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RESUMO

O presente estudo aborda os desdobramentos da Gestéo Estratégica em organizac6es que atuam
no beneficiamento de um produto considerado controverso, o plastico. O objetivo proposto é
analisar as decisdes estratégicas de uma industria do plastico no interior de Minas Gerais. Para
tanto, buscou-se um embasamento tedrico que revisou contetdos académicos acerca da
esséncia da gestdo e do pensamento estratégico, bem como da nocéo de decisdes estratégicas,
propriamente ditas. Com efeito, abordaram-se questfes relativas a analise ambiental nas
organizagOes (externa — macro e especifico/tarefa e interna — ambito das areas funcionais),
pontuando-se ainda parametros das decisdes estratégicas nos niveis empresarial/corporativo, de
unidade de negdcios e funcionais. Adicionalmente, a questdo da implementacédo e do processo
de controle e avaliacdo das estratégias também foi anotado, além de uma contextualizacéo da
industria do plastico e os potenciais problemas causados por este material. Assim sendo, do
ponto de vista metodoldgico, este TCC € de natureza qualitativa-exploratoria, representado por
uma pesquisa de campo (diagndstica) e guiado por entrevistas em profundidade com os
principais executivos de uma industria do plastico de uma cidade do interior do estado. Portanto,
um tipo estudo de caso, cuja notoriedade se atesta pelo rapido crescimento e importancia desta
organizacdo no desenvolvimento local/regional. Desta feita, a partir da analise dos dados
apurados, constatou-se que a empresa pesquisada toma suas decisdes estratégicas seguindo as
tendéncias e variagdes do mercado. Existe por parte da organizagédo a conscientizacdo sobre os
impactos negativos do descarte inadequado dos residuos da inddstria do plastico no meio
ambiente, creditam a maior parte da responsabilidade pela situacdo no consumidor final, onde
os residuos sdo langados no meio ambiente sem tratamento adequado, e buscam mitigar estes
danos por meio de varias medidas descritas neste estudo. Em relacéo a atuacao estratégica junto
ao ambiente especifico e/ou de tarefas se apresentam como principais estratégias utilizadas:
contratos de longo prazo na aquisicdo de matéria-prima, diversificacdo do portfélio, bom
relacionamento com os clientes, o cumprimento rigoroso da legislacdo vigente para o setor,
assim como a concessdo de beneficios para seus colaboradores. Ao diagnosticar os fatores mais
relevantes quanto a definicdo da estratégia a nivel funcional, o estudo apresentou o seguinte
resultado: a atualizacdo da identidade visual da empresa, o aumento da linha de producéo, a
adocdo de novas tecnologias, a ampliacdo do parque industrial, a profissionalizacdo do setor
financeiro e o baixo nivel de endividamento da empresa estudada. Enfim, o arremate conclusivo
é que a organizacao em estudo compreende bem o seu papel como criadora de valor por meio
das demandas do mercado, no sentido de gerar conforto, comodidade e praticidade ao
consumidor, porém sem perder de vista aquilo que o discurso do ambientalmente correto e a
sustentabilidade do planeja exigem.

Palavras-chave: Decisdes estratégicas. Sustentabilidade. Ambiente Especifico. Industria do

Plastico. Estratégias Funcionais.



ABSTRACT

The present study addresses the unfolding of Strategic Management in organizations that work
in the processing of a product considered controversial, plastic. The proposed objective is to
analyze the strategic decisions of a plastic industry in the interior of Minas Gerais. For that, a
theoretical basis was sought that reviewed academic content about the essence of management
and strategic thinking, as well as the notion of strategic decisions, per se. Indeed, issues related
to environmental analysis in organizations (external — macro and specific/task and internal —
scope of functional areas) were addressed, also pointing out parameters of strategic decisions
at the business/corporate, business unit and functional levels . Additionally, the issue of
implementation and the process of control and evaluation of strategies was also noted, in
addition to a contextualization of the plastic industry and the potential problems caused by this
material. Therefore, from a methodological point of view, this TCC is of a qualitative-
exploratory nature, represented by field research (diagnosis) and guided by in-depth interviews
with the main executives of a plastics industry in a city in the interior of the state. Therefore, a
case study type, whose notoriety is attested by the rapid growth and importance of this
organization in local/regional development. This time, from the analysis of the collected data,
it was verified that the researched company takes its strategic decisions following the trends
and variations of the market. The organization is aware of the negative impacts of improper
disposal of waste from the plastic industry on the environment, crediting most of the
responsibility for the situation with the final consumer, where waste is released into the
environment without adequate treatment, and seeks to mitigate this damage through various
measures described in this study. In terms of strategic performance in the specific environment
and/or tasks, the main strategies used are: long-term contracts for the acquisition of raw
materials, diversification of the portfolio, good relationship with customers, strict compliance
with current legislation for the sector, as well as granting benefits to its employees. By
diagnosing the most relevant factors regarding the definition of the strategy at the functional
level, the study presented the following result: the updating of the company's visual identity,
the increase of the production line, the adoption of new technologies, the expansion of the
industrial park, the professionalization of the financial sector and the low level of indebtedness
of the studied company. Finally, the conclusion is that the organization under study understands
well its role as a creator of value through market demands, in the sense of generating comfort,
convenience and practicality to the consumer, but without losing sight of what the discourse of
the environmentally correctness and sustainability of the plan require.

Keywords: Strategic decisions. Sustainability. Specific Environment. Plastic Industry.
Functional Strategies.
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1 INTRODUCAO

No contexto da Ciéncia da Administracdo, sobretudo na exploracdo de suas areas
funcionais e suas disciplinas formativas, entende-se que a Gestdo Estratégica seja primordial
na condi¢do de prospeccdo e prosperidade de um negocio. Inclusive, Ahmad et al. (2022),
sustentam que sdo as decisdes estratégicas que acabam desempenhando um papel fundamental
na realizacéo eficaz do proposito e do futuro promissor das organizagoes.

Contudo, na contemporaneidade, tomar decisdes estratégicas proativas e assertivas em
um contexto de alta complexidade e competitividade acaba sendo enigmatico, sobretudo nas
organizacgdes que atuam em uma linha ténue de aceitacéo e legitimidade mercadoldgica. Esse é
0 caso da industria do plastico que, embora tenha um certo reconhecimento da importancia e
utilidade dos produtos que oportuniza ao mercado consumidor, estd sempre na berlinda em
funcdo dos passivos ambientais que pode ocasionar direta ou indiretamente.

Fabricar garrafas e embalagens de pléstico para acondicionar produtos, por exemplo,
proporciona conveniéncia, comodidade, praticidade, seguranca, atratividade na relacdo custo
versus beneficios, mas também podem induzir problemas ecoldgicos significativos. Ha muitos
registros de externalidades negativas decorrentes do processo produtivo do setor petroquimico,
de gestdo ineficiente na logistica reversa, na contaminacdo do meio ambiente, bem como
impactos na saude publica.

Trata-se de uma questdo paradoxal intrigante que acaba estimulando o desenvolvimento
do presente estudo de caso tipico que procurou guiar-se por uma orientacdo-chave: como uma
determinada industria interiorana de beneficiamento de plastico (embalagens PET -
Polietileno Tereftalato e PEAD — Polietileno de Alta Densidade), toma decisdes estratégicas
para superar desafios mercadoldgicos e prosperar em um contexto de multiplas adversidades?

Ressalta-se que, em linhas gerais, 0s manuais técnicos-didaticos (SOBRAL; PECI,
2013; BARNEY; HERSTERLY, 2017) de Gestdo Estratégica, discriminam as decisfes
estratégicas como aquelas acdes e atitudes deliberativas dos principias executivos, proprietarios
e ou gestores experientes sobre as estratégias de uma organizacdo. Neste aspecto, sdo
recorrentes a fragmentacdo das estratégias em corporativas e/ou empresariais, em nivel de
unidade de negdcios e funcionais.

E interessante anotar a perspectiva de Vecina Neto e Malik (2014) que, na formulagéo
das estratégias ou das decisdes estratégicas, hierarquizam didaticamente as estratégias

segmentando-as em: direcionais, adaptativas, de entrada no mercado e de posicionamento. Sao
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deliberagfes que normalmente ocorrem depois de uma analise situacional e ou do contexto das
organizagoes.
Neste contexto, sobretudo em fungdo do problema apresentado, emerge 0s seguintes

objetivos do presente trabalho:

1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as decisOes estratégicas de uma indudstria de plastico no interior de

Minas Gerais.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Verificar a forma da organizacdo lidar quanto ao manejo da variavel ambiental/

ecoldgica na sua relagdo ao macroambiente

b) Identificar as acBes de atuacdo estratégica junto ao ambiente especifico e/ou de

tarefa da organizagéo

c) Diagnosticar os fatores mais relevantes quanto a definicdo de estratégias no nivel

funcional

1.3 JUSTIFICATIVAS

Um dos fatores motivacionais deste estudo é buscar uma melhor compreensdo das
atitudes e acdes para os negocios de empresarios que residem em cidades pequenas do interior
do Estado atuando em negdcios relativamente promissores, porém contestados as vezes. Com
0S avangos no debate sobre sustentabilidade, muitas industrias de diferentes setores de
atividades estdo tendo desafios para justificar suas propostas de valor e demonstrar a
importancia de suas missdes organizacionais. Esse é o caso das empresas do setor bélico
(armamentos), do setor tabagista, do setor de alimentos processados, do setor de bebidas
alcodlicas dentre outras.

Tal condicdo também se aplica ao setor petroquimico e suas industrias a jusante como
aquelas que beneficiam o polietileno (plastico) tornando-os produtos manufaturados. Portanto,

do ponto de vista gerencial acredita-se que este trabalho avanga nos estudos comparativos de
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habilidades e competéncias de administradores que atuam em regides do interior em relacdo
aos grandes centros urbanos. A visdo empreendera, a capacidade de lideranga, 0 pragmatismo
no processo de tomada de decisdo, principalmente estratégicas, desses agentes (players) de
mercado sao primordiais propostas de desenvolvimento local e regional. Isso impacta a questao
da geracdo de riquezas e empregos locais, a contengdo do éxodo rural e o fortalecimento
politico-econdmico das cidades do interior.

Sob ponto de vista socioambiental esse TCC fomenta o debate de uma questao paradoxal
complexa que é a exploracdo de recursos naturais e a mitigacdo de problemas ambientais de
modo equilibrado. As questdes éticas e morais que envolve o conforto e a qualidade de vida
das pessoas com a contrapartida para o planeta também perpassam pelo desenvolvimento
econbmico. Neste caso, a ideia é conscientizar 0s empresarios sobre a questdo da
sustentabilidade ao mesmo tempo que se estimula a revisdo da forma de atuar no mercado,
diminuindo os impactos ambientais negativos.

O pléstico é um produto controverso, se por um lado a sua utilizacdo facilitou a vida de
milhares de pessoas, ao disponibilizar um material barato e abundante para a fabricacdo de
utensilios de uso geral, componentes de maquinas, equipamentos, embalagens, roupas,
suprimentos médicos, produtos eletrdnicos, materiais de construgdo, etc., por outro lado, este
derivado do petréleo traz o componente ambiental como ponto negativo, se tornando um desafio
para 0 mundo, a solugdo dos impactos gerados pela grande quantidade de pléasticos lancados no
ambiente, sem tratamento adequado (ALABI et al., 2019).

Nas ultimas seis décadas, o plastico se consolidou como um produto extremamente
versatil e indispensavel a vida moderna. No inicio considerado material inofensivo e inerte, 0
longo tempo de uso e o descarte indiscriminado no ambiente o levaram a ser associado a
diversos problemas, e a poluicdo do meio ambiente. Sendo considerado solucdo, mas também
um fardo (ALABI et al., 2019).

A grande producdo de embalagens plasticas torna o plastico um material onipresente na
economia moderna. No Brasil, o plastico responde por 33,6% do valor bruto total da produgéo
de embalagens, de acordo com a Associacdo Brasileira de Embalagens (ABRE, 2023). Apesar
das limitagBes em seu uso, por causa das variaveis de carater ambiental, tanto na producéo
quanto no pds-venda, devido ao ineficiente processo de reciclagem, nos deparamos também
com as oportunidades e beneficios presentes na industria de embalagens plasticas, como por
exemplo: o baixo peso da embalagem plastica diminui os custos de transporte, e suas

propriedades de barreira reduzem os desperdicios de alimentos, fazendo com que se mantenham
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frescos por um periodo maior de tempo e sua seguranca e assepsia beneficiam as aplicacdes
médico-hospitalares (LANDIM, et al., 2016; SEREDA; FLORES-SAHAGUN, 2022).

Assim sendo as industrias de embalagens plasticas tem varios desafios a serem vencidos,
necessitando buscar nas ferramentas de gestdo estratégica o instrumento para aumentar a
eficacia do sistema, para obter maiores e melhores resultados econémicos e ambientais.

A indGstria de embalagens, objeto deste estudo, utiliza-se das ferramentas de
planejamento e gestdo estratégica para balizar seu posicionamento frente ao mercado, buscando
as ferramentas de gestdo mais modernas e do uso da tecnologia para se diferenciar da
concorréncia, satisfazer os desejos dos clientes e fazer frente aos desafios que se apresentam.

No caso do incremento tedrico-académico e do fortalecimento da Ciéncia da
Administracdo entende-se que este estudo possa agregar valor na discussdo sobre novas
perspectivas organizacionais. Neste sentido, Ahmad et al. (2022) deixam claro que o processo
de tomada de decisdo estratégica continua sendo uma ideia pouco explorada e ainda nao
produziu regras e teorias objetivas. Portanto, faz-se necessario investigar os componentes
comportamentais que influenciam a tomada de decisdo estratégica e as falhas ocorrem nesse
processo no atingimento dos objetivos de longo prazo.

Enfim, o interesse particular do proprio pesquisador que tem acompanhado de perto o
crescimento de uma industria que tem tido uma escalada de crescimento consideravel nos
ultimos anos é um fator de inspiracdo adicional. Trata-se de um provavel modelo de negdcio de
sucesso que espelha varias consideracdes peculiares no processo de tomada de decisdo

estratégica de organizacdes interioranas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em funcédo dos objetivos propostos por este estudo, entende-se que revisar a literatura
acerca dos fundamentos de Gestdo Estratégica seja sensato para subsidiar as discussdes e
andlises dos resultados da pesquisa de campo efetivada. Obviamente, a énfase maior dos topicos
a serem abordados dizem respeito as decisfes estratégicas propriamente ditas, derivadas da
esséncia de Gestdo Estratégica, bem como a analise ambiental (externa — macroambiente e
especifico/tarefa, e interna — departamental). Esta Gltima oriunda da analise do processo de

Gestdo Estratégica.

2.1 A GESTAO ESTRATEGICA, O PENSAMENTO ESTRATEGICO E AS DECISOES
ESTRATEGICAS

Para uma organizacdo se tornar bem sucedida no ambiente competitivo atual, ela deve
contar com um uma forma de definir quais os melhores caminhos a serem seguidos em busca
de sua prosperidade. Uma forma de conseguir esta finalidade é a aplicacdo da Gestao
Estratégica na empresa. Para ser aplicada, existe um processo em que sdo analisados diversos
fatores em busca de uma coesdo na sua gestdo. Por isso existe 0 desenvolvimento de uma
atividade chamada de Processo de Gestao Estratégica.

E dificil saber se a organizacdo esta aplicando as melhores estratégias para conseguir
concluir os seus objetivos, ja que existem diversas dire¢cbes em que 0s gestores podem seguir
em busca de uma vantagem no mercado. O melhor método disponivel para que haja um cuidado
e acompanhamento na gestao estratégica é a utilizacdo de um processo de gestao estratégica, 0
gue é um conjunto de analises e escolhas que tem como finalidade aumentar a chance de uma
escolha de estratégia vantajosa para a organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2017).

De acordo com Certo e Peter (2010), o processo de gestdo estratégica, ou administracao
estratégica, € um processo continuo e circular, em que varias etapas sdo cumpridas por parte
dos gestores para integrar a empresa no ambiente em que ela esta inserida. Para os autores este
processo inicia fora da organizacdo com a analise do ambiente e depois que é realizado dentro
da empresa. Por isso, ao ser circular ele sempre volta ao principio do processo sempre que
terminado.

O processo de gestdo estratégica pode ser definido por Serra et al. (2014) p.41 como um
“conjunto de compromissos, decisOes e acOes requeridos para a empresa atingir

competitividade estratégica e ganhar lucros ‘anormais’ — acima da média do mercado”. Eles
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acrescentam que, este ganho ocorre ao utilizar estratégias em que seus concorrentes ndo estéo
implementando, e com isso a empresa consegue fornecer aos seus clientes algo que possa lhe
dar uma vantagem sobre a concorréncia.

As organizagdes funcionam em torno de objetivos. Para alcancar estes objetivos as
atividades da organizagcdo devem seguir uma certa ordem ou padrdo. Cabe aos gestores
definirem qual sera o caminho que devem seguir para atingir estes objetivos, através da
implementacdo de planos e estratégias que, deem sustentabilidade organizacional e
sobrevivéncia a longo prazo. A gestdo estratégica, ou administracdo estratégica, € uma
abordagem em que, procura-se combinar a formulacao estratégica com a sua implementacéo e
controle. Assim, a estratégia ndo é mais vista como resultado de um planejamento formal, e
sim, como um processo dinamico e flexivel, permitindo a detec¢do de ameacas e oportunidades
continuamente. Permitindo as organizacbes a formulacdo de estratégias mais adequadas a
ambientes mais conturbados (SOBRAL,; PECI, 2013).

Este processo de gestdo estratégica envolve vérias partes diferentes que sdo dependentes
umas das outras. Ha algumas diferencas entre os processos dos autores pesquisados, porém, ao
compilar seus processos chegamos as seguintes partes: a criacdo da Missdo e Visdo da
organizacéo, a definicdo dos Valores da organizacao, a escolha de seus Objetivos, a Formulagéo
da Estratégia, a Implementacdo da Estratégia e o Controle Estratégico.

O pensamento estratégico pode ser compreendido de diversas maneiras, 0 que acarreta
diferentes defini¢cdes de estratégia. No entanto, essas defini¢des costumam carregar elementos
comuns entre si, como a visao a longo prazo e a diferenciacdo da concorréncia com o objetivo
de entregar maior valor a seu publico do que a concorréncia. A capacidade de pensar
estrategicamente e implementar uma estratégia eficaz € uma habilidade essencial para a gestdo
bem sucedida das organizacGes (ROMANI-DIAS; DA SILVA; BARBOSA, 2022).

Alharbi e Alnoor (2022), ressaltam que as decisdes estratégicas, sejam elas de carater
astucioso, administrativo ou operacional, s@o caracterizadas como vitais para as organizagoes
em funcdo do amplo impacto nos resultados, nos riscos e na gestdo de mudancas. I1sso sugere
atencdo aquelas atitudes empresariais que sdo tomadas regularmente no cotidiano da empresa e
gue geram efeitos significativos em todo o contexto organizacional para o alcance do sucesso
mercadologico. Portanto, ndo se trata, necessariamente, de grandes feitos ocasionais.

“A tomada de decisdo estratégica € o processo pelo qual as decisdes fundamentais de
uma empresa sao tomadas por equipes de gerenciamento de alto nivel” (AHMAD et al., 2022,
p.1). Isso envolve fazer escolhas relativamente simples ou mesmo complexas que fornegam um

curso de agédo efetivo na determinagdo e alcance das diretrizes estratégicas organizacionais
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caracteristicas (misséo, visdo, principios e valores, abrangéncia, objetivos e metas, politicas,
vocacao dentre outras).

Em se tratando de valorizar e dimensionar as decisdes estratégicas no contexto
organizacional, Ahmad et al. (2022) condicionam sua importancia na alocacdo dos diferentes
tipos de recursos e na formulagdo das estratégias, propriamente ditas. O foco é a eficécia no
atingimento dos objetivos de longo prazo das empresas e as implicagdes no desempenho, na
sobrevivéncia e no crescimento das empresas.

Isso corresponde ao que Roundy, Bradshaw e Brockman (2018) chamaram de 0 “estado
de alerta empreendedor”, ou seja, o grau de percepgdo e antecipagdo de oportunidades de
mercado pelos tomadores de decisdo de uma organizacao relacionadas ao ambiente de negdcios
do momento e do futuro. Trata-se, portanto, de decisfes estratégicas ou um mecanismo chave

quanto ao reconhecimento, a construcao e a acao pragmatica de oportunidades empreendedoras.

2.2 ANALISE AMBIENTAL EXTERA E INTERNA

Neste capitulo iremos discorrer sobre os tipos de ambientes presentes nas organizacgdes,
eles estdo divididos em trés, o macroambiente ou ambiente geral, 0 microambiente ou ambiente
especifico e 0 ambiente interno.

As organizagbes podem ser tratadas como sistemas, em que constituem varios
subsistemas, como suas divisGes, departamentos, equipes, etc. Estas organizacdes, também,
estdo inseridas em outros sistemas ainda maiores, como o mercado ou a sociedade. Todo o
sistema vive em um meio ambiente, no qual buscam interacdo com outros sistemas. Quanto
maior é a quantidade de sistemas, mais complexo é o ambiente em que estdo inseridas. Um
ambiente pode ser definido como o que envolve externamente um sistema, ou uma organizacao.
E tudo que esta além das fronteiras de uma organizacio e podem ser classificadas em um
ambiente geral (macroambiente) e ambiente especifico (microambiente) (CHIAVENATO,
2020).

“A andlise do ambiente ¢ o processo de monitoramento do ambiente organizacional
para identificacdo das oportunidades e dos riscos atuais e futuros que podem vir a
influenciar a capacidade das empresas de atingir suas metas”. (CERTO; PETER, 2010

p.)

Trés questionamentos basicos devem ser respondidos ao se iniciar o processo de gestao
estratégica em um negacio, sao eles: onde a empresa esta, onde se quer ir e como chegar até la.

O primeiro questionamento, onde a empresa est, € trabalhado através de uma analise rigorosa
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do ambiente externo e do ambiente interno da organizacdo trata-se de um levantamento do
macroambiente e do microambiente que se relacionam com a empresa, estudo este efetuado
através do diagnostico inicial. (CERTO; PETER, 2010).

A analise ambiental permite aos administradores detectar as ameacas e oportunidades
que se apresentam, assim como 0s riscos atuais e futuros que venham impactar o alcance das
metas pelas empresas, € 0 agrupamento de todos os fatores que interna ou externamente
concorrem para influenciar os resultados obtidos pela organizacdo ao alcancar seus objetivos.
(CHIAVENATO, 2020).

Os administradores devem ter como base a teoria geral dos sistemas, onde as empresas
atuais sdo vistas como sistemas abertos que influenciam e s&o influenciados pelo ambiente em
que estdo inseridos e preconiza a necessidade de se avaliar a organizacdo na totalidade, em vez
de dividi-la em setores ou departamentos, cabe aos gestores garantir que estas forcas
influenciadoras sejam capturadas para que, de forma benéfica, levem sucesso a organizacao.
(CERTO; PETER, 2010).

Segundo Romani-Dias, Silva e Barbosa (2022), é preciso dirigir o olhar para 0 micro e
0 macro ambiente onde as organizaces estdo inseridas, mapeando todas as variaveis que
possam influenciar em sua condugéo, as que estdo mais longe, e que temos pouco ou nenhum
controle, e as que estdo mais perto, ou seja, de dentro da organizacao.

Como o ambiente é extenso e complexo segundo Chiavenato (2020), ndo sendo viavel,
portanto entendé-lo em sua totalidade, se faz necessario separa-lo em partes distintas para que
se consiga estuda-lo e compreendé-lo melhor.

Sdo varios os papeis que uma analise ambiental deva representar para atender as
necessidades especificas da organizacao de acordo com Certo e Peter (2010), variando bastante
de uma organizacdo para outra:

Papel orientado para as politicas: quando o propdsito é melhorar o desempenho da
organizacéo, abastecendo de informacdes a alta administrag@o sobre as tendéncias mais atuais
no ambiente. Permite a descoberta antecipada e a resposta correta da alta administracdo a
situacGes como, por exemplo atitudes, leis e normas que possam vir a afetar a organizacao.

Papel do planejamento estratégico integrado: tem o objetivo de melhorar o
desempenho, conscientizando a alta administracdo e gerentes de unidades das situacdes que
aparecem no ambiente empresarial. Inclui a elaboracdo de previsdes ambientais, gerando
hipoteses essenciais sobre o planejamento organizacional e fornece informac6es mais precisas
sobre pontos importantes do ambiente, a medida que os planos organizacionais mais especificos

iniciam a sua concretizacéo.
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Papel orientado para a funcao: seu proposito principal € melhorar o desempenho de
funcdes distintas, esta analise é feita visando melhorar o desempenho de uma funcao especifica
ou de uma atividade importante na organizacdo seja ao nivel corporativo ou de unidade.

Os trés papeis especificam como a andlise de ambiente pode ser empregada ou
desenvolvida na organizacdo, devendo atender a necessidades especificas, podendo também se
tornar barreiras ao sucesso, quando usadas juntas ou individualmente, deixam de refletir as
necessidades especificas (CERTO; PETER, 2010).

O ambiente para efeito da andlise, é geralmente dividido em trés niveis, a saber: geral,
operacional e interno. O ambiente geral e operacional diz respeito ao 0 ambiente externo, sendo
0 ambiente que envolve toda a sociedade, as organizagdes, empresas e paises. Ja 0 ambiente
interno diz respeito ao ambiente de dentro da organizacdo (CERTO; PETER, 2010)
(CHIAVENATO, 2020).

O ambiente geral € a parte do macroambiente constituido pelo extenso cenario onde
ocorrem todos 0s eventos econdmicos, tecnoldgicos, legais, culturais, sociais, politicos,
demogréaficos e ecoldgicos que influenciam fortemente as organizacbes (CHIAVENATO,

2020). Podemos observar os diferentes ambientes na figura 1:

Figura 1 — A organizagdo e seus ambientes
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Fonte: Certo e Peter (2010) p.31.
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2.2.1 Macroambiente ou ambiente geral

Segundo Chiavenato (2020) o ambiente geral, também conhecido como macroambiente,
¢ parte do ambiente constituido pelo extenso cenario onde ocorrem todos 0s eventos
econdmicos, tecnoldgicos, legais, culturais, sociais, politicos, demograficos e ecoldgicos que
influenciam fortemente as organizac6es. Certo e Peter (2010) e Chiavenato (2020) classificam

0s componentes do macroambiente da forma descrita no Quadro 1:

Quadro 1 — Descricdo dos componentes do macroambiente

Componentes Descrigdo

Determina como 0s recursos sdo usados e se apresentam no ambiente, mostra
como pessoas e organizagGes produzem repartem e usam 0s bens e servigos.

Econbémico RS . . x .
Como, por exemplo, a situacdo da economia ligada a inflacéo, ao desenvolvimento
e/ou retracdo da economia, ao produto interno bruto (PIB), emprego, renda, etc.

Tecnoldaico Representa a disponibilidade de novas tecnologias, equipamentos, procedimentos,

g pesquisas, desenvolvimento e evolugdo cientifica.
Legal Diz respeito a legislacdo e regulamentos vigentes, e a forma de governo presente.

Corresponde as caracteristicas presentes na sociedade em que a organizagéo esta
Social localizada, abrange questfes como direitos humanos, valores sociais, qualidade
de vida, educacéo, padrdes de comportamento e mobilidade.

Relaciona-se a decisdes de governo - conduta de governos locais, regionais e
Politico nacionais sobre empresas, avangos na aprovacdo de leis, partidos politicos,
organizagdes da sociedade, grupos de interesse, etc.

Cultural Representa valores sociais e culturais da sociedade.

Aspectos estatisticos da populacdo, como faixa etaria, nimero de habitantes,

Demogréfico . .
renda, entre outros que impactam no consumo de bens e servigos.

Situagdo do ambiente fisico e natural, e 0o pensamento da sociedade acerca da
preservacdo do meio ambiente e da sustentabilidade ambiental.

Fonte: Criado pelo autor com base em Certo e Peter (2010) e Chiavenato, (2020).

Ecoldgico

2.2.2 Microambiente ou ambiente especifico

De acordo com Chiavenato (2020), o ambiente operacional, ou microambiente, é o
ambiente externo mais proximo da organizagdo, com o qual ela terd que lidar diariamente, e
também o local de onde a organizag&o retira seus insumos e deposita seus produtos ou servigos.
Para Certo e Peter (2010) e Chiavenato (2020) ele é composto pelos componentes descritos no
Quadro 2:
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Quadro 2 — Descri¢do dos componentes do ambiente especifico

Componentes Descricdo
Considera 0 modo de agir dos que consomem 0s produtos e/ou servicos
Clientes produzidos pela organizagéo, especificar os costumes dos clientes ajuda na

construcao de ideias para melhorar a aprovacao dos seus produtos

Concorréncia

E 0 que a organizacdo terd que “combater” para conseguir recursos.
Compreender os concorrentes é primordial para o desenvolvimento
estratégico, o objetivo da andlise dos concorrentes é avaliar seus pontos
fortes e fracos e sua capacidade, o que auxiliard sobremaneira na previsao
das estratégias utilizadas por eles.

Sao todos os fornecedores de insumos, a maneira como eles oferecem seus

Fornecedor produtos, a qualidade do material, 0 compromisso com as entregas e as
modalidades de crédito sdo determinantes na escolha dos fornecedores.
Nivel de conhecimento, capacitacdo, salarios e faixas etarias dos

Méo de Obra trabalhadores em potencial, sdo fatores que influem na viabilizagdo da méao

de obra necessaria a empresa.

Internacional

Préticas, politicas, culturas, leis e ambiente econémico vigente nos paises
em que a empresa tem negécios.

Fonte: Criado pelo autor com base em Certo e Peter (2010) e Chiavenato (2020)

2.2.3 Ambiente interno

O ambiente interno, é aquele que esta dentro da organizacdo e impacta diretamente na

administracdo. Difere dos componentes do ambiente externo, sendo mais visiveis e mais

susceptiveis ao controle da organizacdo. Sdo eles 0s aspectos organizacionais, recursos

humanos, aspectos de marketing, aspectos de tecnologia e aspectos financeiros. (CERTO,;

PETER, 2010). No quadro 3 podemos observas estas areas:

Quadro 3 - Aspectos importantes do ambiente interno de uma organizacao

Aspectos organizacionais

Aspectos de pessoal

Rede de comunicagéo

Estrutura da organizacdo

Registro dos sucessos

Hierarquia de objetivos

Politica, procedimentos e regras
Habilidade da equipe administrativa

Relac6es trabalhistas

Préticas de recrutamento

Programas de treinamento

Sistema de avaliagdo de desempenho
Sistema de incentivos

Rotatividade e absenteismo

Aspectos de marketing

Aspectos de producado

Segmentacdo do mercado
Estratégia do produto
Estratégia de preco

Layout das instalagdes da fabrica
Pesquisa e desenvolvimento
Uso da tecnologia
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Estratégia de promocao Aquisicdo de matéria-prima
Estratégia de distribuicdo Controle de estoques
Uso de Subcontratagéo

Aspectos financeiros

Liquidez Atividades
Lucratividade Oportunidades de investimentos
Fonte: Adaptado de Certo e Peter (2010) p.35.

“O ambiente — tanto do ponto de vista macro como micro — funciona como um dindmico
e mutavel campo de forcas que interagem entre si, provocando mudancas e influéncias diretas
e indiretas sobre as organiza¢fes” (CHIAVENATO, 2020) p.33.

O ambiente pode ser um canal de oportunidades e recursos as organizac¢des, mas também
pode ser uma fonte de problemas, limitagcdes e ameacas a sua sobrevivéncia. De um lado estdo
0s recursos, clientes e oportunidades, do outro estdo os concorrentes, problemas, desafios e
riscos. Para lidar com essas oportunidades e restriches serd necessario que as organizagdes

facam o mapeamento ambiental e sua respectiva andalise corretamente.

2.3 FORMULACAO ESTRATEGICA

Apbs a definicdo da missao, visdo, dos valores e dos objetivos da organizacdo e apds
ser feita as analises ambientais, interna e externa, € iniciado o processo de formulacdo
estratégica ou escolha estratégica. Nesta parte o gestor ird definir qual o tipo de estratégia sera
mais vantajosa para ser utilizada em seu mercado-alvo. Segundo Sobral e Peci (2013) e Certo
e Peter (2010) existem trés niveis de formulacdo estratégica, o nivel corporativo ou

organizacional, o nivel de negdcios e o nivel funcional.

2.3.1 A estratégia a nivel corporativo ou organizacional

Este € um tipo de formulacdo estratégica geralmente utilizado por empresas que operam
em mais de um mercado diferente, para Barney e Hesterly (2017) p7. “sdo a¢des que empresas
praticam para obter vantagens competitivas operando em multiplos mercados ou setores
simultaneamente”. De acordo com Sobral e Peci (2013), este nivel de estratégia € realizado pelo
topo da administracdo em uma organizagdo, em vista de supervisionar 0s seus interesses e

operacgdes quando atuam em multiplos negdcios diferentes. Eles acrescentam que por meio da
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estratégia corporativa ou organizacional, é definido o caminho em que toda a organizagéo ird
seguir e qual o papel e relevancia das suas diferentes unidades de negocios.

Durante a elaboracdo de estratégias em nivel corporativo ou organizacional a
organizacdo pode escolher a depender de sua necessidade, podemos destacar a estratégia de
concentracéo, de estabilidade, de retracdo, de crescimento e de aliancas e parcerias (CERTO,;
PETER, 2010; SOBRAL,; PECI, 2013; SERRA et al., 2014).

Estratégia de Concentracdo - E utilizada por empresas que querem focar em apenas
uma linha de negdcios, conseguindo vantagem competitiva por meio de ter um conhecimento
especializado e eficiente na linha escolhida e evitar os problemas enfrentados por trabalhar com
varios negdcios diferentes. Possui a desvantagens de se houver mudancas no mercado fora de
sua area de atuacdo, a organizacgdo corre o risco de ser extinta, ao concentrar apenas em um tipo
de negdcio ndo ha ganho de aprendizado em outras areas e pode ocorrer perda de oportunidades
que surgirem em outros tipos de negécios (CERTO; PETER, 2010; SERRA et al. 2014).

Estratégia de Estabilidade - Utilizada quando uma empresa quer se concentrar em
manter a sua linha ou linhas de negdcios existentes no tamanho atual. Empresas que optam por
esta estratégia buscam oferecer o mesmo tipo de produtos, para 0 mesmo tipo de clientes e sem
implementar alteracGes significativas em suas operacfes. Podem ser utilizadas por empresas ja
grandes no mercado, que querem apenas se manterem na mesma posi¢ao, empresas que acham
muito custoso ou prejudicial o crescimento de suas operagdes e empresas em setores com baixa
ou nenhuma perspectiva de crescimento (CERTO; PETER, 2010; SOBRAL,; PECI, 2013).

Estratégia de Retracio — E uma estratégia utilizada em periodos na qual a organizacéo
esta passando por dificuldades e necessita de uma reavaliacdo de suas operacdes. Pode envolver
uma tentativa de saneamento dos negdcios, ou seja, a recuperacdo da rentabilidade dos neg6cios
que néo estdo performando bem, € geralmente feito através da realizacdo de uma reestruturagéo,
reengenharia ou de downsizing. Caso a organiza¢do ndo veja motivos para tentar salvar o
negocio, pode ser realizada uma estratégia de saida, ou seja, a remogéo do negdcio ndo rentavel
da organizacdo. Esta estratégia pode ser realizada através do desinvestimento e da liquidacao
(SOBRAL; PECI, 2013).

Estratégia de Crescimento — Uma estratégia deste tipo busca o aumento do volume

das operacOes da organizacéo, e pode ser realizada interna ou externamente. Quando realizada
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internamente, busca-se o desenvolvimento e alargamento dos mercados em que a organizagéo
esta presente, 0 que pode ser realizado com o aumento do volume de vendas, aumento da oferta
de produtos ou a entrada em novos segmentos. Geralmente € acompanhada da expansao da
capacidade produtiva e da quantidade de funcionarios. Ja, ao ser realizada externamente,
envolve a fusdo ou aquisicdo de outras organizacgdes, que podem estar no seu setor de atuagao

ou podem atuar em diferentes setores de seu interesse (SOBRAL,; PECI, 2013).

Estratégia de Aliancas e Parcerias — Este tipo de estratégia busca a formacéo de uma
alianga ou parceria com outras organizaces que podem oferecer algum tipo de vantagem
competitiva a sua organizacdo. Este tipo de estratégia € feita quanto duas ou mais empresas
concordam entre si, de combinar parte de seus recursos e competéncias em busca de beneficios
mutuos. As aliancas ou parcerias podem ser realizadas por alguns motivos diferentes, podemos
classifica-las em quatro tipos: aliancas estratégicas complementares, em que empresas visam
explorar alguma oportunidade e por isso combinam suas caracteristicas que se complementam
e geram mais valor; aliancas estratégicas como reacdo a competicdo, é realizada quando
empresas querem unir forcas para reagir a uma acdo estratégica de um concorrente; aliancas
estratégicas como reducdo de competicdo, sdo criadas em busca de limitar ou evitar a
competicdo, podem possuir caracteristicas de conluio e por isso serem ilegais; aliancas
estratégicas de reducdo de incertezas, sdo formadas para proteger as organizacdes de
incertezas futuras, sdo muito utilizadas quando a indUstria esta passando por rapido crescimento
e evolucdo tecnologica, e é utilizada para reduzir riscos e incertezas ao desenvolver novos
produtos ou padrdes industriais (SERRA et al., 2014).

Uma organizacdo pode optar por uma ou mais das estratégias corporativas ou
organizacionais conforme as suas necessidades. Ela pode, por exemplo, utilizar uma estratégia
de crescimento em uma unidade de negocios com o potencial de expanséo e, a0 mesmo tempo,
optar por uma estratégia de retracdo em uma unidade de negdcios que estd em crise. Se
atentando a qual € o melhor caminho a seguir para obter vantagens competitivas sobre 0s seus
concorrentes (SOBRAL,; PECI, 2013).

O Quadro 4 oferece uma sintese destas estratégias:
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Quadro 4 — Sintese das estratégias a nivel corporativo ou organizacional

Estratégia Ideia central Vantagens Autor(es)

Especializacdo e
eficiéncia na linha de
producéo.

Foco em uma linha de
negacios

(CERTO; PETER, 2010);

Concentragao (SERRA et al. 2014).

. Evitam custos e/ou
Foco em manter a linha ou

- . - prejudicar a (CERTO; PETER, 2010);
Estabilidade | linhas de negaczﬁgcl) no tamanho organizacio ao (SOBRAL: PECI. 2013)
crescer
Melhorar o desempenho da Melhora o
organizacdo por meio de desempenho ou
Retracdo reorganizacao, reengenharia, elimina um negécio (SOBRAL; PECI, 2013)
downsizing ou eliminag&o do com rendimento
negdcio baixo ou negativo
Aumenta a

Aumentar o volume de
Crescimento | operacdes de forma interna ou
externa

participacédo da
empresa no mercado
ou mercados

(SOBRAL; PECI, 2013)

Buscar um participante do Podem reduzir riscos

Allang:fls e mercado para em conjunto e aumAent_ar a (SERRA, et al. 2014)
Parcerias terem uma maior vantagem competéncia das
competitiva organizagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

2.3.2 A estratégia a nivel de neg6cio

Este nivel de estratégia define como uma unidade de negdcios deve competir para
alcancar uma posicdo vantajosa em relacdo aos seus concorrentes, segundo Barney e Hesterly
(2017) p.107 “as estratégias no nivel de negdcio sdo acdes empreendidas pela empresa para
conquistar vantagem competitiva em um tnico mercado ou setor”. Entdo, para conseguir
competir a empresa deve saber quais sdo as suas vantagens competitivas e, de acordo com
Sobral e Peci (2013), as suas competéncias essenciais. De acordo com Sobral e Peci (2013)
p.224 as defini¢des de vantagem competitiva e competéncias essenciais sdo, respectivamente:
“Caracteristica ou conjunto de caracteristicas de uma organizagao que lhe permite diferenciar-
se dos seus concorrentes e oferecer mais valor aos seus clientes” e “Recursos ou capacidades
organizacionais que possibilitam coordenar a produgdo, integrar tecnologias, otimizar a
organiza¢do do trabalho e entregar mais valor ao cliente”. Cabe entdo aos administradores
descobrir quais sdo as caracteristicas que a sua empresa possui, para gque possam ser
desenvolvidas as suas competéncias essenciais em busca de vantagens competitivas sobre os
seus concorrentes (SOBRAL; PECI, 2013).
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Para a formulacgdo de estratégias em nivel de negdcios é necessario ter conhecimento da
indUstria em que o negdcio estara situado. Certo e Peter (2010) e Sobral e Peci (2013)
argumentam que, para se obter conhecimento das forgas competitivas que caracterizam a
industria para a qual, a estratégia de negocios estd sendo desenvolvida, deve ser utilizado o
modelo de Porter. O conceito de Cinco Forcas Competitivas, foi criado por Michal Porter em
1979 e atualizadas em um artigo escrito pelo mesmo em 2008. As Cinco Forgas Competitiva
de Porter, sdo um conjunto de cinco parametros em que é possivel fazer uma analise das forcas
que influenciam a rentabilidade de uma industria. Sdo compostos pela, ameaca de novos
entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha de fornecedores, poder de
barganha de clientes e da rivalidade entre concorrentes estabelecidos. Com base nas
interpretacdes de Certo e Peter (2010) e Sobral e Peci (2013) a seguir serdo feitas descricdes

destas forcas e 0 Quadro 5 oferece um resumo das mesmas:

Ameaca de novos entrantes — Empresas que querem entrar em um novo setor trazem
consigo uma nova capacidade e um desejo de obter maior participacdo no mercado. A ameaca
de novos entrantes é a dificuldade em gue estas empresas encontram ao tentar entrar em um
mercado novo. Esta dificuldade de entrada depende entdo, das barreiras de entrada e da reacéo
dos concorrentes atuais. Se estas barreiras forem grandes e a reacdo dos concorrentes for
agressiva, € um sinal de que ha baixa ameaca de entrada e a atratividade da inddstria é alta.

Ameaca de produtos substitutos — Empresas também competem com outras que
podem ndo fazer parte de sua industria, mas, produzem produtos que podem realizar fungdes
similares aos seus. Estes tipos de produtos limitam o potencial retorno da industria ao imporem
um teto aos precos que podem ser cobrados. Esta ameaca, também pode ocorrer quando ha
outras pressdes para a substituicdo dos produtos, como por razdes ambientais ou de salde.

Poder de barganha dos fornecedores — Quando os fornecedores possuem um grande
poder de barganha, eles podem oferecer uma ameaca a industria. Os fornecedores possuem
maior poder quando: sdo pouco numerosos e concentrados, podendo entdo dominar a industria;
quando ndo existem produtos substitutos; a organizacdo abastecida ndo apresenta uma
guantidade de negdcios significante para os fornecedores; os produtos fornecidos apresentam
grandes custos de mudanca; e se eles ameagarem iniciar uma operacdo dentro da industria.

Poder de barganha dos clientes ou compradores — Os clientes também possuem o
potencial de influenciarem a competitividade das industrias, ao demandarem precos mais
baixos e/ou exigir um nivel maior de qualidade dos produtos ou servigos, 0 que geraria mais

custos as organizagdes. Os clientes possuem poder de barganha sobre os fornecedores quando:
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sdo poucos, concentrados e compram em um volume elevado; sé&o pouco afetados pelos
produtos oferecidos; ha baixa diferenciacdo dos produtos oferecidos; ndo existem custos altos
ao mudar de fornecedores; existe a possibilidade de uso de produtos substituiveis; e pode optar
por iniciar sua prépria operacdo no mesmo setor que seus fornecedores.

Rivalidade entre concorrentes — Esta forca ocorre quando os concorrentes se sentem
pressionados ou encontram oportunidades para melhorar o seu posicionamento no mercado.
Existem muitos tipos diferentes de concorréncia, por exemplo, guerras de precos ou guerras
publicitarias. Uma concorréncia forte pode ser resultado de um ndmero elevado de
concorrentes; pouca diferenca entre as forgas dos concorrentes instalados; altos custos fixos,
que pressionam 0s concorrentes a utilizar sua capacidade ao maximo e como resultado gerar
gueda nos precos; uma industria com alta taxa de crescimento; e a falta de diferenciacédo entre
0s produtos e 0s custos entre 0s concorrentes. Foram observados também, uma alta competicédo
em industrias que possuem um alto custo de saida, forcando os concorrentes a investirem,

mesmo sem receber um retorno a altura.

Quadro 5 — Principais fatores que influenciam as Cinco Forcas de Porter

Ameaca de novos entrantes Ameaca de produtos substitutos
e Existéncia de barreiras a entrada: e Capacidades dos produtos substitutos de
1. Economias de escala; satisfazerem as necessidades dos clientes.
2. Diferenciagao do produto; e Existéncia de custos de mudanca de produto
3. Exigéncias de capital; ou fornecedor.
4. Acesso a canais de distribuicéo; e Qualidade dos produtos substitutos.
5. Politica governamental. Grau de diferenciacéo dos produtos.
e Retaliagdo dos concorrentes instalados e Relagdo entre preo e desempenho dos
1. Posse de recursos para retaliar; produtos substitutos em comparagdo com 0s
2. Comprometimento com a indUstria; produtos da inddstria
3. Baixa taxa de crescimento da industria
Poder de barganha de fornecedores e clientes Rivalidade entre concorrentes

e Quantidade e grau de concentracgdo de
fornecedores e clientes.

e Produtos séo diferenciaveis e Unicos.

e Existéncia de custos de mudanca de
fornecedor ou comprador

e Possibilidade de integracdo vertical das
atividades realizadas pela industria.

¢ Importéncia dos produtos para a estrutura de
custos e producdo do comprador.

¢ Volume de transa¢bes com a industria.

e Existéncia de produtos substitutos.

e Posse de informacao completa sobre precos,
custos, procura, etc.

Fonte: Adaptado de Sobral e Peci (2013) p.228.

Quantidade de concorrentes.

Taxa elevada de crescimento da industria.
Custos fixos elevados.

Diversidades de estratégias e objetivos.
Equilibrio de forcas entre concorrentes.
Diferenciagdo entre os produtos ofertados.
Existéncia de barreiras a saida:

Custos fixos de saida;

Posse de ativos especializados;

Relacdes estratégicas com outros negdcios;
RestricBes legais e sociais a saida;
Barreias emocionais etc.

_U'I:bp)[\)!—\.......
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Ap0s analisar estas cinco forgas, 0s gestores terdo o conhecimento necessario para
moldar a sua estratégia conforme o setor escolhido. Quanto mais favoraveis estas forcas forem,
mais atrativo o setor serd para a implementacdo de um novo negdécio. A empresa deve entdo,
encontrar uma posicdo dentro do setor em que consiga se defender contra a vantagem
competitiva dos outros, influenciar o equilibrio das forgas em busca de uma melhor vantagem
competitiva e antecipar as mudancas nas forcas em busca de escolher uma nova estratégia para
encontrar um novo equilibrio competitivo com as mudancas do setor (SOBRAL,; PECI, 2010).

Para conseguir competir em uma industria, as empresas contam com algumas estratégias
competitivas basicas para a formulagdo de sua estratégia de negdcio. Estas estratégias sao
conhecidas como estratégias competitivas genéricas de Porter, que foram desenvolvidas pelo
autor na década de 1980 e constituem na lideranca em custo, diferenciacdo e foco — sendo

representadas no Quadro - 6.

Quadro 6 — Estratégias Competitivas de Porter

Vantagem Competitiva

Estrutura produtiva de | Unicidade observada
baixo custo pelo cliente

Toda a indstria Lideranca em custos Diferenciacéo

Escopo de atuacéo
competitiva

Segmento estreito

Fonte: Adaptado de Sobral e Peci (2013) p.229.

2.3.2.1 Lideranca em custos

Este tipo de estratégia visa 0 posicionamento da empresa como a mais eficiente no
setor, com o objetivo de oferecer 0 menor prego para 0s seus consumidores. A empresa busca
a reducéo de custos em suas unidades operacionais, de forma que eles sejam menores que 0s
seus concorrentes. A forma em que a reducéo de custo sera feita é variavel de acordo com o
tipo de industria, eles podem incluir: economia de escala, novas tecnologias, acesso
preferencial a matérias-primas, etc. (SOBRAL; PECI, 2013)

Barney e Hesterly (2017) ao discorrerem sobre as fontes de vantagem na lideranga em

custos, eles descrevem as apresentadas no Quadro 7:
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Quadro 7 — Fontes de Vantagem na Lideranca de Custos

Fonte de vantagem

Descricdo

Diferenca de
tamanho e economias
de escala

E uma das mais citadas, o tamanho da empresa oferece a ela a possibilidade
de realizar uma economia de escala em seus diversos setores internos. A
medida que o volume de producdo aumenta, o custo média por unidade
diminui até um ponto ideal de producdo. Com um volume maior de producéo
a empresa pode: usar maquinas mais especializadas, construir fabricas
maiores, aumentar a especializacdo de seus funcionarios e diluir os custos
fixos entre mais unidades produtivas.

Diferenca de
tamanho e
deseconomia de
escala

Uma economia de escala pode gerar uma vantagem em custo para a empresa,
porém o oposto também pode ocorrer. Empresas que cresceram muito e
encontram dificuldades para ajustar a sua producdo, podem ter um aumento
de custo por unidade. Se outras empresas do setor crescerem além de um
tamanho sustentavel, podem oferecer vantagem competitiva de custos a uma
empresa menor, com um custo de producdo mais baixo. Alguns fatores que
afetam a deseconomia de escala sdo o limite fisico para o tamanho de
producdo eficiente, deseconomias gerenciais, desmotivacdo dos
funcionarios, distancia de mercado e fornecedores.

Diferencas de
experiéncia e
economias de curva
de aprendizagem

Em algumas empresas, que possuem maior experiéncia no setor, terdo uma
vantagem de custos. Esta fonte de economia em custos, se baseia na
diminuicdo dos custos de producdo a medida que o volume de producéo
cumulativo aumenta, com isso, a experiéncia da empresa ao produzir
aumenta e assim, diminuindo os custos de producéo.

Acesso diferencial de
baixo custo a
insumos de producéo

O acesso a insumos necessarios as operacfes da organizacao que, sejam mais
baratos que os de seus concorrentes, também oferecem vantagem competitiva
em custos. Estes insumos podem ser mao de obra, capital, terras, matéria-
prima, etc.

Vantagens
tecnologicas
independentes da
escala

Ja foram exploradas o uso de novas tecnologias, de forma fisica por meio de
hardware tecnol6gico, para a empresa conseguir vantagem de custo em
economia de escala. Mas, esse conceito também pode ser utilizado para gerar
vantagem competitiva com o uso de softwares tecnoldgicos, que podem ser
usados para melhorar a qualidade da relacéo entre os setores da empresa, a
cultura da empresa e a qualidade dos controles da organizagéo.

Escolhas politicas

Sao chamadas desta forma as decisfes sobre os tipos de produtos e servigos
que serdo oferecidos pela organizacéo e estas escolhas tem influéncia sobre
0s custos. Em empresas que optam por este tipo de forma de reducdo de
custos, € de responsabilidade de cada gerente e empregado a reducdo de
custos, a reducdo de custos se torna 0 maior objetivo da empresa.

Fonte: Criado pelo autor com base em Barney e Hesterly (2017)

Independente da escolha do método para a implementagéo da lideranga em custos, a
empresa necessita de uma cultura organizacional voltada para os custos da operacdo. E
necessario o envolvimento de todos os colaboradores, analise minuciosa das propostas
orcamentarias e promocdao da redugéo de custos ao introduzir novas atividades (SERRA et al.,
2014).
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Serra et al. (2014) acrescenta que, esta estratégia funciona melhor quando h& uma
competicdo intensa, existem muitos fornecedores com muita padronizacdo dos produtos, ha
pouca diferenciacdo entre produtos, os produtos sdo utilizados de forma parecida, a troca de
fornecedores é facil, os clientes tém alto poder de negociacdo e 0s novos entrantes da industria
utilizam esta tatica de precgos baixos para fazer uma maior penetragdo no mercado.

Os autores estudados alertam que, a utilizacdo desta estratégia também oferece riscos,
entre eles a possibilidade de ocorrer uma guerra de precos entre os concorrentes, o foco em
reduzir custos pode tirar a atencdo de outras areas e 0 avango tecnoldgico pode oferecer esta

vantagem a outros concorrentes.

2.3.2.2 Diferenciacéo

A estratégia de diferenciacdo busca a oferta de um produto ou servico que seja diferente
dos outros ja ofertados no mesmo mercado. A empresa faz a selecdo de algumas caracteristicas
valorizadas pelos seus clientes, as utiliza para oferecer algo diferenciado e que ofereca mais
valor para os consumidores. Ao utilizar esta estratégia a empresa pode cobrar um preco mais
elevado, pode aumentar a sua participacdo no mercado ou pode criar uma lealdade maior a sua
marca (SOBRAL; PECI, 2013; SERRA et al. 2014).

As fontes de diferencia¢do sdo mdltiplas, de acordo com Barney e Hesterly (2017) elas
podem ser focadas de trés formas diferentes, descritas no Quadro 8: atributos dos produtos,

relacdo entre empresa e consumidores e associagdes internas e entre empresas.

Quadro 8 — Formas de Diferenciacao

Formas Descricao

Caracteristicas do produto: uma das maneiras mais utilizadas é alteragdo das
caracteristicas dos produtos conforme o que é mais desejado pelo mercado.

Complexidade do produto: um produto mais complexo pode ser visto pelo
consumidor como algo que detém maior valor, criando uma base para diferencia-lo
dos outros.

Atributos dos | Timing do langamento do produto: langar um produto em um momento certo

produtos pode diferencia-lo dos outros. Isso pode ser observado quando o produto é langado
antes dos outros, e passa a imagem de pioneirismo que pode ter maior valor para os
clientes.

Localizacdo: a localizacdo fisica da empresa pode oferecer uma entrega maior de
valor, consumidores podem valorizar uma empresa mais perto ou longe de acordo
com suas necessidades.
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Relacdo entre
empresa e
consumidores

Personalizacdo do produto: os produtos podem oferecer uma diferenciacéo
quando ha a possibilidade de serem personalizados segundo as preferéncias dos
clientes.

Marketing de consumo: esta diferenciacdo € feita através da publicidade e de
outros esforcos de marketing, ha a tentativa de mudar a percep¢do dos clientes em
relacdo ao produto.

Reputac¢do do produto: é considerada uma das relagdes mais importantes entre a
empresa e 0s consumidores, a reputacdo de uma empresa € um relacionamento
social completo entre a organizacao e seus consumidores e, se bem desenvolvida,
pode ser mais duradoura que a base para a sua existéncia.

Associacoes
internas e
entre
empresas

Associagdes entre fungdes de uma empresa: este método é utilizado quando uma
empresa associa diferentes funcdes da empresa para desenvolver um produto, por
exemplo, no setor farmacéutico ha a unido de diversas especialidades para o
desenvolvimento de medicamentos.

Associagdes com outras empresas: ocorre quando empresas diferentes fazem uma
associacdo de seus produtos ou servicos, pode ser exemplificada com o patrocinio
de diversas empresas diferentes a eventos esportivos e criam produtos com o tema
dos eventos. Esta associagdo é um exemplo de aliangas estratégicas.

Mix de produtos: um dos resultados das associacdes, dentro e fora das empresas,
pode ser mudangas no mix de produtos ou servi¢cos que uma empresa envia ao
mercado. Este mix pode ser uma fonte de diferenciagéo se, eles esto associados
tecnologicamente ou quando um grupo de consumidores adquirirem uma grande
guantidade de produtos ou servi¢os de uma empresa.

Canais de distribuicéo: as associacdes, tanto interna quanto externas, podem ter
impacto na distribuicdo dos produtos da empresa, e estes canais de distribuicdo
podem oferecer uma diferenciacdo da concorréncia.

Atendimento e suporte: o nivel de suporte e assisténcia oferecidos pela empresa
também é visto como uma forma de aumentar a entrega de valor para os clientes e
aumentar a sua diferenciacdo em relacdo aos concorrentes.

Fonte: Criado pelo autor com base em Barney e Hesterley (2017).

Apenas oferecer fatores de diferenciacdo ndo € o suficiente para garantir o sucesso da

empresa, € necessario que a organizacdo saiba como se manter diferenciada. Para isso, a sua

escolha de quais fatores diferenciados oferecidos ndo podem ser facilmente copiados, a empresa

deve se manter atenta a novas caracteristicas inovadoras que possam ser utilizadas e o custo da

diferenciacdo ndo pode ser tdo alto a ponto da compra ndo ser mais vantajosa para 0S

consumidores. Em termos gerais, uma empresa que quer utilizar esta estratégia busca se tornar

amais distinta entre a sua concorréncia, quanto mais diferente for mais valor ela podera oferecer

aos seus consumidores. Porém, a organizacao deve-se ater que existem desvantagens ao utilizar

este tipo de estratégia como, os fatores de diferenciacdo escolhidos podem néo ser percebidos,

a empresa pode se diferenciar em excesso, pode exagerar no preco cobrado, ndo saber
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comunicar corretamente o valor oferecido e cobrado e pode haver uma diferenciagéo feita

erroneamente por falta de conhecimento dos desejos dos clientes (SERRA et al., 2014).

2.3.2.3 Foco

Se faz presente também, a estratégia genérica de foco ou nicho de mercado, ao utilizar
esta estratégia uma empresa busca segmentar o mercado e apelar para apenas um ou poucos
grupos de consumidores. A ideia desta abordagem é conseguir suprir as demandas de um nicho
pequeno, no qual, empresas que procuram atender a todo o mercado, ndo conseguem (CERTO;
PETER, 2010).

O nicho alvo da focalizacdo da empresa deve ser estreito o suficiente, para que suas
demandas sejam sanadas de forma mais eficiente possivel, este nicho pode ser classificado com
base em caracteristicas demogréficas, sociais, psicologicas dos clientes ou em uma area
geogréfica (SOBRAL; PECI, 2013).

Segundo Serra et al. (2014) a empresa que segue esta estratégia de foco € um
diferenciador especializado ou é um lider de custos especializado. O lider de custos
especializado, ird competir com uma empresa lider de custos, de forma que a sua desvantagem
em custos ndo tenha efeito, por exemplo, via proximidade geogréafica do cliente. O diferenciador
especializado ird competir oferecendo lotes pequenos adaptados aos clientes, enquanto o
diferenciador tradicional tem que oferecer para mercados maiores.

A estratégia de foco pode ser arriscada para a organizacdo se 0S Seus concorrentes
conseguirem atender as demandas do nicho. Outros riscos séo, caso as preferéncias dos clientes
sejam supridas por produtos ja padronizados e, caso 0 nicho se torne muito atrativo, pode

ocorrer a instalacdo de novos concorrentes (SERRA, et al., 2014).

2.3.2.4 Meio-termo

Uma empresa que ndo siga nenhuma das trés estratégias genéricas de Porter, pode ser
considerada um meio-termo, ndo possuindo nenhuma vantagem competitiva. Um
posicionamento estratégico assim geralmente leva a um desempenho abaixo da média, mesmo
possuindo uma estrutura organizacional atrativa, esta empresa sera menos lucrativa que as
demais que escolheram uma das trés estratégias genéricas, lideranca em custo, diferenciagéo e
foco (SOBRAL; PECI, 2013).
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2.3.2.5 Estratégias genéricas frente as cinco forgas

A utilizacdo das estratégias genéricas, principalmente a lideranca em custo e
diversificacdo, podem ajudar a organizacao a se protegerem das cinco forcas de Porter.

Segundo Sobral e Peci (2013) o baixo pre¢o, conquistado com a utilizacdo da estratégia
de lideranga em custos, pode significar uma barreira forte a entrada de novos competidores,
uma vantagem na negociacdo com fornecedores e consumidores e pode ser uma defesa a
ameaca de produtos substitutos.

Esta afirmacé&o é corroborada por Serra et al. (2014), que adiciona alguns outros fatores
de protecédo, demonstrados pela figura 2:

Figura 2 — A estratégia de lideranca por custos e as cinco forcas

A forga de Porter Breve explicacao

Rivalidade entre em-  Pode usar a estratégia de lideranca pelos custos para obter vantagem, dado que os
presas estabelecidas ~ competidores evitam guerras de pregos com os lideres de custos.

Poder negocial dos Pode mitigar o poder dos clientes ao levar os precos abaixo dos dos competidores,
clientes levando-os a sair e reconduzindo o poder dos clientes de volta a empresa.

Poder negocial dos Pode mitigar o poder dos fornecedores ao: (1) conseguir absorver aumentos nos custos,
fornecedores (2) conseguir fazer grandes compras reduzindo a capacidade negocial do fornecedor.

Ameaca de novas en-  Pode afastar novas entradas potenciais devido: (1) a necessidade de entrar em
tradas grande escala para conseguir ser competitivo nos custos, (2) ao tempo que exige
a aprendizagem (mover-se ao longo da curva de aprendizagem — ver Figura 6.3).

Ameaca de produtos O lider de custos esta bem posicionado para: (1) fazer investimentos que lhe per-
substitutos mitem criar primeiro os produtos substitutos, (2) comprar patentes desenvolvidas
para potenciais substitutos, (3) baixar os pregos para manter a posi¢do de valor.

Fonte: Serra et al., (2014) p.191.

Para Serra et al. (2014) a estratégia de diferenciacdo pode proteger a empresa apenas se
ela tiver a lealdade de seus consumidores. Como a sua vantagem competitiva ndo é o baixo
custo, um aumento do preco de insumos por parte dos fornecedores, pode ser repassado aos
clientes. Pelo mesmo motivo o poder de negociagdo dos consumidores € menor, ja que o atrativo
do produto tente a ser a sua distin¢do dos demais. Ja a ameagca de produtos substitutos, depende
da capacidade de suas caracteristicas serem idénticas aos produtos da empresa, além de terem
que penetrar a barreira formada pela lealdade dos consumidores a marca. Os autores sintetizam

estas informacdes na figura 3:
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Figura 3 — A estratégia de diferenciacdo e as cinco forcas

A forga de Porter Breve explicagao

Rivalidade entre empresas  Pode defender contra a competicao porque a lealdade a marca reduz a com-
estabelecidas peticao pelo prego.

Poder negocial dos clientes  Pode reduzir o poder dos clientes porque os produtos diferenciados reduzem
a sensibilidade do consumidor aos aumentos de pregos.

Poder negocial dos forne-  Pode mitigar o poder dos fornecedores ao absorver os aumentos dos pregos
cedores dadas as margens mais altas e ao passar ao cliente as margens mais elevadas
dos fornecedores porque os clientes sdo leais a marca diferenciada.

Ameaca de novas entradas  Pode defender contra novas entradas porque novos produtos podem ultrapas-
sar produtos com “provas” dadas ou novos produtos devem ser pelo menos
iguais aos que ja existem, mas oferecidos a um prego inferior.

Ameaga de produtos subs-  Bem posicionado face a substitutos porque a lealdade a marca do produto
titutos diferenciado tende a evitar que os consumidores testem outros produtos e/
ou mudem de marca.

Fonte: Serra et al.,(2014) p.191.

Podemos observar que conforme os autores pesquisados, ao utilizar as estratégias
genéricas de Porter uma empresa consegue se proteger das forcas competitivas em uma
industria. Ao elaborar estratégias que, crie vantagens competitivas com poder de anular as
forgas influentes em seu setor de operacOes, a empresa consegue prosperar, crescer e gerar

maiores retornos.

2.3.3 Estratégia a nivel funcional

As estratégias a nivel funcional sdo formuladas pelos gerentes ou diretores funcionais e
tem por objetivo apoiar e sustentar a estratégia de negocio. Cuida para que a estratégia de
negdcio seja concretizada com competéncia e eficiéncia, envolvendo desenvolvimento e
coordenacdo de recursos nas areas funcionais. Possuem um detalhamento maior e sdo utilizadas
por um periodo de tempo menor do que as estratégias em nivel de negocios (SOBRAL; PECI,
2013).

“As estratégias funcionais sdo delineadas por especialistas de cada area da
empresa. Coletivamente, descrevem as tarefas especificas que devem ser executadas
para a implementacdo da estratégia. Os administradores de negdcios ou de areas
funcionais devem coordenar suas atividades para garantir que todas as estratégias
sejam consistentes. ” (CERTO; PETER, 2010, p. 96).

A estratégia funcional tem relacdo com a divisdo em setores/departamentos da

organizacdo. S&o iniciativas de competicdo que devem estar ligadas as estratégias genéricas
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adotadas pela empresa, e devem também estar conectadas ao ambiente de negdcios e aos
recursos competitivos utilizados para lidar com os concorrentes (SERRA et al., 2014).

Este nivel estratégico é composto pelas areas funcionais da empresa, neste trabalho
iremos descrever as seguintes areas: producdo ou operacGes; marketing; financas e

controladoria; recursos humanos.

2.3.3.1 Producéao ou operacdes

O coragdo da organizacdo é a area de operac0es, responsavel pela satisfacdo dos desejos
do cliente, através da gestdo do processo de transformacao de recursos e insumos em servigos
e produtos, sendo preciso para isso o alinhamento continuo do trabalho de operacdes,
juntamente com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. A area de operagdes pelo seu carater
transversal, esta conectada com todos as outras areas funcionais, com suas decisdes afetando e

sendo afetadas pelas decisdes das outras unidades funcionais.

A administracdo de operagdes pode ser definida como a area ou 0 campo da
administracdo responsavel pelo planejamento, operagdo e controle do processo de
transformac&o que converte insumos e recursos (méo de obra, capital, suprimentos,
informac&o ou equipamentos) em produtos (bens ou servicos) (SOBRAL; PECI,
2013).

Esta funcdo é exercida pelo gerente de operacfes, gerente de producdo, gerente
administrativo ou gerente de loja, dependendo de qual empresa estamos falando, no caso em
questdo sera o diretor de producdo. Exerce papel estratégico na atuacdo competitiva da
organizacdo, permitindo a agregacdo de valor com o atendimento aos clientes atraves da
melhoria da qualidade, da produtividade e da eficiéncia dos produtos e servi¢os (MASIERO,
2013; SOBRAL; PECI, 2013)

Leitner e Alves Filho (2019) concordam com os autores ao definir as prioridades
competitivas como um conjunto consistente de regras que a empresa deve observar em seus
processos produtivos, com base no desejo do mercado e na atuacéo dos concorrentes.

A Lucratividade da empresa depende da margem por produto, escala de producao e
processos de producdo, fazendo com que na funcdo de operacao estejam as competéncias vitais
da empresa, que devem ter prioridade a fim de que ela seja competitiva.

Na visdo de Masiero (2013) e Sobral e Peci (2013), as competéncias e caracteristicas
bésicas e prioritarias dos sistemas de producéo, que sdo essenciais para se medir a produtividade

do empreendimento e seu desempenho empresarial, estdo representadas no Quadro 9:
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Quadro 9 — Competéncias e Caracteristicas do Sistema de Producéo

Competéncia e

L, Descricao
Caracteristicas ¢

Permite estabelecer relacdo de confianga com o cliente, permitindo sua fidelizacdo

o] e aos produtos/servicos ofertados.

Tempo gasto entre o pedido e a entrega do produto/servico; rapidez na entrega,
Rapidez rapidez na operagdo e rapidez de desenvolvimento — que é o tempo entre a
formulacéo da ideia e producéo do produto.

Eficiencia E a relacdo entre o resultado conseguido e os recursos usados para conseguir estes

resultados.
Efetividade Ea execucao correta de um grupo de atividades com vistas a alcangar um objetivo
ja delineado.
Capacidade de | Tem relagdo com a possibilidade de uso das instalagdes, juntamente com o0s
producéo equipamentos usados na obtencéo de produtos transformados.
Qualidade A organizagao pode competir pela boa a qualidade dos servicos e produtos
oferecidos.
Custo A competicdo se da ao oferecer produtos com custos menores que 0s do

concorrente.

Flexibilidade de produto: quando a empresa da énfase a personalizacdo dos
produtos de acordo com a necessidade do cliente.

Flexibilidade de volume: ¢é a capacidade de acelerar ou desaceleraras niveis de
Flexibilidade | produgdo de forma rapida para solucionar demandas flutuantes de clientes por um
produto ou servigo. Esta customizacdo precisa que o sistema de operacGes tenha
flexibilidade para lidar com necessidades se adaptando e mudando projetos se
necessario.

Fonte: Criado pelo autor com base em Masiero (2013), Sobral e Peci (2013).

Segundo Masiero (2013), grande parte do diferencial competitivo das empresas
encontra-se nas fases de antes do processo produtivo, 70% dos custos estdo na fase de projeto
de um produto novo, e apenas 30% do custo total estdo na fase de realizacdo do projeto.

O controle de custos é uma parte importante ao se analisar a produtividade de um
processo produtivo. A busca de ganhos em produtividade nas etapas de prospec¢éo de dados,
informagdes acerca das necessidades e desejos dos clientes, até o desenho e desenvolvimento
dos produtos e servicos, até a fase de producdo e posterior comercializagdo deve ser uma
constante no processo produtivo. E também importante o controle da manutencdo, ao ser
implementada de forma correta pode evitar ou diminuir interrupcdes no processo produtivo
(SOBRAL; PECI, 2013).

Para competir de forma mais eficiente e efetiva, a rea de producgéo e operacles precisa

adotar taticas que melhorem sua vantagem competitiva sobre os seus concorrentes. Neste estudo
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iremos incluir dois conceitos de modelos de gestdo, que sdo a Metodologia Lean e a Industria
4.0. A seguir iremos discorrer mais detalhadamente sobre cada uma delas.

2.3.3.1.1 Metodologia Lean ou Enxuta

Em um estudo sobre a indUstria automobilistica mundial James P. Womack e Daniel T.
Jones cunharam o termo Lean Manufacturing, o que pode traduzido para Producdo Enxuta. Os
autores criaram o termo ap06s uma analise minuciosa do método de producdo criado pela Toyota
nos anos de 1950. Este estudo foi publicado em seu livro “A Maquina que Mudou o Mundo”,
publicado em 1990.

Durantes os anos 1950, ap6s o final da Segunda Guerra Mundial, a industria
automobilistica japonesa estava passando por dificuldades, pela falta de recursos e tecnologia.
Entre essas empresas estava a Toyota, até entdo uma organizacdo relativamente pequena.
Buscando contornar esta ma fase na empresa o engenheiro Eiji Toyoda e seu colega Taiichu
Ohno desenvolveram uma nova forma de gerenciamento que seria chamado de Sistema Toyota
de Producédo (STP).

Este sistema é baseado em dois principios fundamentais: just-in-time e jidoka. O just-
in-time (JiT) é um sistema que cada processo utilize apenas 0s materiais necessario, diminuindo
0 custo com armazenagem e o desperdicio. Jidoka é um termo que pode ser traduzido como
“automacdo com um toque humano”, o que significa, ao ocorrer um problema na linha de
producdo, todo o processo pode ser parado e prevenindo de que ocorra mais desperdicio. Para
que seja alcancado o Jidoka os sistemas da empresa devem ser confidveis e seguros, para isso
¢ utilizado um terceiro conceito conhecido como “kaizen” (melhoria continua), em que
engenheiros constroem novos componentes e com o tempo sdo aprimorados (TOYOTA, 201-)

O STP buscava entre outros, a reducdo dos desperdicios, utilizacdo de lotes menores de
produtos, enriquecimento de cargos, a filosofia de melhoria gradativa e continua (kaizen) e a
eliminacdo de atividades que ndo agregam valor a cadeia de operacbes (MOREIRA;
FERNANDES, 2001).

Ohno (1988) identificou sete pontos em que desperdicios poderiam ser encontrados em
qualquer processo. Apos analise, Womack e Jones (1996) adicionaram um oitavo ponto. Todos
eles estdo descritos no Quadro 10:
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Quadro 10 — Pontos de desperdicio

Pontos de desperdicio

Processamento excessivo: S0 processos
5| que ndo agregam valor e sO atrasam a
entrega.

Transporte: Transporte desnecessario de partes
durante a producéo.

Inventario: Estoque de pecas esperando para
2 | serem completadas ou produtos finalizados | 6
esperando serem transportados.

Producdo excessiva: Produzir mais que o
necessario.

Movimento: Movimentagcdo desnecessaria de

7 | Defeitos: Produtos defeituosos.
pessoas trabalhando em produtos.

Espera: Pessoas esperando desnecessariamente Oferta de produtos e servicos que nao
para iniciar a proxima etapa de producéo. atendam a demanda de clientes.

Fonte: Criado pelo autor com base em Ohno (1988) e Womack e Jones (1996)

4 8

Assim, com base em suas analises da implementacdo do STP e dos pontos em que
poderiam ocorrer desperdicios apontados por Ohno (1988), Womack e Jones (1996)
propuseram cinco principios em que os sistemas de producdo Lean deveriam se apoiar,

representados no Quadro 11:

Quadro 11 — Principios do Sistema de Producdo Lean

Principios do sistema de Producéo Lean

Valor: O valor pode ser definido apenas pelo cliente final. Tudo que ndo gera valor para o cliente
deve ser eliminado.

Identificar o fluxo de valor: Sdo todas as a¢des durante o processo produtivo necessarios para
2 | levar o produto desde o fornecedor ao cliente. Tudo que ndo acrescenta valor é um desperdicio e
deveria ser eliminado.

Fluxo: O fluxo de materiais deve ser continuo, sem acumulacdo e sem movimentacGes
desnecessarias.

Producdo puxada: A producdo inicia quando houver o pedido do cliente, evitando assim estoques
desnecessarios.

Perfeicdo: Atingir a perfeicdo é impossivel. Porém, é possivel buscar a melhoria continua na
reducdo de tempo, espaco, custo e erros.

Fonte: Criado pelo autor com base em Womack e Jones (1996)

5

Percebemos entdo, que a Metodologia Lean € uma abordagem que visa a eliminagéo
sistematica de desperdicios em uma organizagao, resultando em um aumento da produtividade

e reducgdo de custos, com o objetivo de alcangar uma maior eficiéncia.
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2.3.3.1.2 Industria 4.0

Com a expansao da induastria ao redor do mundo, iniciada com a primeira revolugéo
industrial, surgiram desafios significativos para aumentar a producdo, utilizando menos
matéria-prima e causando o menor impacto ambiental possivel. A necessidade de produzir em
massa para atender a crescente demanda impulsionou a busca por novas tecnologias e métodos
que pudessem aumentar a eficiéncia e reduzir os custos de producdo. Ao mesmo tempo, a
preocupacdo com 0s impactos ambientais associados ao uso intensivo de recursos naturais e a
emisséo de poluentes tornou-se cada vez mais importante (NARA et al., 2021).

Durante as ultimas décadas houve avancos significativos nas areas de Tecnologia da
Informacéo e Automacao, com este desenvolvimento de novas tecnologias e meios de producéo
é natural ocorrer um processo de revolugdo na industria. Este processo esta sendo denominado
de Industria 4.0.

A nomenclatura Industria 4.0 é derivado da quarta revolucdo industrial, na qual estamos
vivendo. As trés revolucBes anteriores ocorreram durante um periodo de cerca de 200
(duzentos) anos. A primeira revolucdo industrial iniciou-se no final do século XVIII (dezoito),
com a invencdo de motores a vapor, uso da forca hidrica e a mecanizagdo. A segunda revolucao
industrial foi criada com a descoberta do petroleo e junto as primeiras linhas de montagem, que
teve como pioneiro Henry Ford, famoso por usé-las em suas fabricas de automoveis. Ja a
terceira revolucao industrial ocorreu nos anos 1970, com a inclusdo nos processos produtivos
de computadores e da automacéo. A terminologia Industria 4.0 é derivada do alemao Industrie
4.0, introduzido na Feira de Hannover (Alemanha) em 2011 e imediatamente virou o foco do
governo alemao e de varios outros na Europa (GHOBAKHLOO, 2018).

O conceito de Industria 4.0 prop0Ge a integracdo e o controle da producdo por meio de
sensores em equipamentos, que se conectam em uma rede, criando uma ponte entre 0 mundo
real e o virtual. Essa integracdo ¢ denominada sistemas ciberfisicos e pode viabilizar o uso da
inteligéncia artificial para otimizar e automatizar processos produtivos. Por meio da coleta e
andlise de dados em tempo real, os sistemas ciberfisicos permitem que a producdo seja adaptada
e ajustada de forma répida e eficiente, aumentando a eficiéncia e reduzindo os custos. Essa
abordagem também traz vantagens ambientais, pois a reducéo de residuos e o consumo de
energia podem ser monitorados e otimizados. Em resumo, a Inddstria 4.0 promove uma
transformacdo na forma como as empresas produzem e se posicionam no mercado,

impulsionando a inovacao tecnoldgica e a sustentabilidade (CNI, 2016).
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A implementacdo da Inddstria 4.0 esté relacionada a adogdo de algumas tecnologias que
habilitam a sua introducéo. Em um estudo realizado pelo Conselho Nacional da Inddstria em
2017 foram identificadas 12 (doze) tecnologias que estdo relacionadas a adocao deste conceito,

exemplificados na Figura 4:

Figura 4 — Principais tecnologias habilitadores da IndUstria 4.0

Internet das Coisas Big Data
Computacao em Nuvem Sensores e Atuadores

Sistemas de Conexao Maquina-Maquina

Impressao 3D (manufatura aditiva)

Novos Materiais

Sistemas de Simulacao

Infraestrutura de Comunicacao

Manufatura Hibrida

Robadtica Avancada | Inteligéncia Artificial

Fonte: CNI (2017) p.17.

O uso das tecnologias relacionadas a Industria 4.0, ja vem se provando vantajosas para
diversas organizacdes. Benitez et al. (2021) concluiu que a implementacdo de tecnologias
relacionadas ao conceito de IndUstria 4.0 aumentam a chance de empresas possuirem vantagem
competitiva em 3 (trés) estratégias competitivas, sendo essas definidas como, o custo, a
diferenciacdo e a lealdade do consumidor.

Em um estudo realizado em 2022 pela Confederacéo Nacional da Industria (CNI, 2022),
determinou que a maioria das empresas consultadas, também, perceberam beneficios apds a
adog&o de tecnologias relacionadas ao conceito de Industria 4.0. Foram relatados o aumento da
produtividade, melhora da qualidade de produtos e servicos, reducdo de custos operacionais,
aumento da eficiéncia energética e desenvolvimento de servigos mais customizaveis.

Apesar de inovadora, a implementacao deste sistema possui um numero de desafios que
precisam ser superados para que seja bem sucedida. De acordo com XU, LI DA; XU; LI (2018)
apesar dos esforcos para o desenvolvimento da Industria 4.0, ainda existem desafios técnicos
que precisam ser resolvidos, como: a infraestrutura de tecnologia da informacgéo das empresas
ndo esta pronta para suportar a transformacao; a escalabilidade das redes a partir do aumento
no nimero de novos aparelhos conectados as redes; novas técnicas para processar a grande
guantidade de dados que serdo gerados; melhores desenvolvimentos na area de Internet das
Coisas, Internet of Things (IOT), terdo que ser feitas para que ndo haja atrasos.
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Além dos desafios citados acima, que afetam industrias em escala global, o Brasil possui
também desafios proprios para integrar o conceito de Industria 4.0 em seu parque industrial.

No mesmo estudo realizado pela CNI (2022), foram identificados quais as maiores
barreiras internas e externas para a implementacao da Indudstria 4.0 no Brasil. O alto custo é
tido como a maior barreira interna para que as novas tecnologias sejam adotadas. E também
citado que a estrutura e cultura das empresas ndo comporta as mudancas, falta de clareza sobre
o retorno do investimento e falta de conhecimento técnico sobre as tecnologias digitais também
representam como barreiras internas na sua adocgdo. Entre as barreiras externas, foram
identificadas a falta de mao de obra qualificada como o maior empecilho para a adogdo do
conceito. Seguidos de dificuldades de identificar tecnologias e parceiros, a falta de preparo no
mercado (clientes e fornecedores), auséncia de linhas de financiamento e infraestrutura

insuficiente.

2.6.3.2 Marketing

O papel do marketing em uma organizacdo é criar uma conexao entre a empresa e 0
mercado, e 0 seu objetivo principal é garantir que os clientes estejam satisfeitos e os objetivos
organizacionais estejam sendo aplicados. As decisfes estratégicas na area de marketing
requerem que sejam definidos qual é o posicionamento esperado para os produtos ou servigos
da empresa. Para atingir o seu objetivo o gestor de marketing deve desenvolver produtos que
atendam os requisitos dos clientes, que promovam a comunicacao necessaria para a divulgacéo
dos produtos, a escolha de politicas de precos e quais meios de distribuicdo serdo mais
adequados (SOBRAL; PECI, 2013)

Marketing é a funcdo das empresas responsavel pela analise, planejamento,
implementacdo e avaliacdo de estratégias e projetos estruturados, com a finalidade de
atender — e até suplantar — as necessidades e expectativas de segmentos de mercado,
bem como contribuir para o desenvolvimento sustentado da empresa. (Oliveira, 2009
p.164)

Para Kotler e Armstrong (2014) é necessario que as empresas avancem com 0S Seus
programas de marketing, inovem com o desenvolvimento de produtos, mantenham contato com
as necessidades dos clientes e busquem novas vantagens competitivas, ao contrario de serem

dependentes das ideias que ja deram certo no passado.
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O marketing tem um papel central no desenvolvimento de estratégias competitivas, pois,
€ 0 processo em que é gerado valor para o cliente. Para iniciar o processo de administracdo de
marketing é necessario ter sido feita previamente uma analise ambiental da area em que a
empresa esta localizada, ja, que é essencial ter o conhecimento de qual é o mercado-alvo em

que a organizacdo esta se inserindo (SOBRAL; PECI, 2013).

2.3.3.2.1 Segmentacdo e Posicionamento

A anélise ambiental, apesar de oferecer muitas informagdes importantes para a empresa,
o foco do marketing é a satisfacdo do cliente. Para Las Casas (2019) existe uma variacdo muito
grande dos consumidores no mercado, por isso € necessario haver uma separacdo e
agrupamento destes diferentes tipos para que seja possivel conquistar o perfil do consumidor
que ira gerar o maior retorno a empresa. De acordo com Sobral e Peci (2013) sdo necessarios 3
etapas sequenciais atingir este objetivo, a segmentacdo do mercado identificando os grupos de
consumidores, a selecdo do mercado-alvo de maior interesse da empresa e 0 posicionamento
dos produtos ou servigos nos segmentos escolhidos. No Quadro 12 foram detalhados estas

etapas:

Quadro 12 — Processo de segmentacao e posicionamento de mercado

Etapas no processo de segmentacgéo e posicionamento

E o processo em que grupos s&o identificados de forma homogénea com
caracteristicas similares. Podem ser divididos de forma: geogréfica;
demogréfica e socioeconémica; quais beneficios buscam no produto;
comportamentais; por valores, etc.

Segmentacdo do Mercado

E a etapa seguinte, em que hé a selecdo de qual mercado-alvo é mais
atrativo para a organizago. E feita uma comparag&o entre os segmentos
e € escolhido aquele(s) que oferece(m) maiores vantagem(ns)
competitiva(s).

Sele¢do do Mercado-Alvo

O posicionamento envolve ocupar um lugar de destague na mente de um
potencial cliente. E a etapa onde se estabelece um diferencial entre o seu
Posicionamento produto e o do concorrente. Podem ser oferecidos os seguintes tipos de
diferenciacdo: baseado em funcionarios; baseado em canal de
distribuicdo; baseada em imagem; e baseada em servicos.

Fonte Criado pelo autor com base em Las Casas (2019), Kotler e Keller (2012) e Sobral e Peci (2013)
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2.3.3.2.2 Os 4Ps do Marketing

O trabalho de marketing em uma organizacéo visa a criacdo de valor para os consumidores.

Para desenvolver uma estratégia de marketing eficaz, é necessario que se compreenda os 4Ps

do Marketing, também conhecidos como Mix de Marketing. Os 4Ps representam o produto,

preco, promocdo e praga, eles foram propagados por Kotler e podem ser considerados pilares

para a execucao de uma estratégia de marketing .

De acordo com Certo e Peter (2010), estes elementos sdo variaveis controlaveis que as

organizagOes utilizam para se adaptar ou influenciar o mercado. Para que elas consigam

alcancar os seus objetivos, as organizacfes devem sincronizar todos os elementos do mix de

marketing. Sendo contra produtivo o foco em apenas um elemento dos 4Ps em detrimento dos

outros. Os elementos dos 4Ps de marketing estdo descritos no Quadro 13:

Quadro 13 — Elementos dos 4Ps

Elementos dos 4Ps ou Mix de Marketing

Produto

O produto € um bem que pode ser oferecido a um mercado para a aquisi¢ao, apreciagao,
uso ou consumo e que tem o poder de satisfazer um desejo ou necessidade do
consumidor. Podem ser tangiveis ou intangiveis e foram criados visando atender as
demandas identificadas pela pesquisa de marketing ou outra fonte de informacdes.

Preco

E a quantia monetaria necessaria para que os consumidores abram méo para adquirirem
e colherem os beneficios, que seu produto ou servico proporciona. E a Unica das quatro
variaveis que gera receita, deve levar em conta o custo para producdo e gerar algum
lucro. Podem existir multiplos objetivos para definir qual sera a estratégia de pregos,
entre eles: maximizagéo dos lucros, fatia de mercado ou lideranga em qualidade.

Praga

Como o produto é distribuido para chegar ao seu consumidor. Pode ocorrer de maneira
propria ou por intermediérios. E comumente constituido de vérias empresas dependentes
umas das outras, formando uma cadeia de distribuicdo. Uma boa estratégia de
distribuicdo pode gerar vantagem competitiva ou virar um gargalo atrapalhando o
desenvolvimento da empresa.

Promocéo

Envolve a combinag&o das ferramentas de propaganda, relagGes-publicas, venda pessoal,
promogdo de vendas e marketing direto que serdo utilizados pela empresa para
comunicar ao cliente o valor de seu produto ou servico e iniciar um relacionamento com
0 consumidor. Uma empresa pode ter um bom produto, a um bom preco e com um
sistema de distribuicdo adequado, mas, sem se comunicar de forma efetiva com o cliente
0 Seu sucesso sera prejudicado.

Fonte: Criado pelo autor com base em Las Casas (2019) e Kotler e Armstrong (2014).

2.3.3.2.3 P6s-Venda
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Tdao importante como realizar a venda para o cliente é manté-lo. Uma das formas de
gerenciar um relacionamento duradouro e aumentar a satisfacdo de um consumidor é a
aplicacdo de estratégias de pos-venda. Este processo realizado ap0s a aquisicdo pode ser visto
como uma forma de agregar valor ao produto ou servico, ja que uma experiéncia positiva pode
aumentar a percepcéo de valor do cliente em relacdo a marca. Ele também indica, que um cliente
satisfeito pode indicar novos clientes e também fazer propaganda positiva da empresa e seus
representantes (LAS CASAS, 2019).

2.3.3.3 Financeiro

Para um bom desempenho, a organizacdo ndo depende apenas de boas estratégias, bons
produtos, boa estratégia de marketing ou eficiente gestdo de recursos humanos. Depende
principalmente de uma boa administragdo dos recursos financeiros, se 0 processo de producéao
¢ 0 “coragdo” da organizacao segundo Sobral e Peci (2013), o setor financeiro € o “sangue” da
instituicdo, ou seja, perpassa todas as outras areas funcionais e é o combustivel que movimenta
a engrenagem da producao.

Lidando com um dos recursos essenciais para o funcionamento de uma organizagao
que é o capital, a administracdo financeira é o conjunto de atividades ligadas a gestao do fluxo
de recursos na empresa, e é responsavel por captar os recursos e destind-los corretamente de
modo a concretizar 0s objetivos organizacionais. No setor empresarial as funcdes de um
administrador financeiro pode ser definas em: analise, planejamento e controle financeiro;
tomadas de decisbes em relagcdo a investimentos; tomada de decisbes em financiamentos
(SOBRAL; PECI, 2013).

Para seguir as regulamentacdes cada vez mais exigentes as empresas buscam se ajustar
a uma nova realidade. Uma ferramenta que pode ser usada é a compliance de negécios, do
inglés to comply, que significa se adequar ou se ajustar. A compliance de negécios é uma
estratégia utilizada quando uma empresa quer, de forma proativa ou ndo, adequar a sua
organizacdo para um padrédo que esteja em conformidade com as leis, regulamentacdes
aplicaveis em seus negdcios e até para atender demandas do mercado. Uma compliance eficaz
deve ser apoiada pelas areas de controle interno, gestéo de riscos e auditorias, essas areas devem
trabalhar em sinergia para atingir o melhor resultado. Se bem executada esta ferramenta pode
aumentar a vantagem competitiva da empresa, ao facilitar a prevencéo de fraudes, a proteger a

reputacdo da empresa e a mitigar eventuais riscos (ASSlI, 2018).
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A éarea de recursos humanos é a area funcional responsavel pelos processos formais de

gestdo de pessoas na organizacdo, tem como principal objetivo a administracdo do

comportamento de cada um dos colaboradores de forma individual em funcdo dos objetivos

coletivos. Sua funcdo é atrair, desenvolver e preparar pessoas para estarem aptas a somar
esforcos para alcangar os objetivos organizacionais (SOBRAL; PECI, 2013; CAMPOS, 2016).

“Para agregar, engajar, mobilizar e utilizar plenamente as pessoas em suas
atividades, as organizagdes estdo mudando seus conceitos e alterando suas préaticas
gerenciais. Em vez de investirem diretamente nos produtos e servicos elas estio
investindo nas pessoas que 0s atendem e 0s servem, e que sabem como satisfazé-los
e, encanta-los e fideliza-los. E ganham mais com isso, as pessoas passam a constituir
0 elemento basico do sucesso organizacional. ” (CHIAVENATO, 2022, p.6).

Assim as principais atribuicdes da area funcional de recursos humanos conforme Sobral
e Peci (2013) e Campos (2016) estdo descritos no Quadro 14:

Quadro 14 — Atribuicbes da Area de Recursos Humanos

Atribuictes da Area de Recursos Humanos

Implementar politicas e procedimentos que
orientem as conexdes da empresa com seus
colaboradores.

Diagnosticar as necessidades da empresa em relacdo
a capital humano.

Localizar, atrair e contratar pessoas
capacitadas a ocupar cargos na organizagao.

Treinamento e  desenvolvimento, com a
implementacdo de programas visando melhorar o
desempenho e produtividade do grupo.

Implementar mecanismos de avaliagdo de
colaboradores.

Construcdo de sistemas de premiacdo e beneficios
aos funcionérios da organizagao

Melhoria nas condigdes de trabalho

Implementar programas de crescimento profissional
na empresa, como, planos de carreira.

Buscar os menores indices de acidentes de trabalho. Menores indices de acidentes aumenta a
confiabilidade da empresa no mercado e para os seus funcionérios.

Fonte: Criado pelo autor com base em Campos (2016) e Sobral e Peci (2013)
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2.4 IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

A implementacéo estratégica € uma das etapas mais dificeis do processo, e se caracteriza
pela execucdo de um conjunto de acGes e tarefas gerenciais, cujos objetivos sdo o de colocar a
estratégia em prética.

As empresas com os melhores resultados e inovadoras, tem relagdo com a visdo que a
alta administracao tem acerca da implementacédo das estratégias, elas refletem sobre a tomada
de decisdes a0 mesmo tempo em que trabalham, seja fazendo, resolvendo, tentando. Os
administradores mais eficazes trabalham formulando as estratégias, ao mesmo tempo em que
as implementam, sendo que, ao invés de estratégias pré-definidas, elas sdo parcialmente
formuladas, implementadas, reformuladas e ampliadas para capitalizar rapidamente as
oportunidades estratégicas (CERTO; PETER, 2010).

Para Sobral e Peci (2013), a implementacdo da estratégia para que seja bem-sucedida
deve estar em conformidade entre todos os sistemas da organizacdo. Devem estar alinhados
com a estratégia da organizacdo: a estrutura organizacional; os estilos e praticas de lideranca;
os sistemas de informacdo e controle e outros. Garantir e sustentar o comprometimento de todos
com a visdo estratégica da organizacao, € prerrogativa da implantacdo da estratégia, o que exige
decisdes dificeis. Ao se implementar uma nova estratégia sera necessario, geralmente, fazer
mudancas na estrutura organizacional da empresa. Quando se alinham as mudancas na estrutura
organizacional com a implementacdo de uma nova estratégia, o desempenho da organizacgéo é
otimizado.

As estruturas organizacionais passam por varias etapas, seja de uma estrutura simples
para uma estrutura mais divisional e funcional, estas etapas refletem as mudancas estratégicas
da organizacdo, buscando responder a maior complexdo que resulta da diversificacdo de
produtos, territdrios ou clientes.

Sobral e Peci (2013) argumentam que a funcdo de direcdo € outra dimensdo
organizacional que deve ser alinhada com sua estratégia, particularmente os estilos de lideranca
dos gestores, assim como as técnicas de motivacao usadas para alavancar o comprometimento
dos trabalhadores com a visdo e a estratégia. A acao da lideranga € motivador para influenciar
as pessoas a se comportar para facilitar aimplementacao da estratégia, fazer com que as pessoas

acreditem nos objetivos estratégicos e se comprometam com eles é papel do lider.
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2.5 CONTROLE ESTRATEGICO

O controle estratégico sdo as etapas que devem monitorar e avaliar a eficacia das
estratégias organizacionais. O controle e avaliacdo da estratégia deve ser efetuado para que se
verifique sua implantacdo correta, e para o uso de medidas corretivas, caso surjam desvios
significativos.

Trata-se de uma etapa que pode ser instrumentalizado com o uso de sistemas de
informacdo e controle como: sistemas de informacao gerencial, sistemas de recompensa ou
politicas e procedimentos organizacionais. Possibilitam, estes sistemas, o0 monitoramento e
avaliacdo das estratégias organizacionais, e produzem condi¢des para a indispensavel
versatilidade em sua implementacdo (SOBRAL; PECI, 2013).

Segundo Certo e Peter (2010), o controle estratégico € essencial para se determinar se
todas as etapas da administracdo estratégica como: analise do ambiente; o estabelecimento das
diretrizes organizacionais na formulacdo de estratégias e a implementacdo, sdo apropriadas,
compativeis e se estdo funcionando corretamente. J& a funcdo do controle estratégico tem varias
finalidades dentro da organizacdo, sendo a maior delas auxiliar os administradores a alcancar
seus objetivos. Especificam como trés as etapas basicas no processo de controle estratégico: a
medicdo do desempenho estratégico: em geral, a administracdo usa a auditoria a fim de saber o
que esta acontecendo dentro da empresa; a comparacdo do desempenho organizacional com 0s
objetivos e padrbes: a administracdo avalia se 0 que houve como resultado do processo de

administracdo estratégica, é aceitavel; e finalmente a tomada das a¢Ges corretivas se necessario.



50

3.0 A INDUSTRIA DO PLASTICO

Neste capitulo faremos um breve historico sobre a industria do plastico. Passando pela sua
origem no mundo e no Brasil, além de apontar algumas das vantagens e desvantagens na sua

utilizagéo.

3.1 ORIGEM DOS PLASTICOS E SEUS USOS

No inicio do século XX foram criados novos tipos de materiais denominados
“Plasticos’’, Vadera e Khan (2021) afirmam que palavra € derivada do Latin “plasticus” e do
Grego “plastikos” o que significa um objeto “pronto para ser moldado” ou “formado”. Acredita-
se que a primeira pessoa a usar a denominagao “material plastico’” para nomear esse insumo
feito de macromoléculas (elastdmeros, resinas, fibras artificiais) foi Léo Hendrik Baekeland em
1909, anos antes a baquelite ja havia sido desenvolvida por ele. Porém em 1883 ja temos
noticias da criacdo do plastico, quando Henri Braconnot, cidaddo francés, produziu
nitrocelulose, que comecou a ser usada na indudstria a partir de 1868, na fabricacdo de bolas de
bilhar pelos irmdos Hyatt, assim a saga do plastico se inicia com a fabricacdo de tais bolas
compostas de celulose, mas ainda néo se tratava do material sintético como o conhecemos hoje.
(CHALMIN, 2019).

Na definicdo atual, o plastico pode ser classificado como um material sintético feito de
hidrocarbonetos que possui uma grande maleabilidade, fazendo com que seja facilmente
moldado em qualquer forma ou tamanho desejado (EMMERICK; SCHWARZ, 2019). Séo
destacados também por d’Ambricres (2019) que eles possuem caracteristicas de serem
duraveis, flexiveis e principalmente de baixo custo, o que explica sua rapida disseminacéo, o
que tornou este derivado do petréleo tdo usado mundialmente.

A partir dai somaram-se as invengdes no universo do plastico, com grandes avancos
entre as duas grandes guerras mundiais e se intensificando ao término da segunda guerra. A
partir de 1950, a produgdo e o consumo do plastico explodiram em todo o mundo, iniciando a
fabricacdo de utilidades domesticas, e em 1968 surgiu a primeira garrafa plastica, popularizando
assim o seu uso e sendo considerado o material do futuro. (CHALMIN, 2019)

E um tipo de material utilizado cada vez mais na fabricacéo de utensilios de uso geral,
por sua grande versatilidade, o plastico logo se tornou um dos materiais mais usados

comercialmente em todo o planeta, em todos os tipos de setor industrial, que podem incluir
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manufatura, construcdo, salde, agricultura, industria moveleira, aparelhos domésticos,
eletronicos, embalagens e etc. (VADERA; KHAN, 2021).

Um dos grandes responsaveis pela significativa aceitacao e adocédo do plastico no uso
cotidiano é seu custo reduzido, tornando-o acessivel a todo tipo de publico, e esta versatilidade
na industria, faz do plastico um material multifuncional, utilizado em diferentes setores da
economia, com horizonte de crescimento da ordem de 4% ao ano até o ano de 2030. (JIMENEZ
etal., 2019).

3.2 A INDUSTRIA DO PLASTICO

A inddstria do plastico tem sido um setor de grande importancia para a economia
mundial, impulsionando o desenvolvimento tecnoldgico, gerando empregos e impulsionando o
crescimento econdmico. De acordo com o relatério Reinventing Plastics (2019) do Veolia
Institute, a producéo de plasticos mundial cresceu de forma exponencial nas Ultimas décadas,
em que no ano de 1950 se produzia 1,5 milhdes de toneladas de plastico e em consideracdo no
ano de 2016 chegaram a atingir 335 milhdes de toneladas. Outro relatério do Plastics Europe
Market Reseach Group (2021), relata 0 aumento da producdo global de plasticos para 367
milhdes de toneladas no ano de 2020, com a China liderando a produc¢do mundial com cerca de
32% do total, seguida pela North America Free Trade Agreement (NAFTA) produzindo 19%,
pela Europa contribuindo 15% e a América Latina representando 4% do total mundial. A
crescente demanda por mais produtos feitos com plasticos, esta diretamente ligado ao aumento
da qualidade de vida, aumento das condi¢des econdmicas e da urbanizacdo (BHTTACHARYA
etal., 2018).

Existem grandes beneficios econbmicos em ter uma industria de plasticos de grande
volume e competitividade. De acordo com o relatério Plastics — The Facts (2022) o setor gerou
no ano de 2021 na Unido Europeia um estimado de 1,5 milhdes de empregos diretos, em cerca
de 52.000 empresas e que geram aproximadamente € 400.000.000.000 bilhdes de euros em
volume de negdcios. Na industria dos Estados Unidos o relatorio Size and Impact (2021) da
Plastics Industry Association, apontam que o setor gerou no ano de 2020 cerca de 945.300
empregos diretos e 606.300 empregos indiretos, totalizando aproximadamente 1,55 milhdes de
postos de trabalho, que geram ao pais um volume de negocios no valor proximo de
$541.637.200.000 em bilhdes de délares.

Nem todas as informagdes sobre a industria sdo positivas, ha também muitas criticas de

como séo geridos os residuos sélidos.
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Para Tickner, Geiser e Baima (2021) as operacBes das industrias petroquimicas
resultaram em impactos muito bem estabelecidos na salde humana e do ecossistema, ja que
muitos produtos quimicos no mercado de hoje foram desenvolvidos durante o periodo entre as
décadas de 1940 e 1960, na qual, haviam poucas ou nenhuma regulamentacao sobre a industria.
A partir da década de 1970 o setor comegou a ser inundado com varias regras e
regulamentagdes, tanto do governo americano quando internacionais, o que ajudou a reduzir os
impactos negativos sobre a poluicdo da dgua e do ar, a geracdo de residuos e substancias
toxicas, e uma melhoria na saide humana.

Apesar da quantidade positiva de regulamentacdes introduzidas, os problemas causados
pela industria ndo foram completamente eliminados. Alabi et al. (2019) afirma que inicialmente
acreditava-se que os plasticos seriam inofensivos e inertes ho meio ambiente, porém, com o
passar dos anos depositando plasticos no ambiente eles acabaram gerando problemas. Acredita-
se que até o ano de 2015 teriam sido produzido 8300 milhdes de toneladas de plastico virgem,
dentre destes, 9% foram reciclados, 12% foram queimados e 79% foram acumulados em aterros
sanitarios e no meio ambiente (YILDZHAN 2021). Com o abandono dos plasticos em locais
abertos e sem o0 armazenamento adequado, esses rejeitos acabam sendo direcionado para 0s
rios, causando grande dano ambiental na vida aquatica local, eventualmente se dirigindo aos
mares e oceanos (EMMERIK; SCHWARZ, 2019). Com a chegada dos plasticos nos mares e
oceanos, Boucher e Billard (2019) acreditam que estamos criando uma “pegada plastica” no
meio ambiente, que estdo sujeitas as ondas e correntes oceanicas para se espalharem e

acumularem em diversas partes dos oceanos do planeta.

3.3 A INDUSTRIA DE TRANSFORMAGCAO DE PLASTICOS NO BRASIL

A industria de transformacdo de plastico abrange a fabricacdo de produtos e artefatos
plasticos que empregam com matéria-prima varios tipos diferentes de resinas petroquimicas.
Para este trabalho iremos focar em dois tipos o Polietileno de Alta Densidade (PEAD) e o
Polietileno Tereftalato (PET), eles séo utilizados na producdo de embalagens para produtos de
limpeza, alimentos, bebidas, cosméticos, etc. (TEIXEIRA; CIRINO; LINO, 2017).

Segundo a Associacdo Brasileira da Indastria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos (ABIHPEC, 2023), a construcdo civil é o setor que mais demanda transformados
plasticos no Brasil, cerca de 24% da producdo total, logo seguida pelas industrias de alimentos
e bebidas que somadas perfazem um total de 27%, atrds vem a agricultura, higiene e limpeza

com 3%, e por fim o setor téxtil e vestuario com menos de 1%.
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A industria de transformados plasticos esta classificada como a terceira geragdo da
cadeia petroquimica, primeiro vem as resinas, em segundo lugar os termofixos e 0s
termopléasticos. Os termoplasticos conseguem ser moldados varias vezes sob temperatura e
pressdo e devido a esta caracteristica € reciclavel, os termofixos por sofrerem reacfes quimicas
na moldagem, o que impede sua fusdo, ndo sdo reciclaveis (TEIXEIRA; CIRINO E LINO,
2017)

O plastico passa por diversos processos de transformacao na industria, segundo Moreira et
al. (2010), os principais sao:
1) Extrusdo — o pléstico é aquecido, plastificado e comprimido, sendo conformado e
submetido a resfriamento, de onde se obtém chapas, perfis, placas, e tubos de PVC e
poliestireno.
2) Moldagem por sopro — expansao de tubo pré-conformado por aquecimento e injecéo de
ar comprimido dentro de molde bipartido, apds resfriar e endurecer é retirado do molde, deste
modo obtém-se componentes ocos como bolsas, frascos e garrafas.
3) Injecdo - € a introducdo do plastico em um molde fechado, e depois de preencher todo
0 molde é resfriado e retirado ja em sua forma final, obtém-se com este processo varias pecas
como caixas tampas, calotas, para-choques, etc. E utilizado principalmente na indUstria de

autopecas e na producdo de utilidades domésticas.

3.4 EMBALAGENS

Na atualidade, as embalagens sdo um importante agente de calculo da atividade
econdmica dos paises industrializados, utiliza-se o consumo de embalagens como critério para
conhecer o nivel de atividade econdmica e desenvolvimento dos paises, que deve ser pautado
no desenvolvimento sustentdvel, onde o crescimento econdmico deve estar associado a
preservacdo dos recursos naturais (LANDIM, et al., 2016)

O aprimoramento dos mais variados tipos de embalagens para os mais diversos produtos
tem acompanhado a evolucdo da sociedade desde o inicio dos tempos, e vem se moldando aos
seus padrdes, necessidades e organizacdo. A embalagem existe para proteger e preservar o
produto, visto que todo produto necessita do revestimento adequado a sua conservacao.
(MESTRINER, 2004).

Segundo Karaski et al. (2016) as embalagens possuem as seguintes funcdes representadas
no Quadro 15:
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Quadro 15 — Funges das Embalagens

Funcoes Atributos
Previne danos mecanicos, deterioracdo do produto (barreira a gases,
Protecéo umidade, aromas, etc.), contaminacdo externa e adulteragdo; e aumenta a
vida de prateleira do produto
Promogéio Proporciona fzst_ética e ,apelo de venda; apresenta e descreve 0 produto e
suas caracteristicas; e é instrumento de propaganda e marketing.
Identifica o produto; descreve seu modo de preparo e uso; lista
~ ingredientes; e apresenta informacdes nutricionais e instrucdes para
Informacao

armazenamento, abertura, de seguranca e descarte, tanto do produto como
da prépria embalagem.

Logistica e manuseio

Viabiliza o transporte eficiente do produtor até o varejista e a exposi¢do
no ponto de venda

Conveniéncia e
Individualizagéo

Facilita o preparo, armazenamento, porcionamento (compra
individualizada) e consumo.

Sustentabilidade

Reduz a perda de produto e pode permitir a reutilizacdo da embalagem;
auxilia e orienta o descarte do produto e da embalagem; protege o produto
e permite a estocagem adequada, garantindo sua maior durabilidade;
viabiliza um transporte eficiente; apresenta oportunidades no uso de
matérias-primas alternativas e renovaveis e projeto otimizado, entre
outros.

Fonte: Adaptado de Karaski et al., (2016) p.12.

De acordo com a Associagéo Brasileira de Embalagens (ABRE, 2020), a embalagem

tem uma funcdo tdo importante que por vezes € confundida com o proprio produto,

medicamentos, produtos de higiene, alimentos, cosméticos, e outros bens de consumo so6 se

mantém no cendrio atual porque contam com uma embalagem para lhes dar prote¢do, mantendo

suas caracteristicas originais desde a producao, passando pelo transporte, estocagem, manuseio

e consumo, garantindo a seguranca para o consumidor. A industria de embalagens se preocupa

em dar sua contribuicdo ambiental quando: adota técnicas de producdo limpas, reduz o consumo

de recursos naturais reduz a espessura e 0 volume dos materiais, aprimora constantemente 0s

materiais utilizados, promove a reciclagem e reutilizacdo dos materiais e dos residuos gerados
(ABRE, 2019; ABRE, 2020).

Na fabricagdo de embalagens, o pléstico, tem se mostrado altamente apropriado e é um

dos materiais mais usados para embalar alimentos, incluindo garrafas, sacolas, potes, copos,
pratos bandejas e folhas. (GEUEKE; GROH e MUNCKE, 2018).
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3.5 SUSTENTABILIDADE NO USO DO PLASTICO

Apesar de ser, no inicio, considerado um produto inofensivo, os varios anos de rejeitos
lancados no meio ambiente, levaram a uma serie de problemas ambientais, sendo considerado
hoje como um problema e também um desafio na busca por solugdes. (ALABI et al., 2019).

Na natureza, o plastico, segundo o Ministério do Meio Ambiente, Brasil (2005), pode
demorar mais de 400 anos para degradar, se tornando um dos maiores desafios em se tratando
de sustentabilidade ambiental do Gltimo século. Gracas a sua baixa capacidade de degradacéo,
o plastico gera um grande volume de residuos durante a producéo e pés-producao ocasionando
uma grande pressdo da sociedade com o objetivo de alterar e melhorar os processos industriais
na tentativa de diminuir o impacto no meio ambiente. O Quadro 16 abaixo apresenta o tempo

necessario a decomposicao de materiais comumente encontrados.

Quadro 16 — Decomposicao dos materiais

Decomposi¢éo dos materiais
Material Tempo de decomposicdo na natureza
Papel De 3 a 6 meses
Tecidos De 6 meses a 1 ano
Metal Mais de 100 anos
Aluminio Mais de 200 anos
Plastico Mais de 400 anos
Vidro Mais de 1000 anos

Fonte: Adaptado de Ministério do Meio Ambiente (2005) p.118.

De acordo com estudos do Ministério do Meio Ambiente, Onda Eco (2022) um terco do
lixo doméstico é composto por embalagens e perto de 80% destas embalagens sdo eliminadas,
por serem de uso Unico. A Associagdo Brasileira de Embalagem (ABRE, 2023) afirma que a
producdo de embalagens plasticas no Brasil é de 33,6% do valor bruto de toda producédo
nacional.

Assim sendo, “O fator econdmico, certamente, & de grande relevancia, na medida em
que a implantacdo e manutencdo de estruturas de manejo de residuos sélidos demanda um
grande volume de investimentos, volume este que muitas vezes é incompativel com as
capacidades municipais, principalmente em localidades menores’” (BRASIL, Ministério do

Meio Ambiente, 2019, p.47), existindo, portanto, em funcdo dos altos custos das usinas de
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tratamento de residuos solidos a necessidade urgente de menor producdo destes residuos, seja
pelas inddstrias ou pelo consumidor final.

Apesar da promulgacédo da Lei n.° 12.305/2010, que estabeleceu a Politica Nacional de
Residuos Solidos em 2010, proibindo o uso de lixdes e incentivando a construcdo de aterros
sanitarios, pouco progresso foi alcangado. Isso ocorre devido a falta de recursos nos municipios
para implementar os requisitos da lei. A implementacdo de a¢Oes nacionais relacionadas a lei
tem sido deficiente, com programas frequentemente sendo interrompidos devido a falta de
educacdo ambiental, ineficacia das campanhas de conscientizacdo ambiental e resisténcia da
populagcdo em aceitar as novas normas (ASSIS e SANTOS, 2020).

Vencer essas dificuldades exige esforco e persisténcia de todos, exige inovagoes
tecnoldgicas e melhorias na cadeia do plastico, muitas das ideias de inovacGes e esforcos
mostram potencial, uma visdo de futuro do plastico se apresenta na forma da ndo geracdo de
residuos, ao contrario, eles retornardo a cadeia produtiva, aliados a economia circular (Word
Economic Forum, 2016), oferecendo melhores resultados econdmicos e ambientais em toda a
cadeia, diminuindo assim o descarte do plastico no meio ambiente e solucionando outros
problemas negativos advindos de seu uso, como a emissdo de gases estufa, e 0s impactos na
satide humana e dos animais. E necessério contabilizar os beneficios a0 meio ambiente do uso
de embalagens pléasticas, por seu baixo peso diminui o consumo de combustiveis no transporte
e suas propriedades de barreira mantém os alimentos mais frescos e por periodo de tempo maior,
colaborando na reducdo do desperdicio de alimentos (LANDIM et al., 2016).
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4.0 METODOLOGIA

Segundo Minayo et al., (2002) p.16 “a metodologia inclui as concepcdes tedricas de
abordagem, o conjunto de tecnicas que possibilitam a criacdo da realidade e o sopro divino do
potencial criativo do pesquisador”. O método consiste, de acordo com Santos e Parra Filho
(2012), no caminho a ser percorrido na busca do objetivo pretendido.

Na visdo de Minayo et al., (2002, P.16) “Entendemos por metodologia o caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade”. Assim, 0 presente estudo
enquadra-se no modelo metodoldgico proposto por Diehl e Tatim (2004), com a especificacao

dos métodos e técnicas de pesquisa propostos no Quadro 17:

Quadro 17 — Métodos e técnicas de pesquisa do presente estudo

Base de Métodos e tipos Aplicacéo ao estudo em questdo
classificagao de pesquisa (Por qué?)
Porque preocupou-se com a descricdo direta de uma
Segundo as bases determinada experiéncia tal como ela é. A realidade,
I6gicas da Fenomenoloégico | construida socialmente, ¢é entendida como o
investigacdo compreendido, o interpretado, o0 comunicado, apesar de

ela ndo ser a Unica.

Porque descreve a complexidade de determinado
problema e a interpretagdo de certas variaveis. Além de

Segundo a o D O
o compreender e classificar processos dindmicos vividos
abordagem do Qualitativo oF : a
por grupos sociais. Busca-se um maior nivel de
problema

profundidade, no entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

Porque teve como objetivo proporcionar maior

Segundo o objetivo L . .
g ! familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais

geral (tlpo e Eplraiie explicito, ou mesmo a construir hipoteses em futuras
pesquisa) .
pesquisas.

Segundo o . Porque procurou checar informagfes relativas ao
N Pesquisa- - N . ’
propésito (tipo de L ambiente organizacional praticamente em todas as areas

h diagnostico
pesquisa) e departamentos, bem como alguns fatores externos.
Segundo o Porque buscou estudar com certa profundidade um objeto
procedimento Estudo de caso | de pesquisa, de maneira que permita seu amplo e
técnica da pesquisa detalhado conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Diehl e Tatim (2004, p. 63).

Reforca-se entdo que, 0 método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, cujos
resultados serdo apresentados de forma qualitativa a partir de informacdes de fontes primarias,

através de entrevistas semiestruturadas, coletadas durante uma pesquisa de campo na empresa.
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Para Gil (2002), o estudo de caso tem seu foco em uma comunidade, que pode ser de
trabalho, de estudo ou de lazer, de modo geral a pesquisa é realizada por meio de observagao
direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas com os informantes para extrair suas
informacdes e explicacdes do que acontece no grupo.

A pesquisa qualitativa segundo Lakatos e Marconi, (2022, p.299) “objetiva uma
compreensdo particular do objeto que investiga, seu interesse ndo é explicar, mas, compreender
os fendmenos que estuda dentro do contexto em que aparecem”. Lozada e Nunes (2018, p. 133)
complementam afirmando que” a pesquisa qualitativa se preocupa com a subjetividade, no
sentido direto do pesquisador com o objeto estudado”.

A forma escolhida para a coleta de dados foi por meio de entrevista em profundidade.
Para Lakatos e Marconi (2021, p. 122): “A entrevista ¢ uma conversa efetuada face a face, de
maneira metddica, que proporciona ao entrevistador, verbalmente, a informacdo que lhe é
necessaria”. A andlise dos resultados coletados durante as entrevistas foi feita pelo autor,
através de revisdo das entrevistas.

Foi elaborado pelo autor um primeiro roteiro de entrevista (Apéndice A) com base no
referencial tedrico. Apds a andlise dos dados recolhidos com o primeiro roteiro, foi notado que
o0s dados coletados ndo proviam informacdes suficientes para a realizacdo do estudo, por isso,
foi elaborado um segundo roteiro (Apéndice B). Os instrumentos de pesquisa foram aplicados
de maneira planejada com duas entrevistas de profundidade individual, que foram realizadas
nos periodos de Fevereiro de 2021 e Junho de 2022.

Os participantes selecionados para as entrevistas sdo gestores de alto nivel da empresa
Gamma, assim classificados, diretor de producgéo/sécio fundador, gerente de vendas, gerente de
compras e diretor financeiro, escolhidos por seu conhecimento da organizagao e por seu poder
na tomada de decisdes estratégicas em suas areas de atuacdo. Dos participantes citados apenas
0 gerente de vendas participou apenas da segunda entrevista, por falta de disponibilidade
durante a realizacdo da primeira. As entrevistas duraram em média cerca de 20 (vinte) minutos
e foram realizadas nas dependéncias da empresa Gamma, elas foram gravadas por equipamento
de gravagéo digital.

A empresa ndo possuia, durante o periodo das entrevistas, um organograma oficial,
porém com base nas entrevista e coleta de informacGes apés as entrevistas foi criado pelo autor

um organograma que ilustra a estrutura interna da organizacao, representado pela Figura 5.
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Figura 5 — Organograma da empresa Gamma

DIRETOR FINANCEIRO

DIRETOR DE PRODUCAO

GESTAO DE PESSOAS

GERENTE DE COMPRAS

GERENTE DE VENDAS

COMUNICACAO

PRODUCAO

FINANCEIRO

LOGISTICA

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1 DESCRICAO DOS ENTREVISTADOS

e Diretor de Producdo e Socio Fundador — sexo masculino, 61 anos. Trabalha na empresa
desde a sua fundagdo em 2009.
Formacdo académica: Ensino superior incompleto.
Antes de fundar a empresa possuia qualificacbes profissionais como: Topdgrafo em uma
empresa de terraplanagem, gerente de um bar e restaurante por mais de 20 (vinte) anos, geréncia
em uma recauchutadora de pneus, vendas de aparelhos de geracdo de 0z6nio e no ramo de
construcdo e venda de imodveis. Suas responsabilidades dentro da empresa envolvem a

supervisao de toda a area de producao e logistica da empresa.

¢ Diretor Financeiro — sexo masculino, 40 anos. Trabalha na empresa desde 2019.
Formac&o académica: Técnico em administracao; bacharel em comunicacéo social, publicidade
e propaganda; especializagdo em gestdo econdmica e controladoria; Master of Business
Administration (MBA) em gestdo empresarial e desenvolvimento sustentavel e economia
circular.

Antes de comecar a trabalhar na empresa atuou como: auxiliar de marketing no método de job
rotation, circulando em varias areas diferentes em uma mineradora que opera em escala
nacional. Apos isso, se graduou na area de contabilidade e passou a trabalhar na area de
controladoria de negdcios em outras empresas até chegar na Gamma. Suas responsabilidades

dentro da empresa € a da direcdo financeira, na qual ele supervisiona todas as decises
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relacionadas ao setor financeiro, fiscal e contabil. Auxilia também no setor administrativo

comandado pelo Diretor Geral.

e Gerente de Compras - sexo masculino, 35 anos. Trabalha na empresa desde 2018.

Formacdo académica: Técnico em Mecatrbnica.

Iniciou sua vida profissional em uma empresa fabricante de maquinas sopradoras de plastico,
comegou como montador, depois foi evoluindo na empresa para a &rea de assisténcia técnica e
instalagdo de novas maquinas; apds isso fundou uma empresa com um sécio, que prestava
assisténcia técnica e fabricava maquinas para a industria do plastico, a partir desta experiéncia
profissional conheceu a Empresa Gamma e foi convidado a se unir ao seu quadro de
funcionarios. Sua responsabilidade na empresa é a negociacdo e compra de materiais
necessarios para as operagdes da empresa, que podem variar entre, caixas de papeldo, pallets
de madeira, filmes plasticos para embalar, entre outros. Ja as negociacbes de precos das
matérias primas que detém grande importancia na cadeia produtiva da empresa, como PET e
PEAD, s&o realizadas pelo Diretor Geral e a finalizacdo do processo de compra é feita pelo

Gerente de Compras.

e Gerente de Vendas - sexo masculino, 45 anos. Trabalha na empresa desde 2018

Formacdo académica: Bacharel em Administracédo

Durante sua carreira teve experiéncia em trabalhar como gerente de vendas em uma
concessionaria de caminhdes, que era representante de uma grande multinacional. Como
gerente de vendas da concessionaria, teve que lidar com gestdo da equipe de vendas e a
interacdo com diferentes tipos de clientes. Suas responsabilidades na empresa sdo voltadas ao
setor comercial e de comunicacao, é ele atende 0s potenciais clientes e realiza a negociacdo de
preco, tipo de produto, verifica as necessidades do cliente, realiza o envio de amostras para

clientes, se necessario agenda uma visita a empresa do cliente, entre outras.

4.2 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa Gamma Embalagens, objeto deste estudo, esta localizada em uma pequena
cidade de aproximadamente 15000 habitantes na Zona da Mata do estado de Minas Gerais e
tem o seu ramo de atuacao no setor de garrafas plésticas, produzidas com Polietileno de Alta

Densidade (PEAD) e Polietileno Tereftalato (PET). Para a producdo dos seus produtos a
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empresa utiliza o processo de Moldagem por Sopro, no qual, uma pré-forma é colocada em um
molde, e ar quente comprimido é injetado para que o produto alcance a forma desejada.

A ideia inicial para este negocio veio ap6s o convite do Diretor Geral ao Diretor de
Producéo, para que juntos eles fundassem uma empresa, nesse periodo de desenvolvimento da
ideia sobre qual seria a &rea de atuagdo do negdcio, o irmdo e ex-sécio do Diretor de Producéo,
que trabalhava prestando servigos as empresas que utilizavam embalagens plasticas, sugeriu
este setor aos novos sécios. A ideia inicial foi amadurecendo até definirem que a melhor area,
do setor de embalagens plasticas, para atuarem seria 0 mercado de moldagem por sopro.

Foi fundada entdo no inicio do ano de 2009 a empresa Gamma Embalagens. A estrutura
que a industria possuia na sua fundacéo era de um galpdo de aproximadamente 200mz, que ja
estava em construcdo enquanto os socios determinavam em qual seria o setor de atuacdo da
empresa. O galpdo foi equipado com uma area de embarque e desembarque, uma maquina de
moldagem por sopro e um caminhdo para realizar entregas. Eram empregados dois
funcionarios, que produziam galbes de agua de 5 (cinco) e 20 (vinte) litros feitos em PET e
realizavam entregas em um raio de cerca de 150 quilémetros da unidade fabril, o que englobava
partes dos estados de Minas Gerais e Rio de Janeiro.

O produto de 20 (vinte) litros acabou ndo tendo a demanda esperada, entéo, o foco foi
direcionado para a producdo do galdo de 5 (cinco) litros. Ao realizar a venda dos galdes de 5
(cinco) litros, os clientes requisitavam outros tipos de produtos, como, garrafas de 1(um) litro
e de 0,5 (meio) litro, 0o que ndo estava no portifélio da empresa. Foi assim notada uma
oportunidade de negdcios com a expansdo para 0 mercado de embalagens de menor litragem,
foram entdo adquirida mais maquinas que poderiam produzir este tipo de produto demandado
pelos clientes.

Desde a sua fundacdo a empresa foi crescendo ano ap6s ano, aumentando a sua
participacdo no mercado, adicionando novos produtos ao seu portifélio, investindo em sua
capacidade de producdo, aumentando o seu quadro de funcionarios, investindo em novas
tecnologias e expandindo a sua area geografica de atuacdo. Contando com alguns marcos
importantes durante o seu crescimento:

e No ano de 2011 a empresa possuia em sua carteira de clientes algumas das marcas de
agua mineral com maior renome no mercado regional.

e Em 2012 foi observada uma oportunidade de crescimento para o mercado de laticinios,
ocorrendo entdo o langamento de garrafas produzidas em PET para este mercado.

e Em 2015 a gama de embalagens da empresa era constituida de aproximadamente 80
produtos diferentes, produzidos em PET e PEAD.
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e Em 2017 foi realizada uma ampliacdo em seu parque fabril, aumentando a capacidade
de producdo em duas vezes a anterior.

e Em 2019 houve a ampliacdo da frota da empresa, dobrando a sua capacidade de
entregas.

No ano de 2022 a Gamma Embalagens dispde de uma érea fabril de mais de 30.000
metros quadrados, dos quais 8.000m? sdo de area construida; possuindo 60 maquinas
sopradoras, rotuladoras, fornos e ensacadeiras, o que constitui em 20 linhas de producdo;
possuem em seu quadro de funcionérios 285 membros; sua frota para entregas é composta de
40 caminh@es que atendem a nivel nacional. O portifolio da empresa possui embalagens para

diversos segmentos, dentre os quais, agua, sucos, domissanitarios, laticinios e alimentos.
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5.0 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo feitas as analises dos dados coletados durante as entrevistas com 0s

membros da empresa Gamma.

5.1 COMO A EMPRESA LIDA COM A VARIAVEL AMBIENTAL/ECOLOGICA

Quando questionados sobre como lidam com as varidveis de sustentabilidade ecologica
na organizacdo, os entrevistados relataram que a responsabilidade pelo descarte do plastico no
ambiente é da falta de educacdo e conscientiza¢do da sociedade acerca do problema, que na
empresa ndo sao gerados residuos que ndo conseguem dar direcionamento e que a organizagao

trabalha com energia limpa.

5.1.1 Falta de Educacéo e Conscientizacgéo

Em relacdo a falta de educacdo e conscientizacdo da sociedade sobre o descarte
inadequado do plastico no meio ambiente o Gerente de Vendas (GV) afirma que “Esta polémica
do pléstico existe por que realmente agride o meio ambiente, desde que nédo seja reciclado, a

partir do momento que € reciclado ele vai estar ai a vida inteira servindo a populagdo.”

O Diretor Financeiro (DF) relatou que:

“As vezes a midia quer simplificar a comunicacio e nio aprofundam a sua
analise. N6s que estamos no ramo sabemos que o plastico é tratado como vildo. O
vildo desta histéria ndo é o produto em si, é aquela pessoa que jogou o plastico em
lugar inadequado, no rio ou no mar, que ndo é o lugar correto. Queremos desmitificar,
junto a outras empresas do setor, quem € o vildo, que ¢ a falta de educacdo.” (Diretor
Financeiro)

O Diretor de Producéo (DP) acrescenta com:

“O problema ¢ mais educacional do que da inddstria, quem joga plastico nos
rios ndo é a industria e sim a populagdo, falta uma conscientizagdo para nao jogar fora
0 que pode ser reciclado.[...] Depende é da educagdo da pessoa, tem que investir em
educacdo, o primeiro mundo € assim por que é educado, vem do berco, temos um
problema de educacdo e higiene. O governo e a indUstria tentam fazer a
conscientizag¢do, mas ndo tem muito efeito.” (Diretor de Produgéo)

E o Gerente de Compras (GC) diz:
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“Q plastico polui? Nao, sdo as pessoas. Acredito que se houvesse uma cultura
de reciclagem a nivel nacional, em que todas as prefeituras e todos os estados se
envolvessem e entrassem de cabeca nisso, seria muito melhor. Desde a coleta seletiva
nas casas das pessoas, sdo rarissimos os lugares no Brasil que fazem isso. E algo
simples que acaba gerando os problemas que vocé vé hoje relacionados ao plastico,
que também existe com a borracha, o vidro e qualquer outro material que nédo é
propriamente segregado e tratado. Estd faltando o proprio governo incentivar a
reciclagem. Eu tive a felicidade de ir a Europa algumas vezes e eu vejo que esta
distancia na area cultural é muito grande, 14 ha um trabalho de reducao (do desperdicio
de materiais que podem ser reciclados)” (Gerente de Compras)

Conseguimos observar nas falas dos entrevistados que, eles acreditam que hd um
problema na falta de educagdo e conscientizacdo das pessoas em relacdo a o descarte de
materiais plasticos no meio ambiente. Eles citam a falta de apoio do governo a politicas de
recolhimento do lixo, tanto pléstico quanto de outros materiais, visando a reciclagem e futura
reutilizacdo pela industria.

De acordo com Assis e Santos (2020) apesar da implementacdo em 2010 da Lei n.°
12.305/2010, que instituiu a Politica Nacional de Residuos Sélidos, proibindo o uso de lixdes e
promovendo a construcdo de aterros sanitarios. Muito pouco foi feito, pois municipios ndo
possuem recursos para a implementacdo dos requerimentos da lei. Os autores também
argumentam que existe a falha em implementacédo de aces nacionais relacionadas a lei, com a
existéncia de programas que sdo constantemente interrompidos pela falta de educacdo
ambiental, a ineficiéncia das campanhas de conscientizacdo ambiental e a falta de aceitacao
das novas normas pela populacao.

Segundo Melo e Watanabe (2022), a falta de programas adequados para a gestdo do
plastico apds o consumo, tem resultado no descarte inadequado desses residuos, que dispostos
em ambientes aquaticos e terrestres tem degradado a salde humana e causado impactos
ambientais. Por serem bens duradouros, o plastico ndo deve ser tratado como lixo e sim como
matéria-prima p4s-consumo.

Para Jimenez et al. (2019) os efeitos das varidveis climaticas, a crescente exigéncia dos
consumidores por produtos sustentaveis e a geracdo de residuos que podem impactar
negativamente no meio ambiente, se ndo tratados da forma correta, sdo problemas enfrentados

atualmente pela industria do plastico.
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5.1.2 Residuos Gerados pela Empresa Gamma

Os entrevistados se referem ainda como um ponto positivo da empresa Gamma, o fato
dela ndo gerar muitos residuos na sua cadeia produtiva e que segundo eles tudo que ndo é
utilizado é reaproveitado.

Produtos com defeito na &rea de PEAD sdo reaproveitados retornando para a linha de
producdo. Na area de PET, quando uma embalagem apresenta defeito de fabricacdo é moida e
direcionada a comercializacao, seja para reciclagem, fabricas de mdveis, ou outras. Pois, eles
ressaltam que a matéria-prima que utilizam é virgem, portanto de alta qualidade para outras
inddstrias.

Os entrevistados também acrescentaram que, outros materiais que tem participacdo na
cadeia produtiva da empresa Gamma, como papeldo e pallets de madeira, sdo reaproveitados
por ela prépria ou contam com o envio para empresas que fazem a reciclagem. Afirmam
também que ndo possuem residuos quimicos, pois a matéria-prima utilizada na linha de
producdo vem pronta para uso, e destacam que ndo tem tratamento de residuos quimicos por
ndo precisarem, sendo que o 6leo das maquinas e o sistema de abastecimento de combustiveis
possuem contengao.

Podemos observar o que foi afirmado acima nas falas do GV “Sobre o PET, sabemos
que ¢ um produto 100% reciclavel, assim como o polietileno (PEAD) também é.” E conforme
0 DP “A perda que temos de defeitos ¢ moida e vendida para a reciclagem, e viram outros
produtos. Tudo que ndo tem valor agregado para nés é transformado em outro material, ndo

jogamos nada fora” e ele explica com maiores detalhes:

“Na nossa area de PEAD ndo temos residuos nenhum, é tudo reaproveitado,
uma garrafa que esta falha, volta e é refeita. Na parte de PET, quando a garrafa tem
problema a gente méi e vende para a reciclagem, vende para fabricas de méveis, para
varios outros setores que serdo reaproveitados, pois a nossa matéria-prima é virgem.
Né&o temos contaminagao do nosso residuo, papeldo é vendido ou mandamos para ser
reutilizado, os pallets sdo reaproveitados ou vendidos. A gente ndo tem muito residuo,
ndo temos residuo quimico nenhum, tanto é que ndo temos tratamento de residuos
quimicos, porque a gente ndo precisa. Temos os 6leos das maquinas que possuem
contencdo e o posto de abastecimento que também possui contencdo. O resto tudo é
reaproveitado” (Diretor de Producéo)

Conseguimos constatar que na empresa Gamma, apesar de serem tratados como “vildes”
de acordo com o DF, eles ndo produzem uma quantidade significativa de residuos solidos que

ndo possuem direcionamento e ndo produzem qualquer residuo liquido ou quimico. Todos 0s
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residuos que produzem, eles conseguem dar uma destinacdo adequada, com a venda para outras
empresas ou reutilizagdo na propria linha de producéo da organizagao.

Diminuir a geracdo dos residuos da industria do plastico, assim como proceder a sua
correta destinacdo sdo desafios que enfrentamos atualmente, para Bispo et al. (2020), séo
inimeros os beneficios da reciclagem, tanto ambientais como econémicas. Que vao desde a ndo
contaminacgdo dos aquiferos, do solo e do ar, até a geragcdo de emprego e renda com o trabalho
no setor de recuperacao, revalorizacdo e comercializacdo destes residuos.

Acrescentando a discussao sobre residuos, conforme os entrevistados a empresa ajuda
alguns de seus clientes a destinarem de forma correta os seus produtos, ao receberem estes
produtos dos clientes, eles sao moidos e enviador para a reciclagem e de que ha o interessa da
empresa na utilizacdo de materiais reciclados, apesar da falta de oferta. Nas palavras dos

entrevistados:

“Este trabalho de reciclagem ¢ feito até mesmo com as garrafas que alguns
clientes mandam para a gente e aqui damos uma destinagéo correta. Vendendo para
quem utiliza produtos reciclados, 0 que ndo é 0 nosso caso, ja que trabalhamos com
material 100% virgem. Até por uma questdo de oferta de mercado, j& que ndo existe
a disponibilidade de material reciclado em grandes quantidades. Entdo nos
recolhemos o material enviados pelos clientes, fazemos a moagem e revendemos ou
repassamos para quem da o direcionamento ou para quem faz o retso” (Gerente de
Vendas)

“O plastico precisa voltar para a cadeia produtiva, ele ndo precisa ser jogado
fora. Nossa cadeia precisa de plastico, n6s compramos caro o material em vez de
reciclar. Ele ndo precisa ficar anos na natureza, sendo que pode ser retornado e virar
uma garrafa de novo. [...] Existe uma pressdo (da sociedade) adequada, ela precisa
realmente existir, estes programas de logistica reversa s6 vem para nos ajudar.
Entendemos que nés precisamos produzir e este plastico precisa retornar para a
industria e ser refeito, € uma pressdo muito justa. Ndo é uma preocupagao do mercado
de plastico (a pressao), ela é uma aliada para mostrar o quanto o plastico é importante
e que é necessario saber utiliza-lo” (Diretor Financeiro)

Este processo de recebimento dos residuos de outros participantes da cadeia de
suprimentos é chamado de logistica reversa. Para Leite (2017), a logistica reversa, € um
processo em que produtos com pouco uso apos a venda, com o ciclo de vida atil ampliado ou
apos a finalizagdo de sua vida util, voltam ao ciclo produtivo. Com essa volta, os produtos
conseguem readquirir valor para o seu mercado original ou secundarios, através do
reaproveitamento de suas caracteristicas originais, componentes ou materiais.

Ainda segundo Leite (2017) a empresa pode agregar valor para o cliente utilizando a
logistica reversa durante o pés-venda. Pois, ao receber produtos que o cliente ndo deseja, seja

por razbes comerciais, defeitos, erros de processamento, avarias no transporte, falhas entre
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outros, a empresa pode aumentar o valor percebido pelo cliente seja pela prestacdo de um
servigo, reducéo de custo financeiro, possibilidade de problemas legais ou ambientais.

De acordo com o que foi relatado constatamos que ha o interesse da empresa em utilizar
o material reciclado em sua cadeia produtiva, ja que pode haver uma reducdo do custo de
matéria-prima e podem ajudar a melhora a imagem que as pessoas tem da industria do pléastico.
Porém, ndo existe uma oferta de produtos reciclados grande o suficiente para atender a demanda
de uma empresa do tamanho da Gamma, por isso eles fazem o direcionamento do material que
eles tratam (moem) para outras organizacfes que podem utilizar este insumo. Eles néo
mencionaram se utilizam este processo para conseguirem alguma vantagem competitiva, mas,
ao receberem os produtos e darem a destinagéo correta eles entregam maior valor para os seus

clientes, o que é provavelmente percebido pelos mesmos.

5.1.3 Outras agdes da empresa Gamma

Além do que foi citado acima a empresa realiza algumas outras a¢fes em relacdo ao
meio ambiente e a sustentabilidade. Foram citadas preocupacGes em comprar apenas de
empresas que cumprem a regulamentacdo ambiental, exemplificadas pelas falas do GC “Nos
preocupamos com nossos fornecedores, n6s compramos de empresas que seguem todas as
diretrizes do mercado nacional”.

Foi relatada também a utilizacdo de energia renovavel na sua unidade de producdo. De
acordo com o GV “Hoje nds temos o Selo Verde, a gente tem energia 100% verde na empresa.
J& fazem uns 6 anos que compramos energia do mercado livre, temos o selo verde de energia
100% renovavel.” e de acordo com o GC “Somos pioneiros a fabricar as nossas embalagens
com energia 100% renovavel. Nos estamos sempre buscando inovagao e sustentabilidade.”

O selo verde é uma certificacdo que indica a responsabilidade social da empresa na
operacdo de suas atividades com menor impacto ambiental. Para Tachizawa (2019) o conceito
de rotulagem ambiental e a instituicdo do selo verde para algumas categorias de produtos, sao
tendéncias que vieram para ficar.

Atualmente vem aumentando no Brasil o nimero de empresas que utilizam medidas de
gestdo ambiental, uma das razdes para tal comportamento, segundo Tachizawa (2019), sdo as
cobrancas da sociedade em relacdo a um posicionamento mais firme das empresas quanto a
protecdo ao meio ambiente. O autor continua ao dizer que, sdo exigidas das organizac0es novas

e melhores atitudes na busca por mais qualidade de vida da populacéo e com isso fazendo com
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que 0s gestores introduzam em suas empresas programas que visam maior consciéncia
ambiental como métodos de reciclagem, medidas para poupar energia e outras inovagoes.

Nas entrevistas os gestores destacam também a preocupacao em promover a¢oes junto
a comunidade local, incentivando a reciclagem do plastico. Como exemplificado nas palavras
do Diretor Financeiro “Temos a¢des sociais na comunidade, para fazer projetos junto a criangas,
somos contribuidores e parceiros da ABRINQ, temos campanhas com ideias para reciclagem e
reutilizagdo de garrafas PET, que contam com premiagdes”

Observamos que os entrevistados afirmam que a empresa segue a legislacdo ambiental
vigente, se preocupa em utilizar medidas de diminuigdo dos impactos ao meio ambiente ao
utilizar energia renovavel e buscam interagir e conscientizar a sociedade ao seu redor com

programas de incentivo a reciclagem e reutilizacao de garrafas plasticas.

5.2 COMO A EMPRESA LIDA COM OS SEUS FORNECEDORES

Quando questionados sobre como a empresa lida com o poder de barganha dos
fornecedores, os entrevistados relataram que os fornecedores detém um grande poder nas
negociacles. Mas, eles buscam maneiras de mitigar esse poder utilizando algumas estratégias

diferentes, como a negociacao de contratos a longo prazo e de grande volume.

5.2.1 Poucos Fornecedores

Por existirem poucas empresas que fornecem nacionalmente o material base para as
operacdes da empresa (PET e PEAD), elas possuem um grande poder de barganha, como diz o
DF “estamos em uma cadeia na qual os fornecedores sdo petroquimicas muito grandes como:
Braskem, Dow e PQS (Petroquimica Suape). Existe um ‘triop6lio’ dentro deste segmento” e o
GV diz o seguinte “sdo poucos fornecedores, hoje principalmente com o polietileno, estamos
na mao de um fornecedor, ndo temos muito poder sobre eles”.

Segundo uma das 5 forgas competitivas de Porter (2008), “O poder de baganha dos
fornecedores”, quando se tem fornecedores poderosos eles tendem a capturar mais valor para
si, ao cobrar precos mais altos, limitar a qualidade do produto ou transferindo os custos para 0s
outros participantes do setor. Esse tipo de fornecedor pode limitar a lucratividade das
organizagGes que ndo consegue repassar 0 aumento de custos para 0 seu proprio preco. Podemos
observar a aplicabilidade desta forgca de Porter por: as empresas serem poucas e constituirem

um “triop6lio”; as fornecedoras ndo séo muito dependentes da empresa Gamma para sua receita,
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jaque o mercado é grande; a empresa teria custos astronémicos para mudar de fornecedores, ja
que a sua producdo industrial esta voltada para o uso de PET e PEAD e teriam que substituir
seu maquinario.

Sobral e Peci (2013) e Barney e Hesterly (2017) concordam, ao relatarem que 0s
fornecedores, quando sdo pouco numerosos e oferecem um produto importante para a operagao
da organizacdo, eles detém um grande poder de barganha em relacéo a seus clientes, podendo

reduzir o lucro potencial das empresas.

5.2.2 Estratégias para lidar com os fornecedores

Para superar essas adversidades os gestores da empresa Gamma desenvolveram algumas
estratégias. Uma delas foi a negociacdo de contratos de fornecimento de longo prazo, o que
gera uma maior previsibilidade dos custos para a empresa, segundo o DF “o que nos
trabalhamos para mitigar estes efeitos do superpoder que eles (fornecedores) tem, é a assinatura
de contratos de longo prazo, onde ndo passamos por uma oscilagdo muito grande de pregos” e
do GC “nos sempre negociamos, brigamos por pre¢co, vamos brigar por melhores condigoes,
mas, uma vez fechado somos comprometidos”, o DP adiciona “o meu sécio, por exemplo, é
esperto ao comprar matéria-prima, compramos tdo bem que as vezes, até revendemos para
alguns clientes”.

Outra estratégia, possibilitada pelo tamanho da empresa e pela quantidade de material
transformado, é a compra de grandes volumes de matéria-prima, o que reduz o seu pre¢o. De
acordo com o GV “estamos atravessando uma fase de grandes volumes de compra, por que, n6s
estamos fazendo o beneficiamento de muito pléstico” e o0 GC “estamos em um ponto de respeito
a nivel nacional, temos uma facilidade muito grande (na compra) pelo tamanho da empresa” e
ele acrescenta “nos somos excelentes compradores”.

Para Porter (2008), quando em um cenario em que existe um grande poder de barganha
nas méos dos fornecedores, como € o caso da empresa Gamma, € possivel mitigar os efeitos
deste poder quando a empresa cliente € grande o suficiente para representar uma parcela
significativa das vendas do fornecedor. A empresa Gamma é uma empresa gue transforma uma
grande quantidade de material plastico e por isso consegue negociar melhores condi¢Ges com
os fornecedores, como exemplificado nas falas acima.

Existe também a estratégia de buscar fornecedores internacionais, quando ha algum
problema de abastecimento ou uma alta repentina no preco dos materiais nacionais. O GV diz

que “no momento de crise que tivemos a pouco tempo com 0 PET, nds conseguimos um
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corredor de importagdo de resina, compramos do Vietnd e de Oma” e o DP acrescenta “nos
compramos da Asia e da Arabia onde tiver preco e qualidade a gente compra”. Porém, estes
canais de fornecimento internacionais nem sempre sdo vantajosos, pois, detém um custo

logistico maior e em muitos casos devem pagar altas taxas de importacao, o GV diz:

“Conseguimos nos manter abastecidos, mas ndo chegaram mais baratos, o custo foi o
mesmo. No6s temos no Brasil uma politica muito paternalista quanto a isso, eles taxam
muito as importacdes, o que la fora tem um custo muito menor, aqui chega em um
preco sem muita competitividade com o produto nacional e ndo temos muito poder de
barganha.” Gerente de Vendas

Apesar de ndo serem vantajosos para a empresa Gamma, em situagdes normais na cadeia
produtiva pelo seu alto custo de transporte e importacdo, o uso destes canais alternativos de
fornecimento ajudaram a empresa a cumprir seus objetivos em um periodo de crise mundial de
abastecimento de materiais plasticos, que foi a pandemia de COVID-19 (BECKER, 2019). A
empresa Gamma agiu de acordo com outras empresas nacionais (QUINTELA et al., 2021) ao
desenvolver estratégias para se manter abastecida durante este periodo em que houve disrupcdes
na cadeia mundial de suprimentos e manter seus compromissos com 0s seus clientes,

protegendo assim a sua participacao no mercado.

5.3 COMO A EMPRESA LIDA COM SEUS CLIENTES

Quando confrontados como a questdo de como a organizacdo administra a sua relacdo
com os seus clientes, os entrevistados afirmam que se apresentam como uma empresa flexivel,
que buscam resolver os problemas de seus clientes, utilizam de algumas estratégias diferentes

para a captacdo de novos clientes e procuram um contato mais pessoal com 0s mesmos.

5.3.1 Relacionamento com os clientes

A empresa Gamma busca, além de vender os seus produtos para os seus clientes,
entregar mais valor para o seu consumidor, ao ter um relacionamento além das vendas. Um
exemplo disso é ao ajudar clientes a montarem a suas linhas de producgdo, fazendo visitas
técnicas para assegurar o melhor produto para os clientes e até mesmo os aconselhar para a
utilizacao de maquinas mais efetivas para o seu setor de producdo. De acordo com DF “quando
nos fomos a fabrica do cliente, em uma espécie de visita técnica e notamos que ele ndo possuia

uma envasadora adequada para laticinios e sim para refrigerantes”, 0 mesmo acrescenta “existe



71

um know how em fazer garrafas [...] ¢ podemos auxiliar o cliente na operagao dele”, o DP
complementa com “é aquele negdécio, de vender mais que embalagens, vai além das
embalagens. Cliente satisfeito volta [...] as vezes o problema nem é nosso, é na maquina dele e
a gente abraca a causa” ¢ o GV adiciona com “se tem algum problema a gente vai in loco para
verificar a linha de produgéo do cliente, a linha de envase, a linha de rotulagem, onde estiver o
problema gostamos de acompanhar in loco”. O Gerente de Vendas também acredita que o

contato pessoal com os clientes € importante para a conducao do relacionamento entre eles:

“De nossa parte, eu particularmente, buscamos o contato pessoal, acho que mesmo
que ainda estejamos em um mundo muito moderno, uma reunido presencial, uma
presenca em pessoa para lidar e ter um relacionamento comercial com a outra pessoa
¢ muito importante”. (Gerente de Vendas)

Conforme Kaotler e Keller (2019) a criacdo de um relacionamento com os clientes pode
levar a empresa a ter uma vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes, pois, 0s clientes
de hoje em dia preferem ter um relacionamento de longo prazo com seus fornecedores, para
gue possam ajuda-los a resolver problemas. A empresa Gamma ao realizar as a¢fes descritas
acima ela pode aumentar a entrega de valor para o cliente e o fidelizar para a empresa. Las
Casas (2011) p.156 concorda ao afirmar que, “o marketing de relacionamentos é uma proposta
de manter clientes satisfeitos antes, durante e depois de se realizar uma venda”. As agdes da
empresa Gamma junto aos clientes serdo discutidas mais a fundo em um préximo topico,

quando formos falar sobre vantagens da empresa sobre seus concorrentes.

5.3.2 Atragéo de novos clientes

Para atrair novos clientes a empresa conta com alguns meios diferentes, eles incluem a
indicacdo por outros clientes, anuncios feitos pela internet e por revistas especializadas,
levantamento de possiveis clientes e o0 uso de parceiros.

Podemos observar exemplos destas decisdes estratégicas nas falas do GV ao dizer que,
“Somos procurados muitas vezes por indicacdo, recebemos muitas indicagdes de clientes (para
que os clientes os procurem)” e de que “héd a procura também pela internet, o que acontece
muito”.

Segundo Las Casas (2019) a indicacdo de seus produtos por clientes antigos, para novos

clientes, € uma boa métrica para saber que ha uma fidelizacdo do seu mercado consumidor, ele
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adiciona que ao receberem indicacgdes de alguém que ja conhecem, 0s potenciais novos clientes
costumam ficaram mais seguros em relacdo a realizacdo de uma transacdo comercial.

Ishi e Kikumori (2023), concordam ao dizer que as indica¢des, ou word of mouth (boca
a boca), exercem muita influéncia no processo de decisdo de compra, eles destacam que em
ambientes muito competitivos empresas costumam selecionar seus fornecedores com base em
referéncias. Comentaram também que, a disseminacdo desta forma de comunicacdo permite a
formacéo de relacionamentos mais proximos entre fornecedores e seus clientes, ja que quando
este relacionamento é feito entre organizacGes que possuem um alto nivel de especializacao é
reduzido a chance de haver uma troca de fornecedores.

A empresa também busca de forma ativa o contato com os clientes, através de indicagdo
para eles entrarem em contato com clientes, fazem um levantamento usando a internet e por
telefone por potenciais novos consumidores e quando encontrados eles buscam fazer uma visita

presencial para conhecer a operacao do cliente. Nas palavras do Gerente de Vendas:

“Das formas mais variadas que nos buscamos, seja indicacgdo (para eles entrarem em

contato com o cliente), consulta de internet e o telefone em que o nosso call-center
que faz a busca. Vamos prospectando negdcios, vamos fazendo isso, fazendo um
levantamento de potenciais negdcios, agendando para que seja feita uma visita
presencial no cliente, nds temos um leque grande de opgfes.” (Gerente de Vendas)

Este tipo de comunicagdo com o consumidor é chamada por Kotler e Keller (2019) de
Marketing Multicanal, que é um sistema em que a empresa utiliza dois ou mais canais de
marketing para atingir os seus consumidores. Observamos que a empresa Gamma utiliza deste
sistema ao ter mais de duas formas para se comunicar com os seus clientes, a empresa utiliza a
internet, o telefone e indicacGes. E busca, através destes canais de comunicacdo, iniciar um
relacionamento de negocios com potenciais novos clientes.

Em relacdo ao uso de parceiros, eles geralmente sdo empresas que trabalham com outros
tipos de embalagem e ja& possuem uma certa penetracdo com possiveis clientes, eles sdo
abordados para oferecerem os produtos da Empresa Gamma, e com isso podem aumentar o seu

portifélio. Em relacdo a estratégia de formacao de parcerias, o Gerente de Vendas discorre com:

“Nos temos acdes direcionadas pelo setor comercial, voltadas a parcerias. A empresa
ndo tem vendedores internos com carteira assinada [...]. Sabemos onde estdo os
clientes que precisamos atender [...]. Buscamos parceiros que ja tem uma penetracéo
com clientes especificos que tenhamos vontade de trabalhar e buscamos uma parceria.
As vezes o parceiro trabalha com outro tipo de embalagem, como rétulos e sacos
plasticos, e buscamos parceria para ele levar a nossa embalagem, que é garrafa, para
esse cliente. Além de o parceiro oferecer o dele, ele aumenta o portifélio (proprio) e
pela facilidade dele estar inserido como um fornecedor (do potencial cliente) facilita
a nossa entrada. Fazemos isso no Brasil inteiro.” (Gerente de Vendas)
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Kotler e Keller (2019) argumentam que, é muito dificil atingir posicdes de lideranca
sem a realizacdo de aliancgas estratégicas. Observamos na empresa Gamma, que ao buscarem
parceiros comerciais no ambiente especifico da organizacdo, ocorre a implementacdo de
aliancas promocionais, o que é definido como quando uma empresa concorda em promover um
produto de outra empresa. Neste caso sdo citadas parcerias com empresas complementares aos
produtos oferecidos pela empresa Gamma, que produzem rotulos e sacolas. Os mesmos
parceiros oferecem para a empresa uma vantagem competitiva, ja que possuem uma penetracdo
em um mercado de interesse para a organizacao estudada, eles podem fazer a ligacéo entre a
Gamma e este potencial novo cliente. E para os parceiros € vantajoso o aumento de seu

portifélio.

5.3.3 Poder de Barganha dos Clientes

Podemos observar que uma das for¢as de Porter (2008), “O Poder de Barganha dos
Clientes”, consegue ser aplicada no caso da empresa Gamma, pois, ha uma certa padronizacao
e poucas diferencas entre os produtos da empresa e de seus concorrentes. Assim, permitindo
aos clientes terem poder de negociacdo com diferentes organizagfes a0 mesmo tempo, e com

ISS0 tentar um preco mais baixo. Fato exemplificado pela fala do GV:

“Posso dizer que dentro do nosso mercado a diferenciagdo do nosso produto e para
um concorrente é muito pequena. Por exemplo, quem trabalha com garrafas para
produtos de limpeza, 0s precos vdo se equivaler muito, ndo tem tanta diferenga.”
Gerente de Vendas

Esta forca de Porter, também pode ser observada quando existe a possibilidade da
utilizacdo de produtos substituiveis a produtos de plastico, como garrafas de vidro, embalagens

de papeldo ou aluminio.

5.4 COMO A EMPRESA LIDA COM OS CONCORRENTES.

Quando questionados sobre como a empresa busca obter vantagens competitivas e
neutralizar os seus concorrentes, os entrevistados relataram alguns meios em que conseguem
ser competitivos no mercado. Comentaram que as boas negociacdes de matéria-prima e de

combustiveis os ajudam a manter o preco de seus produtos competitivos, mencionaram que
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possuem muitos produtos diferentes em seu portifélio e que conseguem atender diferentes tipos
de clientes e que um diferencial da empresa é o oferecimento de um bom atendimento para 0s

seus clientes.

5.4.1 - Vantagens nos custos da empresa.

Como ja mencionado acima no tépico sobre como lidar com fornecedores, a empresa
Gamma possui uma capacidade de negociacdo 6tima com os seus fornecedores, apesar de serem
apenas 3 em um mercado nacional grande, a Gamma consegue pre¢os competitivos de matéria-
prima. Outra forma que os gestores da empresa conseguem manter 0 seus custos baixos, é
através do uso de estratégias que diminuem os gastos com combustiveis, estas estratégias serdo
detalhadas em outro topico sobre as operacdes e producdo da empresa Gamma. Eles utilizam
também, a implementacdo de novas tecnologias para aumentar a eficiéncia na linha de
producdo, que também serdo detalhadas no tdpico sobre as operagdes e producdo da empresa.

Estas vantagens competitivas que a empresa possui, Ihe permite a diminui¢do dos custos
operacionais da organizacdo e o aumento da eficiéncia na producdo. De acordo com o DP
“comprar bem para ter preco (bom)”, o DF adiciona “a nossa vantagem competitiva hoje vai
ser austeridade de custos”. Porém, apesar de conseguirem um ter um prego competitivo, este
preco ndo € muito diferente do praticado no mercado, como exemplificado nas falas do GV “os

precos vao se equivaler muito, ndo tem tanta diferenga” e nas palavras do Gerente de Compras:

“E extremamente estratégico conquistar um cliente, ndo de uma maneira sintética,
jogando o preco do produto |4 pra baixo (de forma) em que ndo consiga manter. VVocé
vai oferecer um pre¢o que se consiga manter (0 preco) de forma saudavel” (Gerente

de Compras).
Podemos observar que apesar de usarem alguns conceitos da estratégia de Lideranca em
Custos de Porter (1980) como: a reducdo dos custos de producdo, negociacao de precos mais
baixos com os fornecedores e 0 uso de tecnologia para aumentar a eficiéncia da producéo. Esta
reducdo ndo é repassada integralmente para o preco final dos produtos da empresa, de forma
que o preco dos seus produtos ndo possuem uma diferengca muito grande em relacdo aos dos
concorrentes. Com isso, constatamos que a empresa Gamma usa alguns dos conceitos da
Lideranca de Custos de Porter (1980), mas, ndo é o preco de seu produto que oferece a empresa

Gamma a sua maior vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes.
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5.4.2 - Variedade de produtos no seu portifélio

Nos relatos dos entrevistados foi constatado que eles possuem uma grande de variedade
de produtos que podem ser oferecidos aos seus clientes. Eles afirmaram que na industria de
garrafas plasticas geralmente ocorre uma maior especializagdo das empresas em apenas um
segmento, sendos portanto menos flexiveis ao mercado e as necessidades dos clientes. O GC
relata que “temos aqui hoje uma gama muito grande de produtos, que permite que a gente surfe

em varios nichos de mercado”, ja o Diretor Financeiro da empresa Gamma relata:

“O segmento de embalagens ¢ bem engessado, a nossa flexibilidade por atuar em mais
segmentos, por exemplo, conseguimos diversificar e nos considerar flexiveis. [...] Os
seguimentos (que atuam) seriam: laticinio, bebidas alcodlicas e néo alcoolicas, a parte
sanitaria e pequenos fabricantes mais especializados.” (Diretor Financeiro)

E o Diretor de Producéo acrescenta:

“Estamos procurando atender a todos os seguimentos, antigamente buscavamos
trabalhar com agua mineral, com produtos mais ligados a agua.[...] Partimos para
alcodlicos, soros fisioldgicos, detergentes, agua sanitaria, limpeza, laticinios, iogurte
em PET e PEAD, entre outros. Come¢amos a empresa com PET fazendo (garrafas de)
agua mineral e hoje temos um leque bem grande” (Diretor de Producéo)

O aumento da quantidade de segmentos atingidos pela organizacao, pode mudar a ordem
de importancia destes segmentos para a empresa, como podemos observar na fala do DP “(o
setor de) agua mineral ¢ o nosso menor item hoje”, o que significa que os outros setores que a
empresa buscou atender diminuiu a importancia do setor original em que operam desde a sua
fundacdo, neste caso garrafas para agua mineral.

Para Kotler e Armstrong (2014), uma linha de produtos € um grupo de produto parecidos
entre si, que dividem caracteristicas comuns e sao comercializados para grupos parecidos de
clientes em uma mesma faixa de preco. Eles estabelecem que uma empresa pode expandir a sua
linha de produtos por alguns motivos diferentes, como conquistar lucros adicionais, satisfazer
os revendedores, utilizar capacidade de producdo em excesso, assumir a lideranga como uma
empresa com linha completa e preencher lacunas para afastar concorrentes.

Masiero (2013) acrescenta que uma linha de produgéo que pode ser considerada flexivel,
é aquela em que é possivel fazer mudancas sem dificuldades no sistema de producao para criar
linhas de produtos novas ou diferentes, visando atender o mercado consumidor.

Conseguimos observar alguns destes aspectos na empresa Gamma, por exemplo, 0

processo de producgdo de toda a linha de produtos da empresa € muito parecida, ao utilizarem
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uma maquina de sopro para moldar uma embalagem de PET ou PEAD, conforme dito pelo DP
“Nosso trajeto sempre foi focado no sopro, no PET e PEAD. O que muda é o que vocé vai
soprar (modelo da embalagem), o procedimento é o0 mesmo, a Unica mudanca nas maquinas sao
os moldes”. Assim a empresa tem facilidade em utilizar toda sua capacidade produtiva para
atender diferentes mercados. Também ha a tentativa de assumir um papel de lideranca, de
acordo com o GV “hoje estamos despontando no cenario nacional para, por exemplo, no setor
de laticinios devemos estar entre os trés maiores do pais, no setor sanitario talvez ja estejamos
entre as trés maiores do Brasil.”

Segundo Sobral e Peci (2013) uma empresa com uma producao flexivel, pode utilizar
esta flexibilidade de duas formas diferentes, a flexibilidade de produtos e de volumes. Podemos
observar as duas na empresa Gamma, ja que eles conseguem facilmente mudar a sua linha de
producdo para atender a demanda de diferentes tipos de produtos e eles podem adequar a
quantidade produzida conforme a demanda do volume requerido pelo cliente.

Outra vantagem da empresa ter uma linha de produtos mais extensa é em caso de haver
alguma crise em algum setor, uma empresa que foque em apenas um tipo de embalagem pode
ter dificuldades para superar a adversidade gque atinja a sua area de atuacdo. Ja uma empresa
com uma linha de produtos maior consegue se adaptar com mais facilidade as mudancas do

mercado. Isso € exemplificado pelas falas do DP ao afirmar que:

“Durante a pandemia aumentou muito a demanda de garrafas de alcool, 0 consumo
na &rea de agua mineral e iogurte diminuiu [...] com as escolas paradas, as criancas
ndo recebem merenda, que é um mercado consumidor grande de iogurte [...] com
hotéis fechados, tudo limitado, ndo tem carnaval e com o calor que estava fazendo néo
tinhamos a demanda normal para dgua mineral. [...] Tivemos que correr atras de outros
clientes como, por exemplo, do mercado de alcool e produtos de limpeza, que teve
aumento da procura.” (Diretor de Producéo)

O DF acrescenta ao assunto quando relata que durante a pandemia, “acabou diminuindo
a busca pelo supérfluo, como iogurte. Quando o dinheiro esta muito contado a pessoa nao vai
a0 supermercado comprar um iogurte”.

Para Kang, Diao e Zanini (2021) em um momento de crise, como a pandemia, 0s
gestores devem agir rapidamente para adequar a sua linha de produgéo com o intuito de atender
a demanda de seus clientes por produtos diferentes do que € normalmente produzido.
Conseguirmos perceber que ao diminuir a procura de alguns produtos (agua mineral e iogurte)
por conta da pandemia de COVID-19, a empresa Gamma conseguiu realocar a sua produgédo

para atender a uma nova demanda do mercado, de garrafas para alcool, e ndo teve um grande
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Impacto na sua geracdo de receita, diferente do que possa ter ocorrido com concorrentes com

maior especializacdo em apenas um setor.

5.4.3 - Atendimento ao cliente

Como mencionado no tdpico sobre o relacionamento com o cliente, a empresa Gamma
possui um diferencial em relacdo aos seus concorrentes, ao possuir uma estratégia de
relacionamento com os clientes bem desenvolvida. Aqui iremos analisar como este
relacionamento pode criar uma vantagem competitiva para a empresa.

Em todas as entrevistas um fator comum citado por todos os entrevistados foi que o
relacionamento com os clientes é um grande diferencial para a empresa Gamma, fato
exemplificado no slogan da empresa “E muito mais que embalagens”, que foi repetido multiplas

vezes durante as entrevistas. Como exemplo podemos utilizar as falas do DP ao dizer que:

“O tratamento dos clientes também ¢é importante. Saber tratar os clientes grandes e
pequenos com respeito. O pés-venda também € algo importante, quem manda na
empresa sdo os clientes, nds os tratamos bem. Somos diferenciados ao comprar e
vender, é muito mais que embalagens” Diretor de Produgéo

O mesmo DP adiciona que, “cliente satisfeito volta, ajudamos os clientes na medida do
possivel” e de acordo com o GC, “¢é extremamente estratégico conquistar um cliente” e

acrescenta:

“Hoje a empresa ¢ vista como uma das maiores empresas de plastico no Brasil, (¢)
super elogiada. A gente tem clientes novos, que adquirimos ha pouco tempo, que
fazem elogios a nds, aos nossos motoristas e entregadores. S&o pessoas que se
encantam com o produto que a empresa fornece, com o comprometimento, o prazo de
entrega, a qualidade.” (Gerente de Compras)

O GV comenta que “Esse acompanhamento de perto da parte de pds-venda eu acho um
ponto forte” e “o pds-venda diferenciado é o que eu acho ser o que temos de melhor, o trabalho

de p6s-venda e atendimento”, ele acrescenta:

“Vender ¢ facil, agora vocé manter o cliente ativo que é o mais dificil, temos clientes
desde o inicio da fabrica, dificilmente o cliente ir4 sair da nossa carteira sem 0 nosso
conhecimento, sem ter a oportunidade de rever algum problema que possa ter
acontecido.[...] Acredito que o maior diferencial seja 0 p6s-venda, sabemos que o
preco também é importante. Mas, ja faz algum tempo que entendemos que no
mercado, em nivel geral, o preco nunca foi o principal atrativo para o cliente comprar
e que o p6s-venda no nosso setor é muito importante. Ndo podemos deixar de ter um
preco competitivo, se eu ndo for competitivo posso ndo conseguir vender na primeira
vez, depois que conseguimos obter o cliente para a nossa carteira, tenho certeza que o
pos-venda faz muita diferenga” Gerente de Vendas
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NO topico acima sobre relacionamento com os clientes, j& foram citadas as opinifes de
Las Casas (2011) e Kotler e Keller (2019), sobre a importancia do relacionamento com o
consumidor para ter uma maior entrega de valor para 0s seus clientes e assim conseguir uma
vantagem competitiva. Sobre o servico de pds-vendas, Las Casas (2019) afirma que, apds
aceitar e fechar uma venda é a hora da concretizacdo de tudo que foi prometido durante a
negociacdo, devem ser cumpridas todas as garantias e promessas feitas, para ndo ocorrer uma
diminuicdo da credibilidade da empresa. Podemos observar que a empresa Gamma cumpre
estes requisitos, ao relembrarmos das falas dos entrevistados em relacdo aos elogios que 0s
funcionarios receberam dos clientes e pela quantidade de recomendaces feitas pelos clientes
da empresa para outros potenciais novos clientes.

Ao propor a estratégia genérica da Diferenciacdo, Porter (1980), descreveu que usuarios
desta estratégia teriam algo que faria o seu produto se destacar dos concorrentes, seja em
atributos, design, qualidade, funcionalidade ou outro fator que seja valorizado pelos clientes.
Na empresa Gamma identificamos que, o bom atendimento ao consumidor é bem valorizado
pelos clientes e ndo é muito explorado pelos seus concorrentes, como podemos observar nas

palavras do Gerente de Vendas:

“A gente tem um trabalho diferencial da Gamma para os outros grandes players do
nosso segmento, que é o pds-venda, trabalhamos com um pds-venda diferenciado.
Geralmente quem trabalha com embalagem, vende, mas ndo acompanha a producao
do cliente, ele ndo vai ver a linha de producdo antes de colocar a garrafa dele, isto a
gente faz muito. Tanto antes de colocar em produgdo quanto depois.” (Gerente de
Vendas)

5.4.4 — Rivalidade entre Concorrentes

Conseguimos observar que a forga de Porter (2008), “A Rivalidade entre
Competidores”, consegue ser aplicada no setor da empresa Gamma, onde ha uma certa
competicdo por precos para atrair novos clientes. Por possuirem produtos similares, alguns
competidores recorrem a estratégia de baixar 0s precos para tentar ganhar uma venda e atrair o
consumidor, na fala do GC “¢é extremamente estratégico conquistar um cliente, ndo de uma
maneira sintética, jogando o preco do produto para baixo de forma que néo se consiga manter”,
como estratégia para combater isso a empresa entrega mais valor para o cliente na forma de um

atendimento ao consumidor forte, como foi relatado acima.
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5.5 COMO A EMPRESA LIDA COM OS AGENTES DE REGULACAO

Ao serem questionados em como a empresa lida com agentes de regulacdo como:
fiscalizacdo, sindicatos, ONGs, midia, Ministério do Trabalho, etc. Eles afirmaram que na
empresa Gamma sempre ocorrem visitas de 6rgdos de fiscalizagdo e que eles ndo encontram
problemas nas operagdes da empresa. Exemplificado nas respostas do GV “O que a gente teve
no inicio foram auditorias, vistorias de agentes sanitarios, mas nunca tivemos problemas.
Visitas de auditorias e averigua¢des ndo eram nada que nao estivéssemos preparados”. Os

Gerentes de Producéo e de Compras adicionam que:

“Nao temos problemas com isso ndo, talvez a nossa concorréncia tenha mais
problemas com isso, mas a gente ndo. Aqui esta tudo de acordo com o (6rgdo de
controle do) meio ambiente e os com o0s bombeiros.[...] Na parte governamental,
procuramos sempre estar dentro da regulamentacdo, nossa fabrica é completamente
correta, ¢ ecologica, a parte fiscal ndo tem problemas, ela ¢ totalmente dentro da lei.”
Diretor de Producéo

“Fiscalizagdes nos temos a todo momento, tanto de 6rgdos governamentais, como
bombeiros, érgdos ligados ao meio ambiente e tudo mais que uma grande empresa
passa. Nos cumprimos tudo sem problemas, ¢ uma coisa que tem que ser feita”

Gerente de Compras
A Unica vez que foi relatado problemas, foi em relacdo ao Ministério do Trabalho, no
qual de acordo com a Lei de Cotas para Pessoas com Deficiéncia (8213/91) que determina que
empresas com 100 empregados ou mais reservem vagas para Pessoas com Deficiéncia (PCD)
(BRASIL, 2020). Pela lei, a empresa Gamma que possui entre 201 e 500 funcionarios, deve
reservar 3% de suas vagas para PCD. Porem isso € um problema para a empresa, ja que esta
localizada em um municipio pequeno e nao possui a quantidade de méo de obra necessaria para

cumprir a legislacdo. Nas palavras do Diretor Financeiro:

“As vezes existe um mau entendimento com o Ministério do Trabalho em relagéo a
PCD, em que ndo temos condicfes de cumprir uma cota. E o ministério ndo faz
questdo nenhuma de entender a dificuldade que € uma empresa desse tamanho estar
em uma cidade de 15 mil habitantes e ndo ter essa méo de obra. Teriamos que trazer
de uma cidade maior para trabalhar aqui, 0 que é completamente inviavel. Existem
algumas coisas que precisam ser cumpridas e sdo impossiveis, e 0s 6rgdos ndo
possuem sensibilidade nenhuma”

De acordo com a pesquisa de Do Carmo, Gilla e Quiterio (2020), a obrigatoriedade legal
€ 0 maior motivador para a inclusdo de PCD nas empresas estudadas por eles e a dificuldade de
preencher vagas destinadas para as cotas € um problema percebido na maioria delas. Na

pesquisa foram relatadas também, que os funcionarios PDC demandam atencdo especial na
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integracdo e na mobilidade fisica dentro da empresa. Foi notado também por Campos,
Vasconcellos e Kruglianskas (2013) que a baixa qualificacdo de muitos dos candidatos a vagas
PCD é um empecilho para gestores conseguirem cumprir a legislacao, e terem ao mesmo tempo,
um funcionario que possa contribuir efetivamente para o desenvolvimento da organizacéo.
Ambos os artigos apontam a falta de assisténcia governamental a integracdo de PCD ao
mercado de trabalho, seja ao oferecer meios destas pessoas se qualificarem profissionalmente
ou em formas de subsidios, ou treinamentos para as empresas que 0S receberem conseguirem

se adaptar.

5.6 O QUE MAIS A EMPRESA TEM FEITO NAS AREAS FUNCIONAIS DA
ORGANIZACAO

5.6.1 Marketing

Além das aces citadas acima, como a gestdo do relacionamento com os clientes e 0s
métodos utilizados para a atracdo de novos consumidores, a empresa Gamma emprega algumas
outras atividades na area de marketing voltados a divulgacéo de seus produtos e sua marca.

De acordo com os entrevistados, eles estdo fazendo mudangas na comunicagéo visual
da empresa, que ja conta com um novo logo, e pretendem aumentar a divulgacdo da marca ao
utilizar os caminhdes da empresa como meios de divulgacdo. Como atuam em um mercado
B2B ndo ha a necessidade de divulgacdo em massa de seus produtos, o que eles fazem é a
expansdo da divulgacdo da empresa em redes sociais, divulgacdo em revistas especializadas no
setor e em feiras de negdcios ligadas as areas em que atuam. Podemos exemplificar estas acGes
com as falas do DF “Por exemplo a pouco tempo fomos para as redes sociais.[...] Atuamos
pontualmente em revistas especializadas e recentemente participamos de uma feira, a Minas

Lactea, que € uma feira voltada ao mercado de laticinios.” e de acordo com o GV:

“Agora a gente esta trabalhando mais pesado na area de marketing. A mudanga do
logo, que demorou um pouco, ja mudamos. As redes sociais estdo ativas, vamos
mudar o site e a comunicacgdo visual vai mudar. Na nossa frota toda, que temos 40
caminhdes, iremos colocar essa nova comunicacao visual, eles serdo 40 outdoors para
a empresa. Nds atuamos bem segmentados, divulgamos em revistas especializadas em
plasticos, ou em laticinios, midias especializadas em produtos de limpeza, seja uma
feira ou uma exposi¢do, tudo muito segmentado.” (Gerente de Vendas)

Segundo Las Casas (2019) o mercado B2B possui algumas caracteristicas diferentes em

relacdo ao mercado consumidor comum. Ele afirma que os compradores geralmente sdo mais
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bem informados sobre o que querem, e possuem uma ferramenta de facil acesso para comparar
diferentes vendedores, que é a internet. O autor acrescenta que neste tipo de operacdo ha a
necessidade da compra, o cliente ndo esta procurando por consumismo e sim por precisar do
produto para o seu negécio e que os vendedores devem conhecer bem seus produtos para
passarem uma boa impressao para 0s consumidores.

A empresa Gamma, ao utilizar métodos de divulgacdo mais especializados em seu
setor, busca se comunicar com estes consumidores que séo informados e sabem o que querem.
A decisdo de expandir a presenca online também ajuda a empresa em se comunicar com este
tipo de consumidor, que geralmente busca mais informacGes sobre o produto que esta
adquirindo e a internet € um bom local para se colocar muitas informacdes que possam ser Gteis

para o potencial novo cliente.

5.6.2 Producéo e Operagoes

Quando questionados sobre o que acreditam que tenha sido feito de mais impactante nas
areas de producdo e operacdes da empresa Gamma, 0s entrevistados relataram algumas das
acles e estratégias empregadas. A empresa passa por constantes ampliacdes e atualizacfes
tecnoldgicas do maquinario pertencente a sua linha de producdo, a criacdo de setores de
manutencdo dentro da empresa, 0 armazenamento de combustiveis nas dependéncias da
organizacdo, a expansao da capacidade de producdo com a futura ampliacdo do parque
industrial da empresa e a implementacdo de um novo modelo de producdo chamado de Lean

Manufacturing.

5.6.2.1 Ampliacéo e evolucédo das linhas de producao

Desde a fundagéo da empresa Gamma, a sua linha de producéo vem sofrendo alteragdes
a medida que h& uma expansdo de suas operacfes no segmento de garrafas plasticas. Estas
alteracdes estdo geralmente relacionadas ao aumento da capacidade de producgdo da empresa,
com a aquisi¢do de novas maquinas em vista de compor novas linhas de producéo, para atender

a crescente demanda do mercado. Nas palavras do entrevistados:

“Nos ultimos anos houve um processo de investimento em equipamentos € maquinas.
[...] Somos uma indistria com a producdo tecnologicamente atualizada, temos
equipamentos com um média de vida de um ano e meio. Sendo entdo uma industria
muito atualizada” (Diretor Financeiro)



82

“Passamos por um processo de investimento continuo na empresa, ou seja, todo
capital que ela produz é reinvestido na propria empresa. Seja na aquisi¢ao de novas
maquinas, na troca de equipamentos ou no aumento da area construida.[...] Iremos
receber mais uma linha (de producao), uma maquina nova e uma sopradora nova”
(Gerente de Vendas)

“Nos fomos entrando no mercado e tinhamos que aumentar cada vez mais a nossa
oferta (de produtos) para suprir a demanda que o mercado possuia. Uma maquina nao
suportava (a demanda), entdo adquiriamos a segunda, a terceira e assim por diante.]...]
Comegamos com uma maquina e hoje temos mais de 40.[...] Fomos comprando mais
maquinas para suprir essa demanda e estamos comprando mais até hoje. Sempre
modernizando as maquinas, 0s compressores, buscamos evoluir.” (Diretor de
Producéo)

Podemos observar que a empresa foi aumentando a sua capacidade de produgdo em
paralelo ao aumento da demanda do mercado. Segundo Barney e Hesterly (2017) uma empresa
gue consegue aumentar a sua capacidade produtiva pode conseguir menores custos de producéo
do que empresas menores. Chamado de economia de escala, este conceito estd associado a
diminuicdo do custo médio do produto, a medida que o volume de produgdo aumenta, no qual
0s custos fixos da organizacdo séo divididos por uma quantidade maior de produtos, assim
reduzindo o seu custo unitario. Além disso, 0s autores acrescentam que, uma empresa com altos
niveis produtivos consegue implementar em sua linha de producdo equipamentos mais
especializados, em que seus concorrentes menores ndo tém condigdes de adquirir.

Durante o processo de expansao da linha de produgdo a Gamma incorporou no seu
processo de transformacdo de plastico ndo apenas uma maior quantidade de maquinas, a
empresa também buscou um avanco tecnoldgico para suas operacoes.

Este avanco é representado pela introducdo de compressores de ar que ndo utilizam 6leo
ao serem usados para soprarem as embalagens e eles também possuem elementos do conceito
de Industria 4.0. Sobre a implementacdo destes novos compressores de ar que nao utilizam éleo

e possuem elementos da Indudstria 4.0 o Gerente Vendas e o Diretor Financeiro disseram que:

“Ja fazem alguns anos que somos a Gnica empresa com capital nacional que trabalha
com (o setor de transformacao por) sopro sem nenhuma incidéncia de 6leo, por conta
de nossos compressores que so livres de dleo.[...] E em parte uma questio ambiental
e parte sanitéria, pois, se vocé tem um (compressor de) sopro que utiliza éleo, por
mais que vocé use filtros, consegue passar alguma coisa. Assim o produto final pode
ter algum resquicio de 6leo. [...] com 0s nossos compressores este risco € zero”
(Gerente de Vendas)

“Precisamos de muitos compressores de ar, que € um insumo tdo importante quanto
energia elétrica. Esta estrutura de produzir o ar comprimido estd toda dentro do
modelo de Inddstria 4.0, em que h& um sistema bem sofisticado que é todo gerido por
uma empresa de Sdo Paulo. Na qual tem um painel de que de 14 eles ddo os comandos
para a maquina, quando chega o periodo de manutencdo é acionado de la em que
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enviam o técnico para realizar o procedimento (de manutencdo). Nos realizamos
muito investimento na &rea de tecnologia e em novos processos.” (Diretor Financeiro)

Ao introduzir estas novas tecnologias ao seu setor produtivo a empresa Gamma
consegue ter um maior controle da sua operagdo ao nao perder tempo com maquinério parado
aguardando manutencéo, j& que o momento ideal para a realizacdo de manutencdo nos seus
compressores € controlado a distancia eletronicamente e com menores chances de ocorrerem
falhas por negligéncia.

Conforme James et al. (2022) a introducéo de conceitos da Industria 4.0 tem um papel
decisivo para a realizacdo de vistorias e manutencGes no maquinario das empresas. Eles
acrescentam que o monitoramento em tempo real ajuda na prevencao de falhas e leva a reducéo
de custos resultantes do tempo parado de producdo, por culpa de quebra das maquinas.
Adicionalmente este sistema também ajuda a empresa no planejamento de paradas
programadas, para a realizacdo de manutencao preventiva, que podem ser realizadas no periodo
em que causar a menor disrup¢do na linha de producéo da organizacao.

Em relacdo ao uso dos compressores que ndo utilizam 6leo para a sua operacdo. N&o foi
citado pelos entrevistados se eles usam esta caracteristica de sua linha de produgdo para
aumentar a entrega de valor para os clientes. Ja que, ao ser a inica empresa com capital nacional
do setor que oferece este avango tecnoldgico, que ndo possibilita a contaminagdo das garrafas
produzidas com 0leo, seria de interesse da organizacdo utilizar este fator para ganhar uma
vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes.

De acordo com Kotler e Keller (2019), atender apenas as demandas declaradas dos
consumidores pode ndo ser o bastante para assegurar o relacionamento de negocios, as vezes
uma empresa deve oferecer algo a mais para conquistar um cliente, como a tecnologia de
compressores sem o0 uso de 6leo, que podem ser um fator decisivo para setores que lidam com

produtos mais sensiveis a contaminacao.

5.6.2.2 Uso de solugcoes “em casa’ para redugdo de custos operacionais

A empresa Gamma buscou outras solucdes para a redugédo de seus custos operacionais
e reducdo do tempo de maquinas parados. Foram citados pelos entrevistados a criacdo de um
setor de manutencdo dentro da empresa e a compra e distribuicdo de combustiveis para o
abastecimento dos seus caminhdes.

O setor de manuteng&o foi criado em busca de diminuir o tempo necessario para o reparo

de alguma maquina ou equipamento dentro da empresa, 0 que antes era levado para uma cidade
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vizinha ou até mesmo para outro estado, agora é resolvido na prépria organizacdo. De acordo

com o Diretor de Producao:

“Temos a capacidade de atender a demanda (de manutencdo) da fabrica, qualquer
problema é resolvido rapidamente.[...] Nds temos uma tornearia, uma fresadora,
eletricistas e mecanicos. O que antes precisavamos de mandar para fora, hoje ja
resolvemos em casa. Gragas a isso temos menos tempo de maquinas paradas, 0 que
antes tinhamos que enviar para as cidades vizinhas ou até para Sdo Paulo, nos
arrumamos dentro da fabrica, um molde que quebra, nés mesmos consertamos. [...]
S6 quando é uma peca é muito complicada e/ou de grande volume que é mandado
para fora, o resto se resolve na fabrica mesmo.” (Diretor de Producéo)

Podemos observar que ao realizar a manutencdo de suas maquinas e equipamentos
dentro da propria empresa, é reduzido o tempo em que estes bens ficardo fora de atividade para
se deslocarem até um local que possa ser feita a sua manutencdo, entdo aumentando o seu
rendimento para a organizacao e evitando interrup¢Ges mais prolongas da linha de producdo da
empresa.

Para James et al. (2022), o uso de tecnologias da Industria 4.0 pode reduzir o tempo em
que equipamento ficardo parados a espera de manutencdo, podemos concluir que ao ter uma
equipe de manutencdo mais tradicional dentro da empresa também é possivel colher frutos
parecidos com o da implementagédo deste novo conceito.

Sobre este assunto Portillo, Pérez e Rodriguez (2022) complementam que, 0 uso de
métodos de manutencdo, como o implementado pela empresa Gamma, podem reduzir 0s custos
da empresa e aumentar a sua produtividade, sendo necessario que 0s gestores tenham
conhecimento da importéancia da realizagdo de manutencdo preventiva em seus equipamentos.

Outro método adotado pela empresa Gamma para a reducdo de seus custos operacionais
é a compra e distribuicdo de combustiveis para o abastecimento de sua frota de caminhdes e
dos seus equipamentos que necessitam deste combustivel para operar.

Por ser uma empresa que detém frota prdpria de caminhdes, utilizada para realizar o
trabalho logistico de entregar os produtos adquiridos pelos seus clientes, a empresa Gamma
depende bastante do preco dos combustiveis para ter um custo de entrega dos produtos
competitivo.

Segundo a Associacdo Brasileira de Operadores Logisticos (ABOL), os combustiveis
podem chegar a compor 40% do custo operacional de logistica de uma empresa que fornece
este tipo de servigo. Assim, quando ha algum aumento no custo dos combustiveis, como o que
vem ocorrendo no Brasil (DINIZ, 2022), a organizacao deve empregar algumas estratégias para

conseguirem reduzir este aumento de custos nas suas operagoes.
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A empresa Gamma emprega algumas estratégias visando esta reducdo de custos, ela
busca parcerias com postos de combustiveis para 0 abastecimento da sua frota, buscam fazer
rotas favoraveis para a entrega de seus produtos, montaram uma estrutura de abastecimento
dentro da empresa e negociam a compra do insumo diretamente com os fornecedores de

combustivel. Podemos exemplificar isso com as falas do Diretor Financeiro:

“A nossa maior vantagem competitiva hoje vai ser austeridade em custos [...] em
aspectos logisticos, como fazer o custo do nosso quilébmetro rodado ser o menor
possivel dentro do Brasil. N6s utilizamos rotas favoraveis, estamos fazendo parcerias
com redes de postos de combustiveis, montamos uma estrutura em que podemos fazer
0 abastecimento dentro de casa e negociamos da melhor forma o combustivel que serd
usado.” (Diretor Financeiro)

Observamos entdo, que a empresa Gamma usa de algumas acles estratégicas que
buscam reduzir o seu custo com combustiveis no setor logistico da empresa. Como o
abastecimento dentro da empresa, parcerias com postos, negociagdo sem intermediarios e
diretamente com o fornecedor.

Para Saraiva Junior e Castro (2022) além do gerenciamento do combustivel, é possivel
diminuir o custo do quildmetro rodado ao melhorar os métodos de controle da frota, tanto na
parte da manutencéo, quanto no controle do modo de dire¢do dos motoristas, que muitas vezes
podem abusar da velocidade e com isso diminuir a eficiéncia energética do veiculo.

A estratégia de uso de rotas favoraveis também foi citado por Sousa Junior et al. (2019)
como uma estratégia valida para a reducdo de custos no transporte, e mencionaram evitar

multiplas viagem para 0 mesmo destino como forma de evitar mais gastos desnecessarios.

5.6.2.3 Expansdes e novos processos

Quando questionados sobre o que estdo fazendo no setor de operagdes e producdo da
empresa o0s entrevistados declararam estar em processo para implementacdo de algumas novas
acoes que irdo beneficiar a empresa.

Os participantes da pesquisa relataram que a empresa esta em processo de ampliagdo da
area operacional, com a finalizagdo da construcdo de um novo prédio administrativo, com a
construcdo de novos galpdes e novos estacionamentos, alem da aquisicdo de novas maquinas
gue ja foram citadas em um topico acima. Sobre o processo de expansdo do parque fabril o DP

informou que:
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“Estamos buscando crescer mais a empresa, vamos abrir uma nova area, hoje temos
cerca de 8.000m? de area construida, iremos construir mais 2 galpdes (um para
armazenagem e outro para 0S compressores), outro estacionamento, estamos
investindo em um novo prédio administrativo, ainda estamos crescendo” (Diretor de
Producéo)

O Gerente de Vendas acrescenta que:

“Hoje temos feito um investimento na parte estrutural da nossa area administrativa,
com a finalizacdo de um novo prédio.[...] N6s vamos comecar a fazer a terraplanagem
para ampliar e mudar o0 nosso estacionamento. Vamos fazer um novo galpéo, por que
a nossa matéria acabada ocupa muito volume, entdo vamos fazer um galpdo maior
para 0 armazeno e manutencéo de produtos acabados. E uma melhoria continua dentro
do nosso segmento” (Gerente de Vendas)

Para que a empresa continue aumentando a sua capacidade produtiva com a aquisi¢éo
de novas méaquinas, a empresa Gamma precisa de ter espaco fisico para a montagem de suas
novas linhas de producdo e para a armazenagem de seus produtos acabados. Como relatado
pelos entrevistados a empresa esta expandindo o seu parque fabril com a construcdo de novos
galpdes para a armazenagem de produtos e para 0s compressores utilizados no seu processo
produtivo. Além do novo estacionamento, que sera utilizado para aumentar a area em que 0S
funcionarios podem guardar seus veiculos em seus horarios de trabalho e para aumentar o
espago em que a empresa pode estacionar 0s seus caminhdes.

Uma outra forma que a empresa busca para conseguir maior produtividade e menos
desperdicio em suas operac¢des é a adogdo de uma nova filosofia de producéo, conhecida como
Lean Manufacturing ou Producdo Enxuta.

Este método de producdo, nomeado por Womack e Jones (1990), busca a reducdo de
desperdicios nos processos operacionais de uma organizacdo, € baseado em 5 principios: 0
valor, identificar o fluxo de valor, fluxo, producdo puxada e perfeicéo.

Os entrevistados relataram que estdo em processo de adocdo deste sistema de producao
com as falas do DP “Estamos implementando o sistema Lean, utilizado pela Toyota”, do GV
“Estamos implantando o kaizen, que € uma filosofia de trabalho da Toyota, que lida com o
aumento maximo da producdo sem o aumento de custos” e conforme o DF “Estamos
implantando a cultura Lean com um consultor que vem de S&o Paulo, ele tem 20 anos de Toyota,
estamos trazendo uma visdo sobre estes aspectos de organizacdo para dentro de nossos
processos”.

Como a empresa ainda ndo implementou este sistema de producao, os entrevistados nao

puderam fornecer informacdes sobre os beneficios que eles conseguiram observar no seu setor
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operacional. Porém, podemos observar que em outras empresas conseguiram beneficios ao
implementar sistemas de producdo que utilizam o método Lean.

Em sua pesquisa Burawat (2019) descobriu que para que os métodos de producdo Lean
sejam adotados com sucesso, em uma industria de transformacdo como a Gamma, é necessaria
a cooperacéo entre os todos os membros da equipe de operacOes da empresa. Em locais onde
hd& uma maior abertura por parte dos funciondrios a treinamentos, mentorias e ao
compartilhamento de ideias, 0s gestores costumam ter maior facilidade para adotar o sistema.

Segundo Nassereddine e Wehbe (2018) foram identificados algumas barreiras as para a
implementacdo deste sistema em empresas da industria de plastico. As maiores foram: a falta
de planejamento, associado a falta de conhecimento sobre Método Lean por parte dos gestores
e 0 constante aumento de requerimentos por parte dos clientes, o que atrapalhava as empresas
na hora de diminuir o nimero desnecessario de processos produtivos na sua linha de producao.

J& Bravo-Paliz e Avilés-Sacoto (2022) descobriram que ao serem implementados em
uma industria de embalagens para alimentos, algumas ferramentas associadas ao método Lean
proporcionaram um ganho considerdvel de produtividade para a empresa, ainda mais se
utilizados em conjunto com outros sistemas similares.

De acordo com Kumar et al. (2023) apesar do aumento do interesse mundial nos
conceitos da Indudstria 4.0, a sua adocdo ainda é muito recente e hd uma falta de literatura
disponivel relatando a sua utilizagdo com outros conceitos de producao mais eficientes. Porém,
eles acreditam haver uma sinergia entre as tecnologias da Inddstria 4.0 e os principios que
guiam o método Lean, apontando para a possibilidade de que estes conceitos sejam usados em

conjunto.

5.6.3 Financas e Controladoria

Quando questionados o que foi feito de mais impactante na area financeira da empresa
Gamma, os entrevistados relataram a profissionalizacdo do setor com a contratacéo de pessoas
mais qualificadas para a area, a busca por financiamentos com baixo nivel de juros e a
adequacdo da empresa para a realizacdo de auditorias externas.

Quando questionado sobre a profissionalizacdo do setor o Diretor de Producéo, citou o
trabalho do Diretor Financeiro e de uma equipe contabil na empresa, nas suas palavras de que,
“Temos um contador aqui dentro, temos um diretor financeiro, temos uma equipe de contabeis,

temos esta equipe para evitar gastos desnecessarios” o GV acrescenta que:
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“A gestdo do nosso diretor financeiro ¢ muito préxima, ele estd na fabrica
praticamente todos os dias, quando nédo esta aqui ele esta fazendo algo para a fabrica,
ele é 100% dedicado. Esta parte financeira e fiscal passa muito por ele, a gestdo é
muito bem controlada, muito bem administrada. A empresa hoje tem uma capacidade
financeira que da muita tranquilidade para a gente trabalhar” (Gerente de Vendas)

De acordo com Sobral e Peci (2013), com a globalizacdo do mundo em que vivemos, 0
sucesso de uma empresa esta diretamente relacionado a qualidade de sua gestéo e que uma boa
administracdo € profissional e técnica. Ao contratar profissionais que possuem o conhecimento
necessario em suas areas de atuacdo, a empresa Gamma se torna mais preparada para enfrentar
os desafios decorrentes do crescimento da empresa.

Em relacdo a busca for financiamentos o Gerente de Vendas afirmou que a empresa
possui financiamentos controlados e com juros baixos, “Possuimos niveis de endividamento
muito baixo e controlado, sdo financiamentos que so6 sao feitos por serem atrativos, pelas taxas
de juros baixas”. O Diretor Financeiro acrescentou que a empresa ja busca formas de diminuir
ainda mais o custo de financiamento e qual serd a estratégia que a empresa adotara para tal
feito:

“A gente tem produzido, o que a gente chama de uma compliance de negécios, a gente
esta se adequando para uma auditoria de uma das Big Four, e nds queremos com isso
ter acesso a capital mais barato. Ter uma auditoria profissional e externa para que
tenhamos acesso a recursos cada vez mais baratos. Hoje a gente ja faz financiamentos
indexados a LIBOR, que ndo ha nada mais barato, mas, ainda apenas em algumas
operacBes com lastro internacional. Entdo, aquilo que a gente ndo tem lastro
internacional, nds precisamos fazer uma captacdo com recursos internos (dentro do
pais). Estes recursos internos, nds sabemos que podem melhorar se a gente tiver um
selo de uma auditoria externa como a KPMG ou Ernest e Young.” (Diretor Financeiro)

Para Sobral e Peci (2013) a analise de indicadores, como o nivel de liquidez e
endividamento, pode ajudar a organizagdo por ser uma ferramenta que auxilia o controle da
organizacdo em qualquer nivel hierarquico ou area funcional. Os administradores dispdem de
fontes de pesquisa em que podem comparar os seus indicadores com o desempenho de outras
empresas e assim ajustar o que pode estar afetando de forma negativa a empresa ou expandir 0
que esta afetando de forma positiva.

Hoje em dia a empresa Gamma ja consegue usufruir de algumas linhas de financiamento
com um custo menor para a empresa, como financiamento indexados ao, London Inter-bank
Offered Rate (LIBOR) ou Taxa Interbancéria de Londres, que de acordo com Santos (2020) é
uma taxa que leva em consideracao o custo de capital entre bancos ingleses e pode ser estimada
tanto em periodos futuros quanto em moedas diferentes, sendo usada como referéncia para a
indexacdo de titulos de dividas, derivativos e financiamento de imdveis. Porém, de acordo com

o Diretor Financeiro, eles conseguem fazer apenas algumas operacGes que possuem lastros
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internacionais com este sistema. Em busca de financiamentos nacionais mais baratos, a empresa
esta iniciando um processo de compliance de negécios.

De acordo com Assi (2018), a adequacao de uma empresa com a realizacdo de uma
compliance de negdcios é realizada para que a empresa ajuste seus processos internos visando
a legalidade de suas operacdes e esteja em conformidade com os padrdes, leis e conduta de ética
especificos do seu setor de operaces.

A empresa Gamma pretende com a realizacdo desta compliance, além de se conformar
com os padrdes e leis, adequar a organizacdo para a realizacdo de uma auditoria externa. Esta
auditoria sera realizada por uma das Big Four, ou seja, uma das quatro maiores empresas de
auditorias do mundo, compostas por: Ernst & Young (EY), Delloite, PricewaterhouseCoopers
(PWC) e KPMG (BARBOSA, 2022).

A procura por uma das Big Four para a realizacdo da auditoria, se da pela experiéncia e
renome que estas empresas possuem no mercado. Por isso, confome Barbosa (2022) ao possuir
um selo de aprovacdo de uma auditoria com uma boa reputagdo, como é o caso com uma das
Big Four, a empresa Gamma consegue passar para o mercado financeiro uma maior

credibilidade. E assim é possivel conseguir melhores linhas de financiamento dentro do Brasil.

5.6.4 Recursos Humanos

Foi observado nas entrevistas que a area de recursos humanos (RH) ainda se encontra
em construcdo, acreditamos que pelo rapido crescimento da empresa e a necessidade de
atendimento de outras demandas emergenciais, a area de recursos humanos tenha ficado um
pouco mais negligenciada, como reconhece 0 DF “somos deficientes em areas de recursos
humanos”, e segundo o DP “nds temos um departamento de gestdo de pessoas, n0s estamos
estudando investir em um de recursos humanos mesmo.” e conforme 0 GV “a gestao de pessoas
é um item que estamos trabalhando, com a estrutura que estamos construindo, vai melhorar”.

E compartilhada por todos os entrevistados a opinido de que existe uma deficiéncia e
necessidade de melhorar o setor de Recursos Humanos na empresa. Na opinido de Snell, Norris
e Bohlander, (2020), cada vez mais, na atualidade, as empresas buscam investir no capital
humano, reconhecendo que o seu sucesso depende do bom gerenciamento do talento ou o
capital humano, e que apesar de ndo aparecerem nos balancos patrimoniais das instituicdes,
todo o conhecimento, as habilidades e as aptiddes dos funcionarios tem enorme valor. O talento
em encontrar, contratar e gerenciar pessoas pode potencializar cada vez mais 0 sucesso das

organizac0es, e tem um enorme valor econdémico.
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De acordo com Chiavenato (2022) novos conceitos estdo surgindo em substituicdo aos
modelos burocréaticos de gestdo de recursos humanos nas organizagées, sendo que na maioria
das empresas se utilizam ainda os modelos tradicionais, em seus processos de agregar
competéncias e habilidades, enquanto outras, estdo optando por gestdes mais modernas e atuais
para selecionar seus colaboradores.

Segundo os entrevistados existe a preocupagdo quanto a maior valorizagdo do setor de
RH, estudando-se a implantacdo de um departamento proprio na nova area administrativa. Mas,
fazem questdo de destacar, que, apesar das deficiéncias existe a pratica de procurar estar em
consonancia com a legislacéo trabalhista e outras normas que regulamentam o setor, “é tudo
feito, regulamentacdo de trabalho tudo que tiver que ser feito, sera feito, nds néo
economizamos”, diz o GC.

Segundo Sobral e Peci (2013) tenha ou ndo um departamento formal de recursos
humanos, 0s conceitos e teorias da administracdo de RH séo de grande relevancia para todos 0s
gerentes e estdo presentes em todas as areas de uma organizacdo. Assim todos o0s
administradores estardo de uma forma ou de outra envolvidos com a gestdo dos recursos
humanos da organizacéo.

Os entrevistados apontam também a preocupacdo com 0s treinamentos motivacionais,
“fazemos treinamento nao so voltado para a pratica em si, mas, treinamento voltado para a area
humana [...]Jnos preocupamos com agdes sociais € agdes motivacionais”, relata o GC.

Procuram ressaltar nas entrevistas, os beneficios concedidos aos funcionarios, como a
recente implantacédo do plano de salde, plano odontoldgico, cestas basicas mensais a todos 0s
colaboradores, os planos de incentivos de carreiras e bonus por metas atingidas. Como exemplo
podemos utilizar as falas do GC “Recentemente trouxemos o plano médico, estamos sempre
buscando um beneficio novo”. Ja o GV diz “nods temos planos de incentivo, planos de saude,
plano dentario, fornecemos a cesta basica, temos plano de incentivo de alimentacdo, temos
bonus de meta de produgdo™.

Relatam a dificuldade de encontrar mé@o de obra qualificada para a area tecnica de
producdo e também para os cargos de niveis mais altos na sua regido, e que tiveram que buscar
em outras areas do estado ou até mesmo em outros estados para compor a sua equipe. Segundo
Snell, Norris e Bohlander (2020), a era da tecnologia diminuiu 0 nimero de cargos que exigiam
menor qualificacdo e aumentou o nimero dos cargos que exigem uma maior qualificacdo, onde
as responsabilidades se alargam e incluem novas habilidades como planejamento, tomada de

decisOes e solugédo de problemas.
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Ressaltam que tem poucos problemas com sindicatos e ministério do trabalho pelo fato
de seguirem rigorosamente a legislacéo trabalhista vigente, a ndo ser uma dificuldade em atingir
a meta de contratacdo de pessoas com deficiéncia (PCD), pelo fato de ndo conseguirem
identificar candidatos qualificados na cidade. Direta ou indiretamente, as politicas de recursos
humanos sdo influenciadas por forcas e fatores ambientais, como legislagédo vigente, acdo de
sindicatos, existéncia ou ndo de mao de obra local, questdes demograficas, econdmicas,
tecnoldgicas e outras (SOBRAL; PECI, 2013).

O Diretor Financeiro ainda comenta sobre como cada gestor € responsavel por algumas
atribuicdes do setor de RH, ele diz “nés estamos passando para os gerentes a filosofia de que
n&o adianta ter um departamento de RH, isso vem de cada um dos gestores, que tem a obrigacédo
de fazer o papel do departamento para os seus subordinados”. Sobre esta tendéncia, Pequeno
(2018, p.21) diz o seguinte, “ha uma forte tendéncia de algumas praticas de recursos humanos
serem desempenhadas por todos os lideres da organizacdo, criando assim uma
corresponsabilidade ou responsabilidade compartilhada”.

Como podemos perceber, a empresa hoje tem a preocupacdo em buscar pessoas mais
comprometidas com a organiza¢do, mais capacitadas e busca valorizar mais 0s seus
colaboradores, estando apta a se adaptar as mudancas de maneira flexivel, buscando novos
processos e formas de operar, produzir seus bens e servicos, atender seus clientes e atingir seus
objetivos, planejando a implementacdo de uma gestdo de recursos humanos mais eficiente e

eficaz.
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6.0 CONSIDERACOES FINAIS

Em uma era em que se busca equilibrar sustentabilidade socioambiental com conforto,
comodidade e qualidade de vida das pessoas, 0 presente trabalho busca entendimentos sobre a
atuacdo estratégica de uma industria de beneficiamento de plastico em um contexto desafiador.
Trata-se, na realidade, de se focar as decis@es estratégicas que sdo deliberadas pelos principais
gestores de uma organizacdo do interior de Minas Gerais, que foram submetidos a uma
entrevista em profundidade para revelar acdes de conduta mercadoldgica interessantes sobre o
caso investigado.

Em atencdo a uma questao-chave, chega-se a concluséo de que a empresa Gamma toma
suas decisOes estratégicas com base nas tendéncias e variagdes do mercado. Todavia, a
implementacdo de um planejamento estratégico sistematizado e orientador dos futuros passos
da organizacdo ainda ndo estava consolidado, dando a entender que a tentativa-e-erro, 0 acaso
e 0s acontecimentos incertos do ambiente externo ainda tornam a organizagdo em estudo refém
de fatores incontrolaveis.

Quanto ao objetivo geral do trabalho que foi analisar as decisdes estratégicas de uma
organizacgdo da inddstria do pléastico no interior de Minas Gerais, tém-se como fato concluso
que a industria pesquisada toma decisdes estratégicas conforme as contingéncias do mercado.
Neste caso, as oscilacfes mercadoldgicas e as demandas dos clientes por seus produtos ditam
0 modo de como a empresa vai se comportar perante a concorréncia e 0s agentes reguladores.
Portanto, impera um modelo de gestdo estratégica baseada na abordagem contingencial da
Administracéo.

Especificamente, um objetivo foi verificar a forma da organizacdo manejar a variavel
ambiental/ecoldgica na sua relacdo com o macroambiente. Neste caso, foi verificado que a
empresa possui consciéncia dos danos ambientais causados pelo descarte incorreto de
embalagens plasticas no meio ambiente, porém aposta em novas tecnologias e na capacidade
de inovagdo para a resolugéo desses problemas. Portanto, buscam minimizar os danos causados
pela sua organizagdo e ao seu redor evitando gerar residuos quimicos ou liquidos (passivos
ambientais).

Os residuos solidos séo gerados em baixo volume e encaminhados em sua totalidade a
uma destinacao correta, seja para outras indastrias ou para a reciclagem. Todas as operacdes da
empresa sdo realizadas utilizando energia 100% renovavel, possuindo o selo verde. Promovem
0 incentivo a reciclagem por meio de campanhas junto a sociedade local e recebem de alguns

clientes materiais passiveis de serem reciclados, fazendo o tratamento e a destinagdo correta.
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O segundo objetivo especifico foi identificar as acGes de atuacdo estratégica junto ao
ambiente especifico e/ou de tarefa, neste caso, destaca-se que:

e Fornecedores — Os seus principais fornecedores detém um grande poder de barganha,
por serem apenas trés no mercado nacional. As estratégias utilizadas pela empresa para se
defenderem desta forca dos fornecedores sdo, a utilizacdo de contratos de longo prazo e a
compra em grande volume, gerando respectivamente, maior previsibilidade e menor custo.

e Clientes — A empresa valoriza sobremaneira o relacionamento com os clientes, sendo
esta sua principal vantagem competitiva. De forma ativa, o contato com os potenciais clientes
é realizado através de redes sociais, anuncios em revistas especializadas, participagdo em feiras
do setor e contato telefénico. Também ¢é utilizado um sistema de parcerias com empresas
fornecedoras de outros produtos, como sacolas e rétulos. O contato com potenciais clientes
ocorre, aléem do método ativo, de forma passiva através de indicacdes de clientes, 0 que é um
indicativo de sua satisfagdo com os produtos e servigos oferecidos pela empresa.

e Concorrentes — Sao aplicadas multiplas estratégias para ganhar vantagem competitiva
sobre os concorrentes, como: aquisicdo de matéria-prima a custos menores; variedade de
produtos em seu portifolio; melhor atendimento aos consumidores.

e Agentes de regulacdo — Cumpre todas a legislacdo e normas do setor, tendo como ponto
deficitario a falta de preenchimento de vagas para pessoas com deficiéncia (PCD), estabelecidas
na legislacdo vigente.

O terceiro objetivo especifico foi o diagnodstico dos fatores mais relevantes quanto a

definicdo de estratégias no nivel funcional.

e Marketing — Atualizacdo da identidade visual da empresa e ampliacdo da presenca
online.

e Producdo e Opera¢des — Aumento da linha de producdo de acordo com 0 aumento da
demanda, adocdo de novas tecnologias através do conceito de Indudstria 4.0, criacdo de um
centro de manutencdo interno, ampliagcdo do parque industrial, implementagcdo de uma nova
metodologia de produgéo conhecida como Lean Manufacturing.

e Financas e Controladoria — A profissionalizacdo do setor, com a contratacdo de diretor
financeiro e contador, baixo nivel de endividamento, realizagdo de uma compliance de negdcios
para a realizagdo de uma auditoria realizada por uma Big Four, com o intuito de obter o seu

selo de aprovagdo com o objetivo de conseguir financiamentos mais atrativos.
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e Recursos Humanos — Estuda implementar um departamento de recursos humanos,
oferecem incentivos como: plano de saude, plano odontoldgico, cestas basicas mensais, bénus
por metas atingidas e plano de carreira.

Para a sociedade em geral, este trabalho oferece a perspectiva dos integrantes da
empresa possuem consciéncia em relacdo aos impactos negativos gerados no meio ambiente
pelo descarte inadequado de materiais plastico. Pode ser relevante a setores da sociedade o
conhecimento de que existe o interesse da indUstria de beneficiamento de plastico, em utilizar
matéria-prima oriunda de reciclagem, o que ndo se concretiza pela falta de oferta suficiente para
atender a demanda de uma industria do tamanho da Gamma.

Assim, a industria de beneficiamento de plastico pode ser vista como uma aliada na
reducdo da poluicdo gerada pelos seus produtos, dependo de pressdo da sociedade para a
aplicacdo da legislacdo vigente para o recolhimento de residuos plasticos, que podem ser
reutilizados pela industria gerando beneficios a todos.

E importante considerar que para a Ciéncia da Administracio, gerentes e profissionais
praticos, este trabalho oferece um conhecimento relevante em como uma organizacdo
conseguiu sobreviver e crescer desde a sua cria¢do. A pesquisa também oferece informacdes de
como uma empresa tomou decisdes estratégicas durante um periodo de crise no mercado, a
pandemia da COVID-19, lidando com falta de matéria-prima, mudancas na demanda e como 0
grande portifélio de produtos oferecidos contribuiram para superar 0 momento de adversidade.

Nesta pesquisa observa-se como fatores limitantes a falta de disponibilidade na agenda
do diretor-geral da empresa para ser entrevistado, sendo responsavel pelo direcionamento
estratégico e tomada de decisdes, a sua participacdo no estudo traria, potencialmente, muitas
informagdes importantes para acrescentar ao desenvolvimento deste trabalho.

Sugere-se para futuras pesquisas, uma andlise dos efeitos da integracdo do sistema de
producdo Lean Manufacturing em conjunto com o conceito da Industria 4.0. Assim como,
podem ser pesquisadas, formas de oferecer a industria de beneficiamento de plastico, matéria-

prima de origem reciclada que possam suprir a demanda de uma producéo de grande volume.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DA PRIMEIRA ENTREVISTA

1) Gostaria de saber como foi a sua trajetoria para chegar neste negécio, o que vocé fez
profissionalmente antes de trabalhar aqui. Estudou? Trabalhou em algum outro lugar
antes? Como foi sua jornada até este momento profissional.

2) De onde veio a ideia para montar este negocio, como vocé percebeu esta oportunidade

de negécio?

3) Como vocé analisa a administracdo da empresa hoje em dia? Vocé vé como uma
administracdo mais amadora ou algo profissional? Fale sobre a evolucéo da area
administrativa da empresa.

4) Na sua opinido o que levou a empresa a crescer para a atuacao de mercado que ela
possui no momento? Como foi este crescimento? Como foi tomada a decisdo expandir a

empresa? Quando perceberam que tinham que crescer para ndo sair do mercado ou perder
negocios?

5) No seu periodo na organizacdo quais foram os desafios enfrentados? Quais foram os
problemas encontrados no inicio e agora na gestdo da empresa?

6) Por ser uma inddstria que produz plastico, qual analise que vocé faz da questédo
ambiental relacionada ao seu produto, ja que ha varios questionamentos por ONGs,
organizac6es ambientais e consumidores?

7) Como vocé enxerga o futuro da empresa em relacdo a politica, economia e os habitos
de consumo da sociedade?

8) Como vocé lida com clientes, concorrentes, agentes do governo, sindicato,
fornecedores e 6rgdos de fiscalizagdo?

9) Como vocé avalia o seu quadro de funcionarios?

10) Como vocé avalia a situacdo financeira da empresa?

11) Como é feito o marketing do seu produto?

12) Como vocé avalia o setor de producao?
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13) Vocé gostaria de acrescentar algo mais em relagdo a entrevista e a empresa?

14) Que dicas ou conselhos vocé teria para um formando em administragdo?

APENDICE B - ROTEIRO DA SEGUNDA ENTREVISTA

1) Atualmente, na sua opinido, qual tem sido o caminho mais vantajoso que a empresa
tem procurado seguir/trilhar para alcancar o sucesso e 0s objetivos pretendidos?

2) Até que ponto a empresa procura desenvolver as seguintes atividades organizacionais?

- Planos sistematicos e operacionais de gestdo? Ou seja, a empresa tem buscado uma
direcdo, um guia ou curso de a¢do para o futuro, um caminho para ir daqui até ali.

- Padr@es especificos de administracdo? Ou seja, na sua opinido existe uma coeréncia de
acOes e comportamentos mais ou menos previsiveis ao longo do tempo ou a empresa
sempre muda a sua trajetdria de acdo o tempo todo?

- Truques, artimanhas, espertezas e tramas ardilosas de sobrevivéncia mercadolégica? Na
sua opinido, existe uma manobra especifica para enganar um oponente ou concorrente? Na
sua avaliacdo, a gestdo desta organizacdo € ingénua em relacdo a maldades e
“perversidades” do mercado?

- Posicionamento estratégico no mercado? Como a empresa é percebida pelo cliente?
Como a empresa procura estabelecer determinados produtos em determinados mercados?

- Qual seria perspectiva real da empresa em relacdo ao mercado? Qual seria a maneira
fundamental da organizacdo fazer as coisas, no momento?

3) Sendo uma industria com processo plastico, um componente muito mal visto ou
analisado do ponto de vista pejorativo perante o mercado, como esta organizacao lida com
a questdo ambiental/ecoldgica? O que a empresa tem feito para ser considerada uma
empresa ecologicamente correta, ndo sé do ponto de vista da legislacdo?

4) Como a empresa lida com o poder de barganha dos fornecedores?

5) Como a organizacdo administra a sua relagdo com os clientes e compradores, ou seja,
com o seu publico -alvo?

6) Como a empresa procura obter vantagem competitiva perante a concorréncia? Pontuar
as estratégias de superacdo e neutralizagdo da concorréncia

7) Como a organizacdo enfrenta a pressao dos agentes de regulacéo: fiscalizagao,
sindicatos, ONGs, midias, Procon, Ministério do trabalho etc?
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8) Na sua opinido, o que a empresa tem feito de mais impactante nas seguintes areas da
organizagao?

- Marketing
- Produgéo e Operagdes?
- Finangas e Controladoria?

- Gestdo de Pessoas e recursos humanos?



