacéo de 1SO

() reducéo do nimero de niveis hierarquicos

() reducéo do tempo total do ciclo do produto

() aumentar a transparéncia no chéo de fabrica



2) Tendo como referéncia os programas/sistemas de gestdo descritos a seguir responda:

N° | Significado

1 |Nada foi feito

Estudos ja foram feitos, estando em vias de ser implantado

Iniciando implantacao

Parcialmente implantado

gl iwinN

Totalmente implantado e funcionando

Programas/sistemas

Pontuacéo

Just in time (JIT)

Manufacturing resources planning (MRP)

Teoria das restricbes (OPT)

Total quality management (TQM)

Controle estatistico de processo (CEP)

Custeio baseado em atividades (ABC)

Projeto auxiliado por computador (CAD)

(Electronic Data Interchange) EDI

(Enterprise Resources Planning) ERP

Producdo enxuta (Lean Production)

Automacdo de processos

Gestdo por processos

Certificacdes de qualidade

Desdobramento da funcéo qualidade (QFD)

Desenvolvimento de fornecedores

Reducéo de refugos

Reducdo de custos

Reducdo de setups

Kaizen

Reducdo de lead time

Polivaléncia

SGA (Sistemas de Gestdo Ambiental)

ISO 14000

Six Sigma
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