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RESUMO

LEME, Claudio de Oliveira Paes. Analise do processo de obtencdo de embalagens e da
alternativa de integracdo vertical: estudo de caso numa empresa de cosméticos.
Seropédica: UFRRJ, 2018. 75 p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia).
Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas.

O objetivo da pesquisa consistiu em identificar oportunidades de melhoria de desempenho em
uma empresa de cosméticos, por meio de analise comparativa entre o processo atual de
obtengdo de embalagens — efetuado por compra e o processo alternativo — que propde sua
producdo interna, considerando as percep¢des dos gestores da empresa sobre 0s aspectos
propulsores e restritivos pertinentes aos modelos (processos). A analise do atual processo de
obtencdo de embalagens de polietileno e a elaboracdo de modelos de integragédo vertical (ou
producdo interna), como alternativa para sua obtencdo, constituiram etapas preliminares do
estudo. Por sua vez, a interacdo entre o referencial tedrico e as consideracfes dos gestores
quanto a aplicacdo pratica da estratégia alternativa destacou a integracdo vertical parcial ou
hibrida como o modelo potencialmente capaz de proporcionar a melhoria de desempenho
organizacional. Pois, as percep¢des dos gestores foram altamente favoraveis a fabricacdo
prépria de embalagens de polietileno, ao passo que, dentre os autores abordados na literatura
consultada, a integragdo vertical hibrida emerge como modelo capaz de otimizar 0s recursos
organizacionais, por combinar os beneficios que cada estratégia oferece. Portanto, a concluséo
do estudo foi de que a estratégia de integracdo vertical parcial ou hibrida apresenta-se como
uma oportunidade de inovacgdo incremental potencialmente capaz de promover a melhoria dos
objetivos de desempenho (confiabilidade, custo, flexibilidade, qualidade e rapidez) da
empresa objeto de estudo, no que consiste a obtencao de embalagens.

Palavras-Chave: Estratégia, Embalagem, Integracdo Vertical.



ABSTRACT

LEME, Claudio de Oliveira Paes. Analysis of the process of obtaining packages and the
vertical integration alternative: case study in a cosmetics company. Seropédica: UFRRJ,
2018. 75 p. Dissertation (Master in Management and Strategies). Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas.

The objective of the research was to identify opportunities for performance improvement in a
cosmetics company, through a comparative analysis of the current process of obtaining
packaging - made by purchase and the alternative process - that proposes its internal
production, considering the perceptions of the managers on the propelling and restrictive
aspects relevant to the models (processes). The analysis of the current process of obtaining
polyethylene packages and the elaboration of vertical integration models (or internal
production), as an alternative to obtain them, were preliminary stages of the study. In turn, the
interaction between the theoretical reference and the managers' considerations regarding the
practical application of the alternative strategy highlighted partial or hybrid vertical
integration as the model potentially capable of improving organizational performance. For
managers' perceptions were highly favorable to their own manufacture of polyethylene
packaging, while among the authors discussed in the literature consulted, hybrid vertical
integration emerges as a model capable of optimizing organizational resources by combining
the benefits that each strategy offers. Therefore, the conclusion of the study was that the
strategy of partial or hybrid vertical integration presents itself as an incremental innovation
opportunity potentially able to promote the improvement of the performance objectives
(reliability, cost, flexibility, quality and speed) of the target company in the acquisition of
packaging.

Keywords: Strategy, Packing, Vertical Integration.
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1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizacdo do tema

A constante evolucdo da competicdo por mercados impdem as empresas a necessidade
de buscarem, continuamente, por inovagdes ou melhorias em sSeus processos para se
adaptarem as novas condi¢cdes (como aumento da concorréncia entre as empresa e 0
desenvolvimento tecnoldgico) que lhes sdo impostas. Isto €, diferenciarem-se uma das outras.
A concorréncia implica na busca incessante por diferenciacdo por parte das empresas, com o
objetivo de obter vantagens competitivas (ALMEIDA, 2002).

Acontecimentos como a redu¢do do ciclo de vida de produtos e a compressdo de
margens de lucro sdo tendéncias que acabam se tornando requisitos de mercado/clientes e, por
conseguinte, influenciam nas decisdes organizacionais como, por exemplo, quanto ao
atendimento dos objetivos estratégicos. Pois, nesse aspecto, as empresas direcionam-se a
elaboracdo e implementacdo de estratégias voltadas, por exemplo, ao aumento do nimero de
“langamentos” de novos produtos e a reducao de custos.

Assim, estratégias orientadas ao atendimento de requisitos internos sdo iniciativas que
visam o alcance de beneficios organizacionais. Todavia, a busca por melhorias pode implicar
na necessidade de ampliar o gerenciamento tradicional para um escopo mais amplo, atentando
para a cadeia do negdcio.

A estratégia de integracdo vertical envolvendo embalagem é um exemplo de estratégia
corporativa que compreende a ampliacdo do escopo de analise do neg6cio para a cadeia de
suprimento.

Segundo Barney e Hesterly (2011) duas grandes categorias dividem as escolhas
estratégicas organizacionais quanto ao alcance de beneficios competitivos: Estratégias no
nivel de negocios e estratégias no nivel corporativo. A primeira com énfase em um Gnico
mercado ou setor como, por exemplo, lideranga em custo e diferenciacdo de produto. E a
segunda com énfase em multiplos mercados ou setores simultaneamente como, por exemplo,
integracdo vertical e diversificagao.

Para Barney e Hesterly (2011, p. 4, 9),

[...] a estratégia de uma empresa é definida como sua teoria de como obter
vantagens competitivas. [...] Mas, o que é vantagem competitiva? Em geral,
uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior
valor econémico do que suas concorrentes.

Porter (1996) afirma que a integracdo vertical é a estratégia corporativa que consiste
na combinagéo de processos de producgéo, distribuicdo, vendas, entre outros, realizados dentro
das fronteiras de uma mesma organizagéo e estando sob o controle da mesma. A integragédo
vertical esta associada a ideia de reducdo do nivel de dependéncia de outrem para produzir ou
comercializar seus produtos. Sendo que, uma empresa pode aplicar tanto uma estratégia de
integracdo vertical a jusante ou em diregdo aos clientes, quanto a montante ou em direcdo aos
fornecedores.

O presente estudo consistiu em um estudo de caso com o objetivo de investigar o
processo de obtencdo de embalagens de polietileno, realizado na empresa Alpha (uma
industria de médio porte do setor de cosméticos para cabelos), na perspectiva da decisdo de
“comprar” e/ou “fazer”. A pesquisa envolveu a realizagdo de analises de viabilidades de
estratégias alternativas de aquisicdo de terceiros e/ou de sua producdo interna, além da
identificacdo das percepcOes dos gestores da empresa. Pois, sendo a embalagem um item
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fundamental na comercializagdo de produtos para uso cosmético — por desempenhar
importantes fungdes, como: acondicionamento, protecdo e apresentacdo estética do produto
(que sdo vitais para a imagem da marca e o consequente resultado econémico do negocio) —
esta constitui um elemento organizacional estratégico, assim como a decisdo sobre sua forma
de obtencéo.

No caso da empresa Alpha, o custo com embalagens varia, em média, entre 10% e
40% do custo de insumos de fabricacdo, dentre os produtos que compde o seu portfdlio.
Desse modo, a embalagem caracteriza-se como um elemento estratégico para empresa, assim
como a decisdo sobre sua forma de obtencéo.

O interesse pelo tema de pesquisa surgiu a partir da observagdo de que, nos anos de
2014 e 2015, ocorreram elevacBes sistematicas no nivel do estoque de embalagens da
empresa. O mesmo periodo apresentou elevacGes no nimero de ocorréncias de atrasos nas
entregas dos pedidos de embalagens feitos aos fornecedores, queda na qualidade das
embalagens adquiridas destes e, também, maiores dificuldades da organizacéo na execucdo de
projetos no curto prazo, o que constituiu um entrave ao atendimento de clientes customizados.

A pergunta da pesquisa consiste em como a estratégia de verticaliza¢do envolvendo
embalagem para produtos cosméticos pode gerar beneficios para a empresa Alpha?

O Quadro 1 resume a contextualizacdo e o problema da pesquisa.

Quadro 1 — Contextualizacdo e Problema da Pesquisa

Contextualizacao Problema da Pesquisa
As empresas realizam melhorias dos objetivos de A estratégia atual de
desempenho em busca de competitividade para se obtencéo de
adaptarem as novas condi¢Oes de sobrevivéncia que Ihes embalagens tem
dificuldades a
A compress&o de margens de lucro tem sido uma realidade geracdo de beneficios
e exigido estratégias de redugdo de custos e pregos. para a empresa no
que  consiste  a
. 3 qualidade das
A estratégia da empresa Alpha para obtengdo de embalagens, rapidez
embalagens tem gerado estoque excedente maior do que 0 em sua entrega e
estoque de seguranca definido pela empresa. redugio de custos
com sua obtencéo.
A execucdo de projetos no curto prazo constitui entrave
para a empresa no atendimento de clientes customizados.

Fonte: Elaboracdo do autor.

O trabalho esta estruturado em seis capitulos.

No primeiro capitulo é apresentado o tema da pesquisa em seu contexto, 0s objetivos
da pesquisa, sua relevancia e delimitagdes. No segundo capitulo segue o referencial tedrico
composto pelos seguintes topicos: Gestdo estratégica, decisOes estratégicas envolvendo
embalagens de bens de consumo, melhoria de processos envolvendo a obtencdo de
embalagens de polietileno, integracéo vertical e integracdo vertical hibrida. No terceiro
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capitulo é apresentada a empresa Alpha e o setor onde a pesquisa se concentra. No quarto
capitulo segue a metodologia definida para a pesquisa. No quinto capitulo é apresentada a
analise dos resultados. Por fim, no sexto capitulo sdo tecidas as consideracfes finais da
pesquisa.

1.2.  Objetivos
1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa consiste em identificar uma estratégia alternativa
envolvendo a obtencdo de embalagem que seja capaz de gerar vantagens para a empresa
Alpha.

1.2.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos compreendem as etapas do estudo que corroboram para o
alcance do objetivo final. Deste modo, tem-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Analisar, a luz da revisao tedrica realizada, a importancia estratégica da decisdo de fazer
ou comprar materiais de embalagem;

b) Modelar o processo que constitui o estagio atual (“as-is”) de obtencdo de embalagem da
empresa Alpha, com base na metodologia de mapeamento de processos;

c) Remodelar o processo em estagio atual (“as-is”) de obtencdo de embalagem da empresa
Alpha para a perspectiva estratégica de integracdo vertical, como formato alternativo em
estagio futuro (“to-be’”), com base na metodologia de mapeamento de processos;

d) Analisar os aspectos propulsores e restritivos do modelo “to-be” e seu alinhamento com a
estratégia central de negdcio da empresa Alpha na promocdo de melhorias nos objetivos
de desempenho (qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custo).

1.3. Relevancia e Delimitac¢Ges do Estudo
1.3.1. Relevancias do Estudo

A relevancia tedrica do trabalho académico reside em sua capacidade de contribuir
para a discussdo a cerca das alternativas estratégicas para a obtencdo de material de
embalagem. A anélise da estratégia da organizacdo em contexto, bem como da percepcdo dos
gestores sobre possiveis resultados decorrentes, constituem a base para tomada de decisdo
diante de um dos dilemas estratégicos mais comuns das empresas de bens de consumo, fazer
ou comprar materiais de embalagem.

A relevancia pratica do projeto de pesquisa consiste na oportunidade de ampliar o
conhecimento sobre o atual processo de obtencdo de embalagem, identificar possiveis
alternativas e conhecer as percep¢oes dos participantes selecionados.

Identificar se ha alinhamento entre a estratégia de integracéo vertical com a estratégia
central do negdcio estabelecida pela diretoria da empresa é um exemplo de sua relevancia
pratica.
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O estudo da estratégia de integracdo vertical envolvendo embalagem favorece o
alcance do conhecimento requerido para a melhoria incremental do processo de obtencgéo de
embalagem e sua aplicabilidade na organizacdo (CRESWELL, 2014; GARVIN, 1998).

1.3.2. Viabilidade do Estudo

O estudo mostrou-se viavel em razdo da autorizacdo dada pela direcdo da empresa
Alpha para 0 acesso ao campo de estudo e da cooperacdo dos gestores da alta e média
administracdo, quanto a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os participantes
selecionados.

Por questBes de confidencialidade, o0 nome da empresa ndao pdde ser exposto.
Entretanto, foi permitido o livre acesso as informagGes da empresa, geradas no exercicio de
suas atividades, além da realizacdo de entrevistas com seus diretores e gerentes.

Cumpre destacar que, os custos incorridos na pesquisa foram provisionados pelo
pesquisador.

1.3.3. Oportunidade do Estudo

Entre os anos de 2014 e 2015 a empresa Alpha apresentou um aumento no seu
faturamento anual da ordem de 500%, o que a elevou a categoria da empresa para medio
porte. Com a taxa de crescimento acelerada houve ampliacdo do numero de ocorréncias
relacionadas a atrasos na fabricagdo dos produtos, em razdo de faltas de embalagens e,
consequentemente, reducdo da rapidez no atendimento aos clientes.

Tal fato implicou em diminuigdo da produtividade fabril, aumentos nos custos de
producdo e ampliacdo do estoque de embalagens excedentes, como solucdo para atender
prontamente as demandas dos clientes, por exemplo.

Diante do exposto, a realizacdo da pesquisa ofereceu a oportunidade de estudar a
estratégia de integracdo vertical envolvendo a aquisicdo de embalagens de polietileno, na
empresa Alpha. A finalidade consistiu em identificar oportunidades de melhorias dos
objetivos de desempenho relacionados a forma de obtencdo do insumo. A reducdo de seu
estoque excedente ou 0 aumento na qualidade da embalagem ou a diminuigéo no lead time de
sua entrega (0 que pode favorecer o atendimento de clientes que demandem de projetos
orientados a produtos customizados) sdo alguns exemplos de melhorias procuradas.

1.3.4. Delimitagdes do Estudo

A delimitagéo conceitual do estudo compreendeu sua orientacdo a integracao vertical
como estratégia corporativa alternativa, possivelmente capaz de favorecer a melhoria dos
objetivos de desempenho da empresa Alpha, por meio da producéo interna de embalagem de
polietileno. O estudo n&o teve, entretanto, o objetivo de realizar a implementacdo da
estratégia, mas, medir os impactos de sua utilizagio na organizagdo (BARNEY E
HESTERLY, 2011).

Quanto a sua delimitacdo temporal, o estudo teve por limite o periodo de 24 meses,
correspondendo aos anos de 2016 e 2017, sendo realizado na planta fabril da empresa Alpha,
sediada no Estado do Rio de Janeiro, tendo os setores de compra, producdo e logistica como
centrais a investigacao pretendida.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O capitulo 2 apresenta a revisdo de literatura pertinente ao assunto da pesquisa, onde
foi abordado, dentre os autores pesquisados, 0 conhecimento existente relacionado ao
problema.

Assim, os topicos 2.1, 2.2, 2.3, 2.4 e 2.5 compreendem o referencial tedrico que
permitiu a realizacdo da pesquisa. O tdépico 2.1 faz referéncia aos conceitos de gestdo e
estratégia nas perspectivas dos autores citados. O tdpico 2.2 versa sobre decisdes estratégicas
envolvendo embalagens de bens de consumo. O topico 2.3 discorre a respeito da melhoria de
processos envolvendo a obtencdo de embalagens de polietileno como possibilidade de
contribuir para a melhoria dos objetivos de desempenho da organizacdo. O topico 2.4
apresenta conceitos e aspectos pertinentes a integracdo vertical. O topico 2.5 aborda a
integracdo vertical parcial ou hibrida como estratégia alternativa na busca de beneficios para a
organizacao.

2.1. Gestdo Estratégica

Segundo Ansoff e McDonnell (1993) a gestdo estratégica compreende: a estratégia, o
planejamento estratégico e 0 pensamento estratégico, em um processo integrador entre 0s
niveis organizacionais da empresa e desta com o seu ambiente. A gestdo estratégica atua de
modo continuo, perseguindo os resultados pretendidos, por meio da oferta de produtos e
servicos que satisfacam as necessidades dos clientes e, também, possibilitando a criacdo de
beneficios para a organizacao.

A compreensdo sobre gestdo estratégica remete ao conhecimento de seus elementos
constituintes, como estratégia, planejamento estratégico e pensamento estratégico, citados por
Ansoff e McDonnell (1993).

A definicdo de estratégia (organizacional), por sua vez, envolve diferentes
perspectivas, conforme percebidas por aqueles que a definem:

Para Maximiano (2000, p. 203), “Estratégia ¢ a selecdo dos meios, de qualquer
natureza, empregados para realizar objetivos”.

Mintzberg e Quinn (2001), entretanto, definem estratégia como um plano que
correlaciona: metas, politicas e acdes de uma organizacdo numa sequéncia coerente entre si.
Os autores complementam que quando bem formulada, a estratégia organizacional auxilia
tanto na ordenacdo quanto na alocacdo dos recursos envolvidos, pois, a estratégia baseia-se
em competéncias e deficiéncias internas, além de mudancas verificadas no ambiente externo.

Mintzberg (2004, p. 185) observou o carater transitorio e pertinente ao contexto em
que a estratégia € desenvolvida. Para o autor, “[...] a estratégia evolui e muda com o tempo, a
medida que os executivos da alta administracdo tomam decisOes significativas para o seu
futuro [...]”.

Outras perspectivas que norteiam a constru¢do do conceito de estratégia “emergem”
como vertentes paradigmaticas, presentes na literatura existente. Por um lado, tem-se a visao
porteriana, onde se pode observar a énfase em influéncias externas as organizagdes como
sendo agentes decisivos na “constru¢do” do conceito de estratégia, sendo esta Ultima
entendida como meio de obtengdo de vantagens competitivas organizacionais (PORTER,
1990).
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Por outro lado, tem-se a visdo da escola neoaustriaca: Resource Based View, com
énfase nos aspectos internos as organizacbes como sendo elementos determinantes a
compreensdo do conceito de estratégia, sendo esta Ultima entendida como instrumento da
racionalidade humana capaz de auxiliar no alcance de beneficios, a partir de recursos internos
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 2011).

A primeira vertente compreende a abordagem da relagdo entre empresas numa Vvisao
de fora para dentro (outside-in), conhecida como modelo estrutura-conduta-desempenho de
Bain (1959). O modelo € utilizado em analises da estrutura de mercado, onde o paradigma das
cinco forcas competitivas de Michael Porter (1986) representa sua maior influéncia
(BARNEY, 2011).

O modelo estrutura-conduta-desempenho de Bain (1965) estabelece associagdes entre
os desempenhos econOmicos das organizagdes e seus respectivos comportamentos
concorrenciais, sem preocupacdo com arranjos internos. Vasconcelos e Cyrino (2000)
acrescentam que tais desempenhos dependem, primordialmente, da estrutura do mercado em
que as organizacOes estdo inseridas.

Desse modo, na visdo de Porter (1990), a estratégia é o estabelecimento dos meios
fundamentais para atingir objetivos, como o desempenho econémico organizacional, por
exemplo, sujeitos a um conjunto de restricGes do meio envolvente. Assim, estratégias de:
lideranca em custos, diferenciacdo ou foco constituem modelos para superacdo de uma
organizacao por outra, através de seu posicionamento no mercado (PORTER, 1990).

Segundo Porter (1986, p. 22),

[...] a estrutura organizacional tem uma forte influéncia na determinacéo das
regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa. Forgas externas & organizagdo sdo significativas
principalmente em sentido relativo, uma vez que as forgas externas em geral
afetam todas as empresas [...].

A partir de andlise da estrutura organizacional, é possivel identificar se uma
organizacao apresenta rentabilidade potencial acima ou abaixo da média das organizacfes que
integram o seu mercado (ambiente externo). O objetivo consiste em permitir o alcance de
vantagens ou beneficios organizacionais sobre as demais, por meio do “enfrentamento” de
cinco forcas que orientam a competicdo entre as empresas, no mercado: a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de barganha dos clientes, o poder de barganha
dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes (PORTER, 1996).

Porter (1990, p. 10) esclarece que,

[...] cada estratégia genérica € um método fundamentalmente diferente para a
criagdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva [...]; e acrescenta, [...]
ser tudo para todos é receita para a mediocridade estratégica e para um
desempenho abaixo da média [...].

Ou seja, na concepcdo do autor, tanto a obtencdo quanto a manutencdo de vantagens
ou beneficios em uma organizagdo dependem do seu posicionamento em relacdo aos
concorrentes, 0 que implica em priorizar 0s aspectos externos na definicdo da estratégia a ser
adotada.

Portanto, baseado na ideia de “posicionamento” organizacional em relagdo ao
ambiente externo, Porter (1990) definiu estratégia como sendo a combinacdo dos objetivos
que a empresa persegue com 0s meios que a mesma utiliza para alcancga-los.
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Em contraste a visdo porteriana de estratégia, a escola neoaustriaca defende que os
recursos e 0s processos internos sdo elementos determinantes para o desempenho
organizacional. Ou seja, essa segunda vertente aborda a relagdo entre empresas numa visao de
dentro para fora (inside-out), onde recursos e competéncias internas sdo elementos
orientadores para a formulacgéo de estratégias empresariais (BARNEY, 2011).

Edith Penrose foi precursora da Resourse Based View, a partir dos conceitos
introdutorios que declarou, em 1959, em seu livro: The Theory of the Growth of the Firm,
onde apresentou 0s recursos internos como elementos organizacionais capazes de favorecer a
criagdo de valor econémico. No entanto, destacou que a firma ndo cria valor econdmico
apenas por possui-los, mas, pela gestdo eficaz dos recursos e pela identificacdo de
oportunidades produtivas para o seu crescimento e inovacdo (PENROSE, 2009).

Segundo Penrose (1959, p. 78),

[...] os servicos que os recursos renderdo dependem das capacidades dos
homens que as usam, mas o desenvolvimento das capacidades dos homens é
parcialmente moldado pelos recursos com os quais 0s homens lidam. Os dois
juntos criam especial oportunidade produtiva de uma empresa particular.

Na concepgdo da autora, se uma empresa investe, continuamente, na renovagao de
suas capacidades, por meio de novas combinacbes de recursos, entdo, esta tera maiores
chances de tornar-se competitiva no mercado e, ao mesmo tempo, favorecerd a criacdo de
barreiras a imitacdo, por seus concorrentes. Assim, a identificacdo de recursos ndo utilizados
pela organizacdo oferece a oportunidade para o fomento de estratégias de crescimento
enddgeno e, por sua vez, acaba por influenciar na direcdo e no escopo de suas atividades
(PENROSE, 2009).

Faz-se importante destacar que, tanto na concepc¢do quanto na gestdo da estratégia de
uma organizacéo, para Penrose (2009), os gerentes possuem um papel proativo e essencial na
busca por oportunidades produtivas e na gestdo eficiente dos recursos da empresa. Essa
perspectiva remete a relevancia que as percepgdes dos gestores da empresa Alpha possuem
para o presente estudo.

A Resourse Based View apresenta o conceito de estratégia como associado aos
recursos e capacidades que uma organizacdo possui, onde a busca por eficiéncia
organizacional, possivelmente, conduz ao alcance de beneficios para a empresa e, por
conseguinte, a sua heterogeneidade.

No atual mercado brasileiro, adaptar-se ao ambiente tornou-se condi¢do de
sobrevivéncia para as organizacdes e isso ocorre em razdo de aumento do grau de
concorréncia entre as empresas, 0 que provoca a busca incessante por diferenciagdo, com o
fim de alcancarem vantagens competitivas (ALMEIDA, 2002).

A Resource Based View oferece, também, notavel contribui¢do para o entendimento
do conceito de vantagem competitiva como objetivo alcancével através de inovacGes, que
podem ser geradas por meio de recursos e capacidades internas das organizacdes, pois, 0 seu
foco de analise estd em questdes internas como, por exemplo, a reducdo de custos de uma
empresa por meio de inovagdo em seus processos organizacionais (WERNERFELT, 1984).

Hill e Deeds (1996), nesse ponto, partilham a mesma opinido de Wernerfelt (1984)
quanto a visdo “para dentro”. Pois, para eles, estratégias baseadas em recursos internos da
organizacédo enfatizam o fomento por inovagdes, com base em tais recursos e em detrimento a
énfase no ambiente externo, para o alcance de beneficios.
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Todavia, segundo Sobral e Peci (2011), o alcance de beneficios ou vantagens exige
das organizacGes uma clara definicdo dos objetivos a serem alcancados e dos meios vidveis
para 0 alcance dos mesmos. Ou seja, exige 0 planejamento da estratégia organizacional
definida.

Segundo Sobral e Peci (2011), para que ocorra o seu desenvolvimento, faz-se
necessario a construcdo de vantagem competitiva para a empresa, e sua permanente busca por
manté-la. Tal situacdo torna imperativo o planejamento organizacional, mediante a definicéo
dos objetivos que uma organizacdo pretende alcancar e o estabelecimento de planos
compreendidos como meios para o alcance dos objetivos.

Para Peter Drucker (1970), apud Oliveira (2005, p.36), “[...] planejamento ndo diz
respeito a decisdes futuras, mas as implicacGes futuras de decisdes presentes”.

Sobral e Peci (2011) classificam o planejamento em trés niveis organizacionais
distintos: o nivel estratégico - que norteia a empresa de forma geral, com o estabelecimento de
objetivos e apresentando uma perspectiva de longo prazo quanto aos resultados perseguidos; o
nivel tatico - onde os objetivos estabelecidos sdo convertidos em planos de acdo para atender
ao nivel funcional da organizacdo ao médio prazo; e o nivel operacional - que € aquele em que
0s objetivos sdo executados, no curto prazo (SOBRAL e PECI, 2011).

Ansoff e McDonnell (1993) destacam que o planejamento é entendido como funcéo
administrativa, que este consiste na busca por perspectivas futuras baseadas na extrapolacao
de dados e informacdes obtidas até o presente instante. Entretanto, o planejamento estratégico
compreende o estabelecimento de objetivos futuros, com base em acbes pré-ativas,
relacionadas as possiveis variagbes dos ambientes: externo e interno organizacional, no
momento atual e futuro.

Maximiano (2000), por sua vez afirma que planejamento estratégico consiste em um
conjunto de acBes que compreende tanto a determinacdo de quais resultados finais deverdo ser
atingidos, quanto a definicdo dos meios necessérios ao seu alcance, como: atividades,
operacdes e aplicacdo de recursos, para o0 alcance de tais objetivos, numa perspectiva futura,
baseado em informacfes de que dispde. O autor destaca que, “[...] planejamento estratégico
consiste em definir objetivos para a relagdo com o ambiente, levando em conta os desafios e
as oportunidades internos e externos” (MAXIMIANO, 2000, p. 203).

Assim, a aplicacdo do planejamento estratégico permite o alinhamento entre o0s
objetivos a serem atingidos e 0s processos de mudancas exigidas em suas acdes de negocios,
dado o carater ciclico deste.

Oliveira (2005) descreve em quatro fases o planejamento estratégico, conforme
apresentado na figura 1:

Figura 1 — Fases do planejamento estratégico

Diagndstico - Misséo da

estratégico empresa

Instrumentos
Controle e prescritivos e
avaliacao quantitativos

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005, p. 35).
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Segundo Oliveira (2005), o planejamento estratégico pode ser entendido da seguinte
forma:

a) A primeira fase compreende o diagndstico estratégico e sdo identificados: a visdo, as
analises: externa e interna da empresa. As informagdes sdo integradas numa matriz,
conhecida como matriz SWOT, que favorece a “leitura” dos aspectos internos e externos
relevantes a elaboracdo do planejamento estratégico. A matriz SWOT permite combinar
oportunidades e ameacas do ambiente externo com forcas e fraquezas do ambiente
interno da organizacao.

b) A segunda fase determina a missdo da organizacao, ou seja, suas diretrizes.

¢) Quanto a terceira fase, esta compreende 0s instrumentos prescritivos e quantitativos que
evidenciam, respectivamente, as acdes que a organizacao deve executar e as implicagdes
economico-financeiras relacionadas a execugéo de tais agdes.

d) Por fim, a quarta fase destaca o controle e a avaliacdo, imprescindiveis para a verificacdo
e a manutencdo ou modificacdo do resultado alcancado (OLIVEIRA, 2005).

Mintzberg e Lampel (2000) destacam a diferenca entre planejamento estratégico e
pensamento estratégico. O primeiro consiste em um processo analitico que contempla tanto a
definicdo dos objetivos a serem alcancados, quanto o estabelecimento dos meios vidveis para
0 alcance dos objetivos, por meio da criacdo de planos de acdo. O segundo compreende um
processo de sintese, que demanda criatividade dos gestores e visdo da organizacdo em sua
totalidade, inserida no ambiente em que atua.

Para Rhoden (2000), a eficacia da préatica do planejamento estratégico esta relacionada
diretamente ao modo como a organizacdo ¢ “pensada” estrategicamente, pois, seus gestores
podem aplicar o que foi planejado sem, entretanto, terem a correta compreensdo das agdes
efetuadas. O pensamento estratégico implica na identificacdo clara do que é a organizacdo,
guais 0s seus objetivos e onde se espera que a mesma esteja no futuro. Somente depois disso é
que ocorre a transmisséo aos seus colaboradores e, entdo, sdo identificados aqueles desejosos
e capazes de participarem das acdes a serem despendidas na gestdo da estratégia, para o
alcance do proposito.

Diferentemente do planejamento estratégico e do pensamento estratégico, a gestdo
estratégica é integradora e possui carater dindamico. Além disso, a gestdo estratégica pode ser
percebida em perspectivas diferentes daquela apresentada, até entdo, por Ansoff e McDonnell
(1993), conforme percebidas por aqueles que a definem:

Fischmann e Almeida (1991) destacam que gestdo estratégica € o processo de tornar a
organizacdo capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais com as estratégias,
procurando dar, a0 mesmo tempo, maior eficiéncia e eficicia a organizagéo.

Para Barney e Hesterly (2011), a gestdo estratégica consiste em analises, decisdes e
acOes sequenciais que podem aumentar as chances de uma empresa definir uma estratégia que
produza beneficios ou vantagens competitivas.

De acordo com Oliveira (2005), a gestdo estratégica compreende — planejamento
estratégico, organizacdo estratégica, direcdo estratégica, controle estratégico e
desenvolvimento estratégico.

Segundo Ghemawat (2000), sua origem se deu a partir da década de 50 do século XX,
onde nos cursos de politica de negdcios, iniciou-se uma mudanga em sua abordagem,
alterando a delimitagdo do campo de estudo, passando a considerar a organizagdo em sua
totalidade e seu ambiente.
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Baterman e Snell (2006) descrevem o processo de gestdo estratégica como sendo
constituido em seis etapas, conforme destacado na figura 2.

Figura 2 — Processo de gestdo estratégica

Andlise dos
pontos fortes e
fracos internos

Estabelecimento
da misséo, visdo
e objetivo

Formulagdo ‘ Implementacéo Controle
da estratégia

N da estratégia estratégico

Andlise das
oportunidades e
ameacas externas

Fonte: Adaptado de BATERMAN; SNELL (2006, p. 125).

A gestdo estratégica apresenta uma caracteristica indispensadvel na busca pela
competitividade da organizacdo: a capacidade de promover sinergia nos processos, se
comparado ao modelo tradicional de gestdo funcional. Isto se deve ao comportamento
interativo e continuo que envolve a busca pela adaptacdo da organizacdo ao ambiente
(CERTO e PETER, 1993).

No modelo de gestdo funcional os departamentos da empresa atuam de modo
independente e isolado. Fato que dificultam acGes ageis para responder as rapidas mudancas
do ambiente externo. Desse modo, uma mudanca paradigméatica do modelo de gestdo
funcional por uma sistematica estratégica, passa pela transformacao da cultura organizacional
e pela analise dos processos organizacionais, na busca por beneficios competitivos (MULLER
e GRINGS, 2003).

Assim, a elevacdo do grau de competitividade entre as organizacdes impde prioridade
a busca por melhoria no rendimento dos processos executados e reducdo de custos
comparativamente aos resultados almejados. Tais expectativas acabam por gerar e disseminar
a necessidade por aperfeicoamentos continuos dos processos organizacionais (DAVENPORT,
1994).

O processo organizacional que envolve a obtengdo de embalagens de polietileno, na
empresa Alpha, tornou-se objeto de estudo devido a relevancia que o insumo possui por
desempenhar importantes funcfes, como: acondicionamento, protecdo e apresentacao estética
do produto. Esses aspectos sdo vitais para a imagem da marca e o consequente resultado
econémico do negocio, uma vez que a embalagem é um item fundamental na comercializacdo
de produtos para uso cosmeético.

2.2.  Decisbes Estratégicas Envolvendo Embalagens de Bens de Consumo

O conceito de embalagem esteve, em geral, associado as fungdes de preservacdo das
caracteristicas do produto contido nela, além do armazenamento, da identificacdo e do
transporte do mesmo. Entretanto, com a competitividade crescente entre as organizagdes por
mercados, a embalagem passou a apresentar novas funcoes.
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A comunicacao de promocdes e de beneficios relacionados a marca sdo exemplos de
acoes com o fim de despertar o desejo de compra nos clientes. A criagdo de um visual atraente
tem como objetivo promover a diferenciacdo do produto nos pontos de venda em relacdo aos
produtos concorrentes para conquistar a preferéncia dos clientes. Desta forma, a embalagem
possibilita diferenciar produtos de uma mesma categoria e, com isso, favorecer sua
visualizacdo por potenciais compradores do produto (ANGELO e SILVEIRA, 2001).

Moura e Banzato (2000, p. 11) definem embalagem como,

[...] Conjunto de artes, ciéncias e técnicas utilizadas na preparacdo das
mercadorias, com o objetivo de criar as melhores condigbes para seu
transporte, armazenagem, distribuicdo, venda e consumo, ou
alternativamente, um meio de assegurar a entrega de um produto numa
condicdo razoavel ao menor custo global.

Quanto a sua classificacdo, a embalagem pode se apresentar de duas formas distintas:
embalagem para consumo e embalagem de transporte (BONSIEPE; KELLNER;
POESSNECKER, 1984).

E oportuno destacar que somente a embalagem de consumo é objeto de pesquisa do
presente estudo. A embalagem de consumo permite que o produto seja percebido com novos
significados pelo consumidor/cliente (MESTRINER, 2004).

Para Mestriner (2004), as funcbes de embalagem excedem as capacidades basicas de
preservacdo, armazenamento, identificacdo e transporte do produto por desempenhar outros
papéis tanto na organizacdo quanto na sociedade.

As dimensdes funcionais de embalagem podem ser observadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Dimensdes funcionais de embalagem

DIMENSOES FUNCIONAIS FUNCOES

PRIMARIA Conter/Proteger
Transportar

ECONOMICA Componente do valor e do custo de producéo
(insumo)

TECNOLOGICA Sistemas de acondicionamento

Conservacao de produtos
Novos materiais
MERCADOLOGICA Chamar a atencéo do consumidor/cliente
Transmitir informacdes
Despertar desejo de compra
Vencer a barreira do prego
CONCEITUAIS Construir a marca do produto
Formar conceito sobre o fabricante
Agregar valor significativo ao produto
COMUNICACAO E MARKETING Principal oportunidade de comunicacio do produto
Suporte de a¢gdes promocionais

SOCIOCULTURAL Expressdo da cultura e do estagio de
desenvolvimento de empresas e paises
MEIO AMBIENTE Importante componente do lixo urbano

Reciclagem / Tendéncia mundial

Fonte: Mestriner (2001). Elaboragdo do autor.
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Embalagem de consumo corresponde a embalagem primaria e a unidade de venda que
leva o0 produto ao consumidor, podendo desempenhar quatro fungdes: contengdo como
receptaculo do produto, protecdo quanto a integridade do produto, utilidade e comunicacéo de
informagdes pertinentes (MOURA e BANZATO, 2000).

Impulsionado pelo crescimento da concorréncia entre as organizagcGes no mercado,
houve a evolucdo de conceitos de marketing que atribuiu novas fungbes a embalagem. Esta
passou a desempenhar funcdo mercadologica com o objetivo de favorecer a busca por
competitividade organizacional (MOURA e BANZATO, 2000; MESTRINER, 2004).

A busca por melhorias em processos relacionados a embalagem pode oferecer
beneficios & empresa por meio da eliminacdo de falhas e desperdicios (CORREA e CORREA,
2007 apud PRADO; LICURSI; MEDA, 2007, p. 2).

Operacdes de obtencdo, logistica, utilizacdo em producdo e, até mesmo, de descarte de
embalagem incorrem em custos envolvendo o insumo. Os custos absorvidos pela organizacao
relacionados a compra de embalagem ou seu descarte, por motivos de ndo conformidade ou
descontinuacdo de determinado produto, sdo exemplos do tipo.

Tal fato reporta a necessidade de identificar oportunidades de mudangas nos processos
relacionados ao insumo, com o objetivo de obter beneficios a partir do alcance de melhorias.

2.3.  Melhoria de Processos Envolvendo a Obtencédo de Embalagens de Polietileno

Processo compreende a realizacdo de qualquer atividade ou conjunto de atividades
realizadas numa sequéncia légica de agdes ou procedimentos com o fim de gerar valor para as
partes interessadas. Isto se d& por meio de uma entrada ou input, a agregacdo de valor por
meio de recursos humanos, materiais ou conhecimentos pertinentes e, uma saida ou output de
bens/servicos (DAVENPORT, 1994; OLIVEIRA, 2005; KRAJEWSKI, 2009).

Na perspectiva organizacional, os processos podem ser classificados (dentre outras
formas) em cinco modelos basicos quanto ao seu grau de abstracdo, indo do modelo mais
objetivo a0 modelo mais abstrato: fluxo de materiais, fluxo de trabalho, série de etapas,
atividades coordenadas e mudanca de estados de um sistema (MORRIS e BRANDON, 1994).

Goncalves (2000) destaca que ndo sdo poucas as organizaches que carecem de
conhecimento de como tais objetivos podem ser realizados, apesar de desejarem organizar e
melhorar seus processos. Isto porque, para promover futuras modificacbes na estrutura
organizacional, faz-se necessario, primeiramente, compreender o trabalho envolvido e o seu
fluxo dentro da organizacdo. Do contrario, ndo haverd embasamento l6gico para promover
qualquer melhoria em processos (VILLELA, 2000 apud ALVARENGA et al., 2013).

A realizagdo de acOes direcionadas a identificagdo e mapeamento dos processos
organizacionais proporciona conhecimento necessario aos seus redesenhos. A reducdo de
custos é um exemplo de mapeamento de processos que favorece a geracdo de beneficios para
a organizacao (KIM; JANG, 2002 apud ALVARENGA et al., 2013).

O mapeamento de processos € uma ferramenta capaz de identificar, documentar,
analisar e viabilizar melhorias em processos. E isso é possivel através da compreensdo do
fluxo de atividades retratadas nas relac6es dos processos de trabalho (ANJARD, 1996).

A reestruturacdo de processos € possivel a partir do mapa geral de processos (KIM,;
JANG, 2002 apud ALVARENGA et al., 2013).
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Paim et al. (2009, p. 171) ressaltam que, [...] ferramentas devem ser entendidas como
instrumentos para promover o0 entendimento, a integragdo e sustentar objetivos da
organizacao”.

Segundo Klotz et al. (2008), apud Alvarenga et al. (2013) a ferramenta mapeia o
processo original para que seja possivel encontrar pontos passiveis de melhorias para
modificé-los, tendo por fim a otimizacéo do processo original.

Para Almeida Neto (2012), a melhoria de processos pode significar diferentes
demandas necessarias a organizacdo, como: evolucdo, tratamento de ndo conformidades e
adequacao legal e/ou tecnoldgica, por exemplo.

Almeida Neto (2012, p. 23) esclarece: “A melhoria de processos pode também ser
entendida como a migracao do seu estado atual, o que chamamos “as-is”, para uma situagao
que se acredita ser melhor, ou “to-be”: é a transposi¢ao entre 0 que existe e 0 que vird a ser a
nova formatag¢do”. Para tanto, faz-se importante conhecer as formas de classificacdo dos
processos para que seja possivel compreendé-los com o objetivo de torna-los mais eficientes e
eficazes.

Numa primeira abordagem, € possivel conceber processos corporativos em trés
categorias basicas:

a) Processos de negocios — apresentam énfase nos clientes (DREYFUSS, 1996);

b) Processos organizacionais — ddo suporte aos processos de negocios (HARRINGTON,
1993);

c) Processos gerenciais — pertinentes ao universo dos gerentes e supervisores da organizagdo
(GARVIN, 1998).

No paradigma de gestdo estratégica, os trés tipos de processos (negécios,
organizacionais e gerenciais) sao objetos de melhorias continuas, cabendo-lhes revisdes para
0 alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos.

Existem diferentes propostas de nomenclaturas visando a classificagdo dos processos.

Assim, 0s processos podem, dentre outras categorias, ser classificados quanto aos seus niveis
hierarquicos em:

a) Macroprocesso — compreende um conjunto de processos basicos que representam o fluxo
de trabalho de um departamento, por exemplo. Cabe ressaltar que um departamento pode
também ndo executar todos 0s processos constituintes de um macroprocesso, em razao da
necessidade de utilizacdo de outros recursos ou habilidades (KRAJEWSKI et al., 2009);

b) Processo — é um conjunto de atividades inter-relacionadas que transforma insumos em
produtos/servicos (ABNT NBR 1SO 9000:2005);

c) Subprocesso — consiste no conjunto de atividades interligadas e complementares
direcionadas a um objetivo em comum (DAVENPORT, 1994);

d) Atividade — refere-se a uma operagdo ou conjunto de operagdes que ocorrem dentro de
um processo ou subprocesso e propicia um resultado especifico (HARRINGTON, 1993),

e) Tarefa — corresponde ao nivel mais detalhado de uma atividade, envolvendo rotina e
prazo determinado para sua conclusdo. A tarefa resulta em uma sequéncia de passos.
Sendo um passo a acdo em nivel atdmico. Sdo niveis que favorecem o detalhamento
necessario ao cliente/usuario (DAVENPORT, 1994).
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A geracao de valor para os clientes ou a busca por eficiéncia no fluxo de informacdes
para as tomadas de decisdo da organizacdo, sdo exemplos de melhorias continuas (Gongalves,
2000).

Quanto a tarefa de mapear processos, esta requer o conhecimento de procedimentos
para sua realizacdo. Por seu torno, a Business Process Management (BPM) consiste em
técnicas e conceitos de modelagem que permitem identificar e mapear o fluxo de processos
que permeia a estrutura da organizacdo, favorecendo a busca pelo desenvolvimento do
modelo de negocio pretendido a mesma (SZILAGYI, 2010 apud DIAS; OLIVEIRA; ABE,
2011).

Segundo Sganderla e Oliveira (2012), as etapas do BPM consistem em um ciclo de
acles, em seis passos:

a) lIdentificagcdo e mapeamento dos processos “as-is”: compreende o mapeamento do
processo, definicdo dos indicadores, definicdo de metas e o conhecimento sobre as
atividades e procedimentos realizados;

b) Redesenho de processos “to-be”: consiste no desenvolvimento do modelo de processo
que denota como deveriam ser realizados 0s processos na organizagao para se alcangar os
objetivos definidos;

€) Modelagem técnica dos processos “to-do”: refere-se a0 modelo que serd, realmente,
implementado e executado;

d) Implementagdo “to-run”: diz respeito a efetiva implementacdo dos processos, mediante
suporte tecnoldgico;

e) Implantacdo: corresponde a utilizacdo e acesso dos participantes aos processos;

f) Melhoria continua: onde os processos sdo reavaliados e melhorados, continuamente, a
partir de indicadores e metas estabelecidas no inicio do ciclo BPM.

Para Lemes e Oliveira (2012) a analise de processos engloba a medicdo dos dados
obtidos na identificacdo e mapeamento dos processos e, a avaliacdo de desempenho destes,
quanto a quantificacdo dos resultados obtidos.

Assim, a modelagem do processo de obtencdo de embalagens de polietileno, realizado
na empresa Alpha, correspondente ao seu estadgio atual (conhecido como “as-is”), teve como
finalidade favorecer o mapeamento das atividades e a visualizacdo de todo o processo de
obtencdo para a identificacdo de possiveis pontos de melhorias (ALMEIDA N. et. al., 2012).

Desse modo, a integracdo vertical péde ser analisada com referéncia as especificidades
pertinentes a empresa objeto de estudo.

2.4. Integracdo Vertical

Segundo Barney e Hesterly (2011), a integracéo vertical compreende a agregacéo de
etapas de sua cadeia de valor a organizacdo, podendo apresentar-se em niveis. Assim,
empresas com maior integragdo vertical executam maior nimero de etapas de sua cadeia de
valor que outras.

Para Porter (1996) a integracdo vertical consiste na combinacdo de processos de
producdo, distribuicdo, vendas, entre outros, realizados dentro das fronteiras de uma mesma
organizacéo e estando sob seu controle. Pois, segundo o autor, a integracao vertical possibilita
que uma organizagdo ndo dependa de outras para produzir ou comercializar seus produtos.
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Hayes e Wheelwright (1984) destacam trés aspectos determinantes a sua definicao:

a) Direcdo — relativo a propriedade. Sendo integracdo a montante (downstream) ou “para
tras” como o fornecimento de suprimentos, por exemplo. E, integragdo a jusante
(upstream) ou “para frente” quando, por exemplo, se tratar de canais de distribuicdo
(MONTELLA, 2006);

b) Amplitude — que corresponde a dimensdo da apropriacdo pela organizacdo da rede de
operacdes que a engloba, diferindo entre uma operacao até todas as operacGes ao longo
da rede (MONTELLA, 2006),

¢) Equilibrio entre etapas — referente aos recursos demandados ao atendimento de cada fase
da rede de operagdes com relagdo a fase seguinte (SLACK et al. 2010).

E possivel, também, identificar a integracdo vertical em diferentes niveis
intraorganizacionais:

a) Perspectiva estratégica — quando, por exemplo, analisa a relevancia de utilizar transacéo
externa (terceirizagdo) ou transagao interna (integracgao vertical);

b) Perspectiva operacional — quando pondera sobre a escolha de qual item ou servigo, por
exemplo, serd produzido internamente pela organizacdo (SLACK, CHAMBERS e
ROBERT, 2002).

Porter (1996) faz mencdo aos fatores considerados propulsores a estratégia de
integracdo vertical, no sentido de induzirem as organizacdes a sua efetiva aplicacdo. A
ameaca de oportunismo em transacdo externa pode ser um exemplo de fator alavancador a
estratégia de integracdo vertical, quando os fornecedores efetuam variacdes no preco e/ou na
quantidade de bens/servicos ofertados no mercado, com o fim de maximizarem seus lucros.

Outro fator propulsor a estratégia de integracdo vertical consiste na capacidade de
dificultar a entrada de novos concorrentes por meio do aumento dos niveis de barreiras a
entrada. Sendo isto possivel gracas a reducdo de custos, que estdo associados a transferéncia
de insumos intermediarios pela cadeia de organiza¢@es independentes (MONTELLA, 2006).

Fatores legais, tributarios e econdmicos também atuam como alavancadores a
estratégia de integracdo vertical, por proporcionarem a minimizagdo da carga de tributos sobre
a cadeia produtiva. Isto porque a cobranca de impostos e taxas incide sobre o faturamento
(BORGES, 2012).

Economicamente, a estratégia de integracdo vertical favorece a organizacdo quanto a
apropriacdo do lucro envolvido na transacdo externa, principalmente quando o mercado esta
em expansao.

Para Barney e Hesterly (2011), situacGes em que uma das partes recebe bens/servigos
com qualidade inferior ao esperado ou recebe bens/servicos fora do prazo de entrega
estabelecido na transacéo, sdo exemplos de riscos incorridos em transagédo externa.

Desta forma, a segurangca no suprimento e escoamento constitui outro fator
alavancador da estratégia de integracdo vertical, pois, os descumprimentos de acordos
comerciais ou as diferencas nos ritmos de crescimento entre empresas demandantes e
empresas fornecedoras podem limitar as capacidades de expansdo das primeiras. Tal fato
remete a decisdo estrutural da estratégia de operagdes da empresa Alpha, quanto a obtencédo
interna de embalagens de polietileno, uma vez que o controle sobre o insumo pode favorecé-
la, por meio da reducédo de riscos com atrasos ou desabastecimentos em meio a manutengéo
e/ou expansdo do seu negécio.
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Para Willianson e Shirley (2003) a inexisténcia de parceria confiavel e
tecnologicamente capaz de atender os critérios do negocio da organizacdo pode inviabilizar a
decisdo de terceirizacdo e favorecer a escolha pela estratégia de integracdo vertical ou
integracdo vertical hibrida como solu¢do. Qualidade do produto/servico, pontualidade de
entrega ou padronizacdo, além de eventuais condutas oportunistas entre as partes ou, ainda,
incertezas ambientais sdo exemplos de entraves a estratégia de terceirizagao.

A expressao terceirizacdo tem origem no termo (em inglés) outsourcing, que significa
suprir-se via fontes externas. Terceirizacdo consiste na deciséo de utilizar transagdes externas
ou de mercado na realizagdo de atividades requeridas, para o alcance dos objetivos
econdmicos do negdcio, ao inves da utilizacdo de transa¢des internas ou integracao vertical
(SILVA, 1997).

Segundo Giosa (1997) a terceirizacdo implica no estabelecimento e cumprimento de
relaces de cooperacdo e cumplicidade entre as organizagcdes constituintes.

Portanto, a decisdo envolvendo a transacgao externa ou interna implica em considerar a
capacidade de atendimento dos critérios do negocio da organizacao e, também, os custos de
transagé@o envolvidos. Torna-se, assim, imperativo o estudo para determinar as atividades que
devem ou ndo ser internalizadas, quanto aos custos envolvidos na decisdo (WILLIANSON,
2004).

Quanto aos custos, Coase (1937), apud Neis; Pereira; Costa (2013) trouxe uma
importante contribuicdo relacionada as razdes pelas quais as organizagdes, por vezes, optam
por internalizar atividades que poderiam obter a um custo inferior no mercado. Segundo o
autor, a escolha por internaliza-las compreende a existéncia de custos com coleta de
informac@es, negociacdo e/ou producdo de contratos, por exemplo. Ou seja, custos atrelados
as relacOes entre o0s agentes econdémicos no mercado.

Pondé (1997) apud Fagundes (1997, p. 9) definiu tais custos como custos de transacdo
e ressaltou que consistem em,

[...] dispéndio de recursos econémicos para planejar, adaptar e monitorar as
intencBes entre os agentes, garantindo que o cumprimento dos termos contratuais se
faca de maneira satisfatoria para as partes envolvidas e compativeis com a sua
funcionalidade econdémica.

Segundo Azevedo (1996) os custos de transacdo sdo classificados em dois modos
distintos: como custos ex-ante e 0s custos ex-post. O primeiro engloba todo o processo de
negociacdo entre organizacdes independentes que se relacionam comercialmente. O segundo
envolve o monitoramento e as questdes pos-execucdo estabelecidas entre organizacGes, mas
que incorreram em atrasos e erros ou omissoes que resultaram em problemas para ambas as
partes.

Assim, Azevedo (1996, p. 221) destaca,

[...] custos ex-ante de esbocar, negociar e salvaguardar um acordo, e,
sobretudo, os custos ex-post decorrentes de problemas de adaptacdo que
surgem quando a execu¢do de um contrato é imprecisa, como resultado de
atrasos, erros ou omissdes; além de custos envolvendo o monitoramento de
insumos/ativos.

A economia dos custos de transacdo constitui referencial tedrico capaz de
favorecer andlises que envolvam diferentes formas de estruturas de governanca como, por
exemplo, de mercado, hierarquia ou hibridas. Sua origem remonta a escola do pensamento
econdmico contemporaneo que atribui as instituicGes capacidades de reger as interacfes que
ocorrem entre individuos/organizagdes (LANGLOIS; FOSS, 1997).
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Os custos de transacdo sdo importantes, porém, nao devem ser tomados como
determinantes a andlise de decisdo sobre a estratégia de integracdo vertical, uma vez que,
existem especificidades de locacdes, de ativos fisicos, de ativos humanos, de marca, de ativos
delicados ou mesmo temporal que podem inviabilizar dado tipo de estratégia a ser aplicada
(WILLIANSON, 1985).

Willianson (1985, p. 54) afirma que h& especificidades de opera¢Ges que acabam
determinando a escolha estratégica de uma empresa,

[...] quando a organizacdo opera com ativos “especificos”, ou seja, aqueles
gue apresentam especificidades que sdo “determinantes”, em sua maioria,
para definicdo quanto a escolha estratégica para a organizacdo [...].

Portanto, a decisdo de realizar transacdo externa (terceirizagcdo) ou transacao interna
(integracdo vertical) tem os custos de transacdo como um dos aspectos a serem considerados
na escolha.

De acordo com Willianson (1985) a analise de custos de transacdo deve ser utilizada
em adicéo, e ndo como fator excludente a abordagens alternativas.

E oportuno destacar que mudancas frequentes de comportamento do mercado
corroboram, favoravelmente, a utilizacdo de estratégia de integracdo vertical parcial ou
hibrida, uma vez que ndo ha abandono das transacGes externas no mercado. Essa
peculiaridade pode favorecer o desempenho da empresa a partir do “equacionamento” dos
niveis de transacbes externas e internas que resultem em melhor desempenho ante as
mudancas do mercado (WILLIANSON, 2004; SHIRLEY, 2003).

2.5. Integracdo Vertical Parcial ou Hibrida

A estratégia de integracdo vertical parcial ou hibrida combina a utilizacdo de
transacdes externas (terceirizacdo) com transacoes internas (integracao vertical).

A terceirizacdo consiste na celebracdo de contratos de compra e venda, no mercado.
Mas, isso tende a ocorrer quando as relagdes sdo bilateralmente eficientes, em oposicéo as
incertezas do mercado e 0s agentes envolvidos apresentam convergéncia e reciprocidade de

interesses, ao ponto de estimular a ampliagdo de “lagos” de cooperagdo entre ambos (SILVA,
1997).

Em contrapartida, a estratégia de integracdo vertical apresenta a possibilidade de
reduzir as incertezas caracteristicas da estrutura de mercado (WILLIANSON, 2004;
SHIRLEY, 2003).

Portanto, as caracteristicas distintas das transagGes realizadas implicam em
configuraces também diferenciadas, que acabam por determinar a decisdo estratégica capaz
de favorecer a geragéo de beneficios para o negocio.

Resende (1997), no entanto, declara que a integracdo vertical e a terceirizagdo ndo sao
necessariamente estratégias excludentes e podem atuar em conjunto, simultaneamente.

Assegurar um nivel de suprimento minimo aumenta a seguranca da empresa. No
entanto, isso ndo implica, necessariamente, em tornar-se auto suficiente na producdo de
embalagens, mas, em reduzir o risco de escassez do insumo. Desse modo, a utilizagdo da
estratégia de integracao vertical parcial ou hibrida torna-se alternativa potencialmente capaz
de favorecer a geracdo de beneficios para uma organizacao.
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Para Willianson (1991) as mudancas no ambiente externo organizacional podem
indicar a necessidade de uma “terceira via” como escolha a ser considerada na busca pela
otimizacdo dos resultados. Isto €, uma estratégia hibrida, que relacione e combine
terceirizagdo com integragéo vertical, com a minimizagéo dos custos de transagéo.

A decisdo estrutural da estratégia de operacdes da empresa Alpha envolve, portanto, o
estudo da estratégia de integracdo vertical combinada com a estratégia de terceirizagdo, em
seu processo de obtencdo de embalagens.

Barney e Hesterly (2011) apresentam um aspecto relevante a decisdo estrutural da
estratégia de operacOes, que diz respeito as percepcdes de diretores e gerentes dos
departamentos funcionais da organizagao.

Os gestores da organizacdo podem apresentar percepcdes similares ou antagonicas a
respeito da estratégia abordada: o gerente de producdo podera, por exemplo, perceber a
estratégia de integracdo vertical hibrida como, aumento em processos e em demanda por mao
de obra para o setor produtivo; enquanto que o gerente de vendas podera, por exemplo,
vislumbrar a mesma estratégia como, aumento da capacidade de atendimento a demanda de
nichos, pouco explorados anteriormente a decisdo da estratégia; ao passo que, para o diretor
presidente, a estratégia podera significar a oportunidade para fomentar sinergia organizacional
e promover a diversificagdo do negécio original.
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3. APRESENTACAO DO CASO
3.1.  Industria do Setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmeticos.

O Brasil esta entre os cinco maiores mercados consumidores de produtos cosméticos
no mundo, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Mercado mundial: Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos. Disponivel na internet.

ESTATISTICA MUNDIAL

Higiene Pessoal, 2010 2011
Perfumaria e US$ Milhoes US$ Milhoes Crescimento  Participacédo
Cosméticos (prego ao consumidor)  (preco ao consumidor) % %
~ Mundo _ 387.727,1 _ 425.866,5 _ 9.8 _
1  Estados Unidos 60.744,0 63.086,4 3.9 14.8
2 Japdo 43.381,7 47.267,7 9.0 11.1
3  Brasil 36.186,9 43.028,5 18.9 10.1
4  China 23.879,4 27.704,3 16.0 6.5
5 Alemanha 17.730,3 19.419,9 9.5 4.6
6 Franca 16.079,1 17.294,7 7.6 4.1
7  Reino Unido 15.592,8 17.019,8 9.2 4.0
8 Russia 12.373,0 14.187,0 14.7 3.3
9 Italia 12.158,1 12.964,7 6.6 3.0
10 Espanha 10.473,3 11.007,4 5.1 2.6
Top Tem 248.598,6 272.980,4 9.8 64.1
Fonte: ABIHPEC

Fonte: http://www.abihpec.org.br (Acesso em 25 mar. 2017 as 16:10h).

Segundo dados de 2011 obtidos da Associacdo Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC) o setor de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos tem o Brasil como 3° maior mercado consumidor mundial (US$ 43 bilhGes/ano),
com crescimento médio anual da ordem de 11%, sendo superado, apenas, por EUA e Japéo,
respectivamente.

Dados da ABIHPEC de 2011 apontam que 2.412 empresas atuam no mercado
brasileiro, sendo que 20 inddstrias sdo de grande porte (0,8%), representando 73% do
faturamento total.

A empresa Alpha situa-se dentre as organizacdes que compdem 96% das organizacdes
privadas brasileiras, classificadas como micro, pequenas e medias empresas.

A organizacao onde a pesquisa foi realizada esté situada no Estado do Rio de Janeiro,
a margem da Rodovia Presidente Dutra. A empresa Alpha, industria brasileira de médio porte
do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos foi constituida no ano de 2011 por
empresarios brasileiros, que estabeleceram por missdo da empresa: Desenvolver, produzir,
comercializar e distribuir produtos cosméticos (para cabelos) especializados no tratamento e
manutencdo capilares capazes de proporcionar o alcance do resultado funcional (efeito
estético) esperado por clientes e consumidores dos produtos de suas marcas.

Quanto ao seu porte econdmico, esta classificada como organizacdo econémica de
médio porte, com faturamento de R$ 32 milhGes no ano de 2016, conforme tabela de
referéncia do BNDES que define como empresa de medio porte aquela que apresenta
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faturamento anual superior a R$ 4,8 milhdes/ano e inferior a R$ 300,0 milhdes/ano (BNDES,
2018).

Os canais de distribuicdo da empresa apresentam o seguinte ordenamento:

a) 65% das vendas sdo efetuadas através do canal - lojas especializadas (perfumarias),
sendo este o seu principal canal de vendas, efetuadas através de representantes situados
em todo o Brasil;

b) 25% das vendas sdo realizadas através do canal — distribuidores, hoje localizados em
parte do territorio nacional.

c) 10% das vendas sdo realizadas no canal - exportacao, onde suas marcas estdo presentes
em paises como: Libano, Portugal, EUA, México, Colémbia, Argentina, Uruguai, dentre
outros;

3.2.  Departamento de Compras da Empresa Alpha

Esta secdo traz uma breve apresentacdo do departamento de compras da empresa
Alpha onde se deu o interesse pela pesquisa. O departamento de compras possui um Unico
colaborador que executa todos 0s processos pertinentes a cotacGes e a compras de insumos,
equipamentos e outros materiais necessarios a manutencao do ciclo produtivo da organizacéo,
além de possiveis devolucgdes.

O estudo ndo tem por objetivo realizar o detalhamento da totalidade de funcgdes
concernentes ao departamento de compras da empresa investigada, sendo, do processo
original de obtencdo de embalagem efetuado pela mesma, que pode ser observado no
apéndice 01 (fluxograma do processo de obtencdo de embalagem da empresa Alpha — estagio
“as-1s”).

Com base em observacdes de ocorréncias de atrasos nas entregas de pedidos de
embalagens (utilizadas no processo industrial de fabricacdo de produtos para uso cosmético) e
casos de ndo conformidades em embalagens obtidas de fornecedores, foi possivel perceber a
necessidade de estudar o caso com o objetivo de obter beneficios para a empresa Alpha.

Diante dos fatos observados, a pergunta pertinente foi: a escolha da estratégia para
obtencdo de embalagens pode influenciar na melhoria do desempenho econdmico da
organizacéo objeto de estudo?

Tal pergunta permitiu indagacdo sobre outras questdes, como:

a) A decisdo de comprar (estratégia de terceirizacdo) ou fazer (estratégia de verticalizacéo)
embalagens (para produtos de uso cosmético) influencia efetivamente no desempenho
econémico da empresa Alpha? E, caso influencie, de que modo isto se da?

b) Quais acbes sdo necessarias para promover a melhoria no processo de obtencdo de
embalagens (insumos)?

c) E, quanto a geracdo de beneficios organizacionais?

d) Como a estratégia de verticalizacdo envolvendo a obtencdo de embalagens pode gerar
beneficios para a empresa Alpha?
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA
4.1. Delineamento da Pesquisa

A pesquisa foi realizada numa abordagem qualitativa e com fim exploratorio, ndo
tendo por objetivo a generalizagdo do estudo, mas a melhoria de desempenho na obtencdo de
embalagens na empresa Alpha como resultado funcional perseguido. Assim, a preocupacgéo
com a aplicabilidade do estudo consistiu no motivo de sua realizagdo e condicionou toda a
investigacdo a busca pela solucao do problema da pesquisa.

Segundo Creswell (2014), a adocao de pressupostos a pesquisa qualitativa consiste em
admitir a realidade como tendo natureza e caracteristicas multiplas tanto para os participantes
do estudo quanto para o pesquisador, do ponto de vista ontol6gico; buscar informacGes
diretamente dos participantes do estudo a fim de obter conhecimentos a partir de evidéncias
subjetivas, do ponto de vista epistemoldgico; reconhecer que as informacgdes obtidas em
campo carregam valores pessoais dos participantes, além dos valores do proprio pesquisador,
0 que evidencia a presenca de vieses na pesquisa, do ponto de vista axiolégico; e, seguir um
procedimento indutivo e emergente, ou seja, indo das informacBes obtidas e analisadas no
contexto investigado para a teoria que a explique, do ponto de vista metodolégico (DENZIN e
LINCOLN, 2011 apud CRESWELL, 2014).

Quanto aos meios, a estrutura interpretativa esta fundamentada no pragmatismo, sendo
sua estratégia de investigacdo baseada no método de estudo de caso, com selecdo intencional
dos participantes da entrevista, coleta e analise de dados qualitativos. A escolha do método de
estudo de caso se deve ao interesse em pesquisar uma situacéo singular (LUDKE e ANDRE,
1986 apud OLIVEIRA, 2008)

Segundo Yin (2010), a pesquisa fundamentada no método de estudo de caso ndo se
propde a busca de resultados generalizaveis, mas a estratégia de pesquisa vantajosa diante de
uma questdo do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos, sobre 0s quais 0 pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

O levantamento de dados englobou a coleta em documentos e registros, observacdes
diretas e a realizacao de entrevistas semiestruturadas.

O método de analise dos dados compreendeu a analise documental e analise de
conteddo.

A anélise documental constituiu uma fase preliminar de tratamento dos dados para
condensar as informacdes, dando forma conveniente com o objetivo de facilitar sua
armazenagem e consulta pelo observador (BARDIN, 1979).

No tocante a observacdo participante, seu objetivo consistiu em entender a realidade
em que ocorreu o estudo e compreender o comportamento real da diretoria da empresa Alpha.

Para Moreira (2002, p. 52 apud OLIVEIRA C., 2008, p. 8), a observacédo participante
consiste em: “[...] uma estratégia de campo que combina a0 mesmo tempo a participagéo ativa
com os sujeitos, a observacgao intensiva em ambientes naturais, entrevistas abertas informais e
analise documental”.

Quanto a técnica de entrevista, Bardin (1979, p. 46) destaca que para o tratamento das
mensagens obtidas em entrevistas semiestruturadas, a analise de conteldo atua como
instrumento facilitador na busca do pesquisador em conhecer o que estd por detrds das
palavras dos entrevistados: “[...] a analise de conteido é a manipulagdo de mensagens
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(conteddo e expressdo desse conteudo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir
sobre outra realidade que nao a mensagem”.

Numa pesquisa qualitativa a analise de contedo permite considerar a presenca ou a
auséncia de uma dada caracteristica da mensagem do entrevistado. Fato que torna a analise de
conteddo um importante instrumento metodoldgico para o tratamento de dados (BARDIN,
1979).

4.2.  Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Selecdo

A escolha dos participantes para a entrevista da pesquisa consistiu na selegédo
intencional dos respondentes-chave que desempenham fungdes em departamentos distintos na
organizagdo (como, producgéo, marketing e financeiro, por exemplo). O objetivo foi identificar
suas percepcdes sobre a estratégia de integracdo vertical de obtencdo de embalagens de
polietileno, relacionando a &rea em que cada um atua.

Segundo Penrose (2009), as experiéncias e conhecimentos técnicos dos gerentes
afetam suas visbes sobre 0s recursos e oportunidades produtivas que a empresa dispde e,
consequentemente, afetam a imagem que cada um tem sobre a organizacdo, ao ponto dos
mesmos manifestarem diferentes comportamentos, atuando como empreendedores ou como
“gargalos” ao crescimento da empresa.

A figura 3 apresenta o organograma das areas de onde foram selecionados o0s
participantes das entrevistas individuais semiestruturadas.

Figura 3 — Organograma da diretoria da empresa Alpha

Diretor
Presidente

Diretor de
Operagoes

Gerente de

Marketing Controle da dministrativ

Qualidade Financeiro
Fonte: Organograma da empresa Alpha. Elaboracdo do autor.

I Gerente de }‘ Gerente

ISerente Fabri

Portanto, os participantes da pesquisa selecionados para a entrevista foram:
a) Diretor presidente da organizacdo — respondente n° 1
b) Diretor de operacGes — respondente n° 2
c) Gerente fabril — respondente n° 3
d) Gerente de marketing — respondente n° 4
e) Gerente de controle da qualidade — respondente n° 5
f)  Gerente financeiro — respondente n° 6

O gerente financeiro poderia perceber, por exemplo, a nova estratégia de obtencédo de
embalagens de modo distinto do gerente fabril ou mesmo, ambos poderiam apresentar
opinides divergentes de cada um dos demais participantes selecionados para a entrevista.
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O diretor presidente da empresa Alpha (respondente n° 1) poderia oferecer uma
importante contribuicdo a pesquisa por ser a pessoa responsavel pela lideranca na defini¢do da
estratégia central do negdcio e possuir poder de decisdo sobre todos os processos pertinentes a
empresa.

4.3. Planos e Instrumentos de Coleta de Dados

Segundo Minayo (2004) a fase da pesquisa de campo é uma etapa prética da pesquisa,
que requer instrumentos técnicos que complementardo a teoria que envolve a primeira etapa
do trabalho.

O plano de coleta de dados da pesquisa consistiu na selecdo dos instrumentos de
coleta, ordenacdo e tratamento dos dados coletados.

A pesquisa documental foi um dos instrumentos de coleta de dados definidos e
compreendeu a busca e o estudo de: documentos, relatérios de conformidades e registros de
entradas e saidas de embalagens adquiridas pela empresa nos ultimos anos. A coleta
documental permitiu o levantamento e o ordenamento de informacdes necessarias ao
mapeamento do processo de obtencdo de embalagens de polietileno em operacdo na empresa,
identificado como estagio “as-is” (OLIVEIRA, 2007).

Segundo Hronec (1994), o mapeamento de processos € uma ferramenta capaz de
representar visualmente as atividades funcionais da organizacdo. Seu objetivo € permitir
definir quais sdo as atividades-chave do processo estudado, identificar onde e como o0s
recursos sdo consumidos, visualizar oportunidades para promover melhorias no processo,
entender como as atividades se engajam com outros processos da organizacdo e compreender
0 objetivo do processo estudado. Assim, 0 mapeamento do pProcesso proporcionou uma
“visdo” panoramica das implica¢des envolvidas.

A pesquisa observacional consistiu na observacdo direta e sistematica do
comportamento dos gestores com relagdo a atitudes e motivagdes relacionadas ao processo
atual de obtencdo de embalagens de polietileno e o seu registro detalhado (AAKER, KUMAR
e DAY, 2011).

A entrevista individual, do tipo semiestruturada, constituiu a fase da pesquisa de
campo que foi realizada a partir da selecdo intencional dos componentes da diretoria da
empresa Alpha.

Segundo Duarte (2004), quando norteada por regras e  pressupostos
tedrico/metodologicos previamente definidos, a entrevista pode contribuir no alcance dos
critérios de rigor e confiabilidade estabelecidos para a pesquisa.

Assim, as entrevistas foram realizadas com base em roteiros de entrevistas individuais
distintos e com auxilio de gravador de audio. Quanto ao local e data, as entrevistas ocorreram
nas dependéncias da empresa Alpha e em dias e horéarios especificos, informados previamente
por cada um dos entrevistados.

Quanto as perguntas, estas foram organizadas em roteiro geral e roteiros especificos
por area funcional.

O roteiro geral apresentou perguntas comuns a todos os participantes selecionados,
enquanto que os roteiros especificos continham perguntas direcionadas a dada participante,
em funcéo da atividade desempenhada na empresa.
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Tal divisdo do roteiro, em parte comum e parte especifica, visou adapta-lo as
especificidades relacionadas ao papel de cada area da empresa e perfil de seus ocupantes.

O quadro 4 contem o perfil de cada um dos respondentes e informacdes em que as
entrevistas ocorreram.

Quadro 4 — Perfil dos respondentes selecionados para as entrevistas

Tempo de
duracéo da
entrevista

Formacao Tempo Tempo
Educacional naempresa nafuncao

Respondente Idade

Graduacdo em

Diretor Presidente 64 anos Administracio 15 anos 15 anos 55 min.
Diretor de 42 anos  Jecnicoem 11 anos 2 anos 45 min.
Operacdes Informatica

Gerente Fabril 52 anos Advogado 6 anos 15 anos 45 min.
Gerente_ de 32 anos Ensino Médio 14 anos 2 anos 45 min.
Marketing
Gerente do 42 anos Quimico 12 anos 20 anos 40 min.
Controle da Industrial
Qualidade

Gerente Graduagio em _
Administrativo 62 anos 4 anos 18 anos 30 min.

) X Administracédo
e Financeiro

Fonte: Dados coletados em entrevistas realizadas em 2017. Elaboragdo do autor.

O roteiro geral foi constituido de questdes comuns a todos os participantes e pode ser
consultado, conforme destacado. Portanto, o roteiro geral contém as seguintes perguntas:

01) Vocé pode definir, em linhas gerais, a estratégia central da empresa Alpha para 0s
préximos cinco anos?

02) Em sua opinido, quais seriam os principais entraves a serem superados para o alcance dos
resultados esperados com a aplicacdo da estratégia central definida para a empresa Alpha?

03) A busca por melhorias de processos na empresa Alpha pode ter apoio dos departamentos
da empresa? Por qué?

04) Vocé conhece a estratégia de obtencdo de embalagens utilizado na empresa Alpha?

05) Vocé tem conhecimento sobre ocorréncia(s) de atraso(s) por parte de fornecedor(es)
quanto a(s) entrega(s) de embalagens compradas pela empresa Alpha?

06) E quanto a ocorréncia(s) de ndo conformidade(s) de embalagens obtidas pela empresa?

07) Como o planejamento e a gestdo do processo de obtencdo de embalagens influencia no
funcionamento do setor pelo qual vocé é responsavel?

08) Em sua opinido, a estratégia atual de obtencdo de embalagens exerce influéncia nos
objetivos de desempenho (qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custo) da
empresa?
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09) A integracdo vertical envolvendo obtencdo de embalagens pode ser uma estratégia
alternativa capaz de melhorar os objetivos de desempenho da empresa? Por qué?

10) Em sua opinido, quais seriam o0s possiveis beneficios e/ou desvantagens da estratégia de
integracdo vertical para a empresa?

11) Vocé apoiaria a implantacdo da referida estratégia de integracdo vertical na empresa
Alpha? Por qué? e como?

Quanto ao roteiro especifico, este apresentou perguntas direcionadas a cada
participante da pesquisa, identificado pela fungdo desempenhada na organizagédo. Os roteiros
especificos podem ser consultados nos apéndices 5,6,7,8,9 e 10.

Ap0s a coleta de dados, foi realizado o ordenamento e tratamento dos mesmaos.

O conteudo das respostas foi gravado, conforme autorizacdo de cada participante, e
transcrito integralmente. Os participantes da entrevista ndo foram identificados nominalmente
a fim de preservar a condicdo de anonimato.

4.4. Métodos Selecionados para Analise de Dados

Segundo Eisenhardt (1989) a etapa de analise de dados ndo possui um formato padrao
para sua realizacdo. Entretanto, o0 mesmo autor destaca que tal processo deve apresentar
originalidade e autonomia compativeis ao constructo pesquisado.

O método escolhido para analise de dados da pesquisa compreendeu a aplicacdo de
técnica executada em trés passos (HAIR JR, 2014).

1° Passo — Separacgéo dos dados em categorias para reduzi-los. Sem, no entanto, comprometer
a fidedignidade da pesquisa.

2° Passo — Resumo do contetido de dados em ideias principais para favorecer a anélise.

3° Passo — Analise dos dados escriturados contendo informacdes relevantes para a busca de
solugdes do problema de pesquisa proposto.

Em andlises documental e observacional foram feitos as identificacdes das
informacBes pertinentes ao atual processo de obtencdo de embalagens da empresa e seu
registro em um banco de dados, conforme destacado por Bardin (1979), de modo que fosse
possivel realizar a construcdo de um documento secundario que representasse 0s documentos
priméarios da empresa Alpha. Por exemplo, a modelagem do processo de obtencdo de
embalagens de polietileno, realizado na empresa Alpha, correspondeu ao seu estagio atual
(conhecido como “as-is”) e teve como finalidade favorecer o mapeamento das atividades e
suas inter-relacOes, baseado em informacgdes obtidas a partir do exame de documentos e,
também, de observacdes realizadas no setor de compras da empresa. Assim, 0 mapeamento
das atividades sobre embalagens de polietileno, na empresa Alpha, favoreceu a visualizagdo
de todo o processo de obtencédo para a identificacdo de possiveis pontos de melhorias.

A andlise de conteudo, segundo Bardin (1977), consiste em procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de informacOes com base no tratamento de dados
obtidos na fase de coleta para permitir a inferéncia de conhecimentos relacionados a solucgao
procurada na pesquisa.

Segundo Vergara (2015, p. 8), “A analise de conteido admite tanto abordagens
quantitativas quanto qualitativas ou, ainda, ambas [...]”. Tal recurso permite confrontar os
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resultados obtidos com as teorias que embasam a pesquisa focalizando as peculiaridades e as
relagdes entre ambos (LAVILLE e DIONNE, 1999 apud VERGARA, 2015).

A aplicacdo da técnica de entrevistas individuais semiestruturadas teve por objetivo a
identificacdo de aspectos préaticos da estratégia organizacional, além do conhecimento sobre
0s pressupostos, valores e crencas dos tomadores de decisdo da empresa Alpha, quanto a
estratégia de obtengdo de embalagens de polietileno.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS
5.1. Avaliacdo da qualidade dos fornecedores atuais

Avaliar a qualidade de fornecedores implica em identificar qual é o nivel de qualidade
exigido pela organizacdo para o atendimento de sua demanda. Além disso, é necessario
conhecer as dimensdes utilizadas como parametros para a medi¢do do nivel de desempenho
dos fornecedores. Sobre esse aspecto, de acordo com David Garvin, a avaliacdo da qualidade
de um produto ou servico so € possivel se forem levadas em consideracdo as oito dimensdes
da qualidade: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade,
atendimento, estética e qualidade percebida (ALMEIDA et al., 2012).

Assim, para compreender como se da a avaliacdo dos gestores da empresa Alpha a
respeito da qualidade dos produtos e servicos oferecidos por seus fornecedores, foi necessario
identificar primeiramente o nivel de qualidade exigido e os parametros considerados
relevantes para a mensuracdo. Isso porque, o resultado da avaliacdo efetuada sobre cada
fornecedor pode ser satisfatério ou ndo para a organizagdo, dependendo como seus gestores
concebem o que é qualidade. Pois, segundo Crosby (2005) apud Oliveira et al.(2012), a
qualidade compreende o atendimento aos requisitos.

Desse modo, foi imprescindivel conhecer o que tem sido relevante, para os gestores da
empresa, no processo de avaliagdo dos fornecedores de embalagens de polietileno. Para tanto,
primeiramente, foi realizada a busca por registros de ocorréncias de desconformidades de
embalagens de polietileno, obtidas de terceiros. Entretanto, foi constatado que o0s
colaboradores que atuam no controle da qualidade da empresa ndo registram os resultados de
suas analises. Eles, tdo somente, analisam as embalagens recebidas e verificam se as mesmas
estdo em conformidade com seus padrbes de referéncia. Pois, havendo desconformidade
dentre os lotes recebidos, os colaboradores informam aos gestores de producdo e marketing.
Sdo eles (os gestores) que apresentam parecer conclusivo sobre os destinos dos materiais em
desconformidades, sendo, totalmente ou parcialmente devolvidos ou, sendo, totalmente
utilizados pela empresa.

Portanto, a empresa Alpha ndo possui registros de ocorréncias acerca de quaisquer
embalagens ou outros insumos de producdo que estejam em desconformidades com os
padrdes previamente estabelecidos.

Assim, 0 passo seguinte da pesquisa consistiu na realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com apoio de roteiros.

As entrevistas foram feitas com o0s gestores responsaveis pelas areas de operacdes,
producdo, marketing, controle da qualidade, financeira e, também, com o gestor presidente da
empresa. O objetivo foi conhecer suas percepcdes sobre a estratégia de integracdo vertical
para a obtencdo de embalagens de polietileno. Além disso, buscou-se identificar como 0s
gestores percebem a qualidade das embalagens de polietileno ofertadas por seus fornecedores
e 0s aspectos associados a vulnerabilidade da cadeia de valor, no que diz respeito a falhas de
reposi¢des, em estoque.

Segundo Penrose (1959), tanto os servicos efetuados sobre os recursos quanto as
condicgdes de demanda de servigos podem ser modificados por seus gerentes, para a promogao
de resultados para a empresa.

Para Hitt (2011, p. 71), “[...] Entender como alavancar o grupo exclusivo de recursos e
as capacitacfes de uma empresa é o ponto-chave que os tomadores de decisdo buscam quando
analisam o ambiente interno”.
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Desse modo, foi possivel identificar como os gestores da empresa avaliam o modelo
em uso para a obtengdo de embalagens de polietileno e sua forma alternativa, que seria a
producdo interna do insumo.

Com relagdo as ocorréncias de desconformidades, encontradas em embalagens de
polietileno, adquiridas de terceiros: os gestores foram unanimes e enfaticos ao afirmarem que
as desconformidades tém sido detectadas regularmente. A gerente de marketing acrescentou
que os atrasos nas entregas de embalagens costumam ocorrer com maior frequéncia do que as
anomalias encontradas em lotes recebidos.

Segundo o gerente do controle da qualidade, as desconformidades mais comuns,
observadas em embalagens de polietileno foram: pesos abaixo do minimo toleravel; defeitos
no relevo e/ou no formato; gravagdes de artes com falhas e/ou ranhuras; “gargalos” com
defeitos de formato, dificultando ou mesmo impossibilitando o “rosqueamento” adequado de
tampas; entre outras. E, em alguns casos, ocorreram liberacdes das embalagens para uso,
ainda que com restrigdes do controle da qualidade. Os motivos mais comuns identificados
foram: urgéncia no cumprimento dos prazos para o atendimento de demandas de vendas e a
impossibilidade de adiamento em langcamentos de novos produtos.

O gerente de operagdes da empresa Alpha, declarou que,

[...] por serem pequenos fornecedores de embalagens, eles tém dificuldades
em manter a qualidade exigida nos projetos, inicialmente aprovados. Assim,
as solugdes possiveis tem sido: devolvé-las ou utiliza-las, em funcdo do
prazo disponivel para venda de nossos produtos (cosméticos).

Quanto a atrasos nas entregas de embalagens de polietileno, adquiridas de terceiros,
todos os entrevistados afirmaram que tem havido muitas ocorréncias; porém, nenhum deles
forneceu um numero que permitisse quantificar o parametro da anomalia apontada. Além
disso, todos os gestores afirmaram ndo haver fornecedores de embalagens de polietileno que
atendam empresas demandantes de pequenos volumes, em prazos de entrega e niveis de
qualidade esperados. Para eles (gestores), tal fato tem ocorrido em razao de a¢Ges oportunistas
dos fornecedores, que procuram maximizar suas margens de lucro, mesmo em detrimento de
parcerias comerciais; seja através da priorizacao de pedidos de clientes que compram grandes
volumes de embalagens ou, devido a propostas de clientes que estejam dispostos a pagar
maior valor para que seus pedidos passem a frente dos demais.

Faz-se oportuno destacar que as embalagens de polietileno, utilizadas na empresa
Alpha, apresentam certas caracteristicas especificas, isto é, sdo fabricadas em moldes
exclusivos, com auxilio de ferramentas de adaptacdo aos equipamentos dos fornecedores.
Com isso, qualquer troca envolvendo o fornecimento dessas embalagens incorre em custos
extras com adaptacdes aos equipamentos do novo fornecedor, fato que dificulta a substituicao
de um fornecedor por outro. Ou seja, a transacdo para a obtencdo de embalagens de
polietileno na empresa Alpha ndo constitui o equivalente a sua aquisi¢do, no mercado, mas
implica no estabelecimento e cumprimento de relacdes de cooperacdo comercial. Para Giosa
(1997), a terceirizagdo demanda cumplicidade entre as organizagdes constituintes.

De acordo com os gestores, alguns fatores associados a obtencdo de embalagens
como: custo, incertezas nos prazos de entrega ou qualidade inferior a exigida, tém
inviabilizado parte dos projetos de negocios da empresa, ocasionando perdas em
oportunidades de novos negdcios, além de dificultar a fidelizac&o de clientes, pondo em risco
a reputacao da organizagéo.
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O gerente fabril da empresa Alpha, fez a seguinte declaracao,

[...] O maior problema de todas as empresas que necessitam comprar
embalagens se deve aos atrasos dos fornecedores. Todas as empresas em que
trabalhei, no passado, foram assim! Os fornecedores raramente fornecem
embalagens com o mesmo padrdo de qualidade e dentro dos prazos
acordados, previamente.

Para minimizar os efeitos de falhas em seu fornecimento, o gerente fabril declarou que
aumentou o volume de embalagens de polietileno, em seu estoque. Mas, a solugéo implicou
na elevacdo de custos de estocagem, apresentando-se como uma decisdo do tipo perde-e-
ganha (trade-off). Para Brigham e Ehrhart (2012), os custos relacionados a manutencéo de
estoques podem ser altos, caso a empresa tenha necessidade de reabastecé-los frequentemente,
porque aumentam os custos com pedidos; ou sendo, quando ocorre elevagao de seus volumes,
em razdo de dificuldades no abastecimento regular dos estoques, a ponto de haver
esgotamentos.

O gerente financeiro afirmou,

[...] hoje, a empresa tem que estar sempre protegendo a sua marca. Ela tem
que estar sempre buscando inovagdo. Porque, atualmente, fica dificil
permanecer no mercado, caso a empresa nao tenha um bom produto, nédo
seja rapida ou ndo tenha agilidade. E necessario fazer um estudo para
analisar o melhor custo-beneficio entre recorrer ao mercado ou produzir
internamente as embalagens.

Preservar a marca e realizar inovagbes, em produtos e processos, constituem acgoes
imprescindiveis a manutencdo da empresa, no mercado, na opinido do gerente financeiro. Ele
acrescentou que o cumprimento do objetivo implica na melhoria continua da qualidade dos
produtos e na rapidez do atendimento as demandas dos clientes.

Segundo Anthony et al. (2011, p. 135),

[...] Se formos capazes de identificar precisamente a importante tarefa que
nado esta sendo realizada adequadamente, entdo acabamos de encontrar uma
oportunidade para inovagéo.

Assim, a elevacdo do estoque de embalagens de polietileno, ocasionado por
irregularidades no seu fornecimento, pode indicar a necessidade (e/ou oportunidade) de (para)
avaliar a estratégia de suprimento utilizada para o insumo, com base na estratégia central
definida para a empresa.

Sobre a estratégia central, o gestor presidente da empresa declarou,

[...] temos visto a crise que o0 pais esta atravessando. O mercado esta muito,
muito competitivo! A concorréncia aumentou muito nos Gltimos dez anos.
Permanecerdo no mercado quem prestar os melhores servigos, com
qualidade em seus produtos e oferecerem pregos atraentes. Quanto a
estratégia principal que estamos aplicando, esta consiste em prestar 0s
melhores servicos e oferecer novos produtos, com qualidade, preco e rapidez
na entrega, com o objetivo de consolidar os clientes ja existentes, além de
desenvolver linhas especificas para exportagéo.

A estratégia central, definida pelo gestor presidente, consiste em melhorias nos
objetivos de desempenho da empresa Alpha, a fim de contribuir para a fidelizag&o dos clientes
e no desenvolvimento de projetos customizados para fomentar novos negdcios, sobretudo no
mercado internacional.
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Todavia, os gestores entrevistados destacaram os disturbios que envolvem a operacao
de obtencdo de embalagens de polietileno na empresa e a relagdo de dependéncia funcional
com seus fornecedores. Um exemplo consistiu na declaracdo do gerente de operacdes da
empresa Alpha, que afirmou,

[...] Nos trabalhamos com pequenos volumes e, os fornecedores priorizam o
atendimento de pedidos com grandes volumes. Além disso, os fabricantes de
embalagens raramente fornecem os lotes com 0 mesmo padrdo de qualidade
e dentro dos prazos acordados, previamente. E, quando optamos por mudar
de fornecedor, quase sempre pensamos: eu era feliz e ndo sabial.

De acordo com Svensson (2001, p. 112), “Uma condigdo que afeta a realizacdo de
objetivos da empresa depende das consequéncias negativas da perturbacao [...].”

De modo anélogo, incidentes como distirbios associados ao fornecimento de
embalagens de polietileno podem comprometer o desempenho da empresa Alpha, em razdo da
vulnerabilidade da cadeia de valor, ampliando as incertezas oriundas de riscos de falhas no
fornecimento do insumo.

Os fatos apresentados pelos gestores corroboraram para a investigagdo que envolveu
considerar uma estrutura de governanca alternativa, que seja capaz de proporcionar o controle
sobre o insumo. Os gestores foram unénimes ao declararem que sao favoraveis a sua producao
interna, como forma alternativa ao modelo de obtencao via terceirizacdo, por entenderem que
a sua producdo interna possui potencial capaz de proporcionar a melhoria nos objetivos de
desempenho da empresa. A reducdo de custos com o insumo, a pontualidade no prazo de
obtencg&o e a melhoria na qualidade das embalagens, foram alguns exemplos apontados.

Segundo Brito (2002), tanto fatores de ordem técnica (como desequilibrios entre as
fases de producdo, envolvendo a prestagdo de servicos de terceiros), quanto de ordem
econémica (como a reducdo de custos), podem ser aspectos propulsores para as organizacoes
optarem pela integracao vertical ao invés de recorrerem ao mercado.

O gestor presidente da empresa Alpha afirmou que seriam varias as vantagens da
producdo interna de embalagens de polietileno, mesmo quando considerado o desembolso
inicial de capital necessario para o investimento (instalacdo, equipamentos, mdo de obra
qualificada, etc). E, ainda complementou, dizendo que a integracao vertical seria um recurso
estratégico, na medida em que permitiria o controle na obtencdo do insumo e, favoreceria o
alcance de vantagem competitiva para a empresa.

O gestor presidente declarou,

[...] Seriam muitos os beneficios com a produgdo interna de embalagens (de
polietileno). No primeiro momento, a Unica desvantagem, que eu vejo, seria
0 desembolso de capital necessario a criagdo de nossa prépria unidade fabril
de embalagens, além da contratacdo de profissionais para suprir nossa falta
de experiéncia no setor. Mas, é como eu ja falei: os beneficios seriam
muitos! Se vocé tivesse a sua producdo propria, vocé ganharia em todos 0s
sentidos! Vocé teria o custo reduzido. Vocé teria o dominio de todo o
processo de producdo. E, havendo capacidade ociosa, vocé poderia produzi-
la para outras empresas.

Portanto, o gestor presidente afirmou ser favoravel a producdo interna de embalagens
de polietileno, como forma de sua obten¢do. O mesmo destacou duas vantagens relacionadas
a sua escolha: assegurar seu suprimento minimo, de modo a eliminar riscos de interrupgdo no
seu fornecimento e, apropriar-se da parcela de lucro dos fornecedores. Segundo o gestor, as
falhas presentes nas embalagens de polietileno e/ou no seu fornecimento amplia o risco de
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prejuizos a imagem da marca, além do aumento de custos com: negociacdo, execucdo e
monitoramento de contratos (custos de transagéo), por exemplo.

Conforme destacado por Williamson (1985), os custos de transacdo sdo aqueles que
véo além do preco pago pelo produto. Situacdo que demonstra sua relevancia em face de
outros elementos importantes para a tomada de decisdo do tipo, comprar ou fazer, como
variaveis tecnoldgicas ou de escala, em que uma empresa opera.

Segundo Coase (1937) a reducdo dos custos das relacBes que envolvem as operacdes
nas organizagdes € parte constituinte da condicdo de existéncia da firma. E, com base nesse
conceito, segundo Williamson (1979), os custos de transacdo influenciam na estrutura de
governanga da firma, que podem enfatizar transagdes com o mercado (terceirizagéo),
transacdes internalizadas (integracdo vertical) ou uma terceira via que consiste em um
formato hibrido de governanca, caracterizado pela combinacgdo das duas estruturas anteriores.

As consideracdes de Williamson (1979) ampliaram a discussdo sobre o dilema entre
comprar ou fazer um dado ativo ou insumo, tornando-se pertinentes ao conteldo das
entrevistas dos gestores, porque remetem a uma questdo central: em que circunstancia seria
mais interessante recorrer ao mercado ou quando seria mais interessante produzir
internamente?

Para responder a essa questdo, além das declaracbes dos gestores, foi realizado o
estudo de viabilidade, envolvendo as estratégias de obtencdo de embalagens de polietileno,
para estabelecer comparagbes como: custos envolvidos, know-how, recursos para
investimentos, etc.

O topico 5.2 apresenta as implicagdes financeiras pertinentes ao modelo de obtencgéo
de embalagens de polietileno no mercado e o estudo de viabilidade do modelo de producao
interna de embalagens, para a analise financeira da deciséo.

5.2.  Andlise financeira da decisao

Segundo Brigham & Ehrhart (2012), toda e qualquer atividade que relacione capital
com processos sistémicos constitui uma atividade de ordem financeira.

A analise financeira da decisdo constitui uma das etapas racionalizaveis do processo
de tomada de decisdo. Isto porque, segundo Bazerman (1994) o processo de tomada de
decisdo leva em consideracdo trés pontos importantes: 0s aspectos cognitivos do processo
decisorio; o processo mental de formar opinido (ou seja, a percepcdo dos gestores), por meio
de discernimento ou comparacdo; e a capacidade de julgar com base em evidéncias. Esta
ultima remetendo-se a analise financeira.

A andlise financeira favorece a identificacdo de possiveis beneficios a partir do estudo
de parametros ou indicadores como margem de lucro, giro de estoque e custos, por exemplo,
que sdo desenvolvidos para o alcance de informagdes relevantes a tomada de decisdo
(BRIGHAM & EHRHART, 2012).

A Margem de lucro corresponde a rentabilidade do patriménio liquido, ja deduzida
dos impostos sobre o lucro liquido. Enquanto que, giro de estoque diz respeito a velocidade
com que um determinado item é renovado na empresa (PADOVEZE, 2009).

Segundo Martins (2009, p. 25), custo consiste em, “gasto relativo a bem ou servigo
utilizado na produgdo de outros bens ou servigos”.
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Para Padoveze (2009, p. 208), indicadores econdmico-financeiros,

constituem elementos que tradicionalmente representam o conceito e analise
de balanco e que ajudam no processo de clarificagdo do entendimento da
situacdo da empresa.

Assim, a andlise financeira foi um instrumento que auxiliou a pesquisa tanto para o
estudo do modelo atual de obtencdo de embalagens de polietileno no mercado, quanto para o
estudo de viabilidade do modelo para sua produgéo interna.

A anélise de custos envolvendo a decisdo de comprar ou fazer é um tipo de analise
financeira que tem como objetivo favorecer a tomada de deciséo entre duas alternativas. Isto
é, verificar se é mais vantajoso comprar de terceiros (no mercado) ou fabricar internamente
(integracéo vertical) produtos ou insumos de producdo (PADOVEZE, 2009).

Para Coase (1937) apud Neis; Pereira; Costa (2013) a existéncia de custos atrelados as
relages entre os agentes econdémicos no mercado como, coleta de informacGes, negociacéo
e/ou producdo de contratos, por exemplo, pode ser determinante para a decisdo entre recorrer
ao mercado ou produzir internamente as embalagens demandadas pela organizagao.

Segundo Gutwald (1996) a decisdo entre fazer ou comprar compreende trés
perspectivas distintas: analise econdmica, anélise de competéncias essenciais e anélise dos
custos de transagao.

Pondé (1997) apud Fagundes (1997, p. 9) esclarecem que custo de transacdo consiste
em,

[...] dispéndio de recursos econdmicos para planejar, adaptar e monitorar as
intencbes entre os agentes, garantindo que o cumprimento dos termos
contratuais se faca de maneira satisfatoria para as partes envolvidas e
compativeis com a sua funcionalidade econémica.

O subtdpico 5.2.1 apresenta a analise econbmica relativa a opcdo de recorrer ao
mercado para a obtencdo de embalagens de polietileno.

5.2.1. A obtencdo de embalagens de polietileno via compras (ou terceirizacdo)

A expressao terceirizagdo tem origem no termo (em inglés) outsourcing, que significa
suprir-se via fontes externas e consiste na decisdo de utilizar transacGes externas ou de
mercado na realizacdo de atividades requeridas, para o alcance dos objetivos econémicos do
negocio, ao invés da utilizacdo de transacdes internas ou integracao vertical (SILVA, 1997).

O presente estudo identificou que a “compra” (transacdo externa ou terceirizacao)
constitui o processo de obtencdo de 100% das embalagens utilizadas na empresa Alpha, para a
fabricacdo de produtos cosméticos para cabelos.

De acordo com declaracbes do gerente fabril da empresa Alpha, os fabricantes
raramente fornecem embalagens com o mesmo padrdo de qualidade e dentro dos prazos
acordados, previamente. No entanto, 0 mesmo justificou a manutencdo do atual modelo de
obtencdo de embalagens de polietileno ser devido aos aspectos intrinsecos a propria empresa,
que teve sua origem como organizacdo de pequeno porte — aquela que apresenta faturamento
anual superior & R$ 360 mil/ano e inferior a R$ 4,8 milhdes/ano (BNDES, 2018) — e, como
tal, demandava de reduzido volume de embalagens. Fato que outrora inviabilizava a produgéo
interna do insumo.
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Para efeito de estudo, foi realizado um “corte” temporal no material (dados) coletado
para analise, sendo considerado o ano exercicio de 2015 como referéncia para a mensuracdo
dos valores envolvidos no processo vigente de obtencdo de embalagens.

O quadro 5 apresenta a distribuicdo de custos da organizacdo (ano 2015), com a
obtencdo de embalagens de polietileno fornecidas por seis empresas, conforme relatorio da
empresa Alpha (a seguir).

Quadro 5: Participacdo de fornecedores de embalagens de polietileno da empresa Alpha, no ano de 2015.

Empresa Alpha Ano-exercicio 2015
Empresa Particip_agéo no Quantidade de Cust0~com
fornecedora fornecimento embala_gens obtencdes de
de embalagens fornecidas embalagens
(%) (unid./ano) (R$/ano)
01 39,4 709.200 763.825,53
02 33,6 604.800 73.760,83
03 16,1 289.800 176.773,05
04 3,0 54000 18.133,92
05 0,7 12600 11.179,70
06 7,2 129.600 158.006,12
(Beta)*
TOTAL 100 1.800.000 1.201.679,15

Fonte: Relatério: Ranking de fornecedores de embalagens da empresa Alpha. Disponivel em anexo.
Adaptado pelo autor.
* Empresa selecionada para benchmarking.

Assim, foi realizada a analise documental de relatérios de compras de embalagens de
polietileno, no referido periodo, tendo sido identificado que, no ano exercicio de 2015, a
empresa Alpha comprou 1,8 milh&o de unidades de embalagens fabricadas em polietileno, ao
custo total equivalente de R$ 1,2 milhao.

Quanto ao processo de obtencdo de embalagens de polietileno no mercado e sua
relacdo com a imagem da marca:

A obtencdo de embalagens de polietileno no mercado incorre no monitoramento de
atividades realizadas por fornecedores, quanto ao cumprimento de normas legais de seguranca
no trabalho e de obriga¢des de cunho trabalhistas, exigiveis por 6rgaos publicos competentes
(Ministério do Trabalho, Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, Secretaria do Meio
Ambiente, etc).

A compra de produtos ou servigos de empresas que descumprem obrigacoes:
trabalhistas, sanitarias, ambientais ou quaisquer outras determinacOes legais, pode
comprometer a imagem da organizacdo requerente, por ter seu nome fantasia associado a
acoOes ilegais ou irregulares dos seus parceiros comerciais.

Acontecimentos dessa natureza tendem a desgastar a imagem da marca, no mercado
em que atua, podendo acarretar perdas de clientes e de negocios. Para a empresa Alpha,
recorrer a0 mercado para a obtencdo de embalagens de polietileno implica, portanto, no
monitoramento constante das atividades de seus fornecedores, o que resulta na geracdo de
custos que vao além do prego do insumo: custos de transacéo.
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5.2.2.Investimentos relacionados a estratégia de integracéo vertical envolvendo a obtencéo
de embalagens de polietileno

A identificacdo dos investimentos necessarios & obtencédo interna de embalagens de
polietileno na empresa Alpha, foi realizado através do benchmarking em uma empresa, de
médio porte, fabricante de embalagens do tipo. Tendo o gestor da empresa Beta (uma das seis
empresas fornecedoras de embalagens fabricadas em polietileno) permitido sua realizacao.

Segundo Brigham (2012) a organizagéo objeto do benchmarking pode ser denominada
como empresa de referéncia, onde seus indices econémico-financeiros sdo utilizados como
pardmetros, comparativamente.

Assim foi realizado o levantamento de todas as informac6es necessarias para simular o
funcionamento de uma unidade de fabricacdo de embalagens de polietileno. A empresa Beta
foi escolhida para a realizacdo do benchmarking por apresentar capacidade produtiva
compativel com a capacidade produtiva pretendida na estratégia de producdo interna. Além
desse fato, o gestor da empresa Beta permitiu a acessibilidade a sua planta fabril e as
informacdes técnicas necessérias a simulacdo pretendida. Faz-se oportuno destacar que, a
permissdo para o levantamento das informacfes necessarias a simulacdo s6 foi possivel
devido ao nivel de relacionamento entre os proprietarios das empresas Alpha e Beta.

Para Baldam (2012), o benchmarking consiste no modo sistematico de compreender e
comparar processos e praticas de operacGes, por meio de estudo da forma como outras
organizagOes as desempenham. Pois, no benchmarking,

[...] a equipe usa a informagdo para desenhar e implementar processos que
combinem as melhores caracteristicas dos processos de outras organizagdes,
com o propoésito de criar um processo melhor que qualquer outro entre 0s
estudados [...] (BALDAM, 2012).

O benchmarking proporcionou o alcance de informacges técnicas e estimativas dos
investimentos que envolvem o estudo comparativo a producdo interna de embalagens de
polietileno, nos limites da planta fabril da empresa Alpha. Pois, através da coleta de dados
sobre o funcionamento da empresa Beta foram identificados, equipamentos e 0s custos
relacionados a aquisicdo e manutencdo dos mesmos, assim como, processos e procedimentos
operacionais pertinentes, com base em observagdo e entrevista individual semiestruturada
com o proprietario e gestor da empresa (fornecedora de embalagem da empresa Alpha).

As especificidades obtidas permitiram realizar o estudo de viabilidade, para se
conhecer o potencial da integracdo vertical como recurso estratégico para a promocdo de
melhoria nos objetivos de desempenho (qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e
custo) da empresa.

O fluxograma que representa o processo de producdo de embalagens de polietileno,
em operagdo na empresa Beta e o roteiro da entrevista semiestruturada realizada com o
proprietario e gestor da empresa, podem ser consultados nos apéndices 3 e 4, respectivamente.

Quanto a viabilidade econémico-financeira, a entrevista realizada com o gestor e
proprietario da empresa Beta permitiu a tomada de conhecimento de que: a empresa possui
capacidade instalada para produzir 3,0 milhdes de unidades de embalagens de polietileno por
ano, apesar de sua capacidade media utilizada, em 2015, ter sido da ordem de 1,8 milh&o de
unidades, o que corresponde a 60% de utilizagdo de sua capacidade produtiva instalada.
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A empresa Beta possui quatro funcionarios. Sendo, dois operadores de maquinas, um
mecanico e um auxiliar de escritorio, que responde pelo atendimento aos clientes e pelas
emissdes de notas fiscais eletronicas.

Segundo declarac¢Ges do proprietario, o custo total da empresa Beta, em 2015 foi de R$
1,065 milhdo de Reais. E, seu faturamento total, no mesmo periodo, foi de R$ 1,380 milhédo
de Reais.

O quadro 6 apresenta informacdes sobre o demonstrativo de resultado do exercicio da
empresa Beta, no ano de 2015.

Quadro 6 — Demonstrativo de Resultado de Exercicio da empresa Beta, no ano exercicio de 2015

Valores projetados

Descrigdo para o ano de 2015
(em R9$)

1 Receita liquida total (Venda anual) 1.380.000,00 100,0
2 (-) Custos Mercadorias Vendidas (Custo Variavel) 825.000,00 59,8
3 (—) Despesas Operacionais (Custos fixos totais) 240.000,00 17,4
4 (=) *EBITDA (Lucro Liquido) 315.000,00 22,8

* Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization

Fonte: Relatério de resultado do exercicio/2015 da empresa Beta, informado pelo proprietario.
Elaborado pelo autor.

Segundo Brigham (2012) a Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) constitui
um dentre quatro relatérios de demonstracBes financeiras basicas que compdem o relatorio
anual de uma empresa, sendo os demais relatorios conhecidos como, Balango Patrimonial,
Demonstracdo do Patrimdnio Liquido e Demonstracéo dos Fluxos de Caixa.

No tocante aos termos constituintes do demonstrativo de resultado de exercicio da
empresa Beta, do ano exercicio de 2015, podemos classifica-los em:

a) Demonstracdo do Resultado do Exercicio — relaciona, de forma sistematizada, o total de
receitas e de despesas da empresa durante um periodo, a fim de informar se o resultado
das operac0es resultou em lucro ou prejuizo (PADOVEZE, 2009).

b) Receita liquida total — corresponde ao valor obtido com vendas de todos os itens
produzidos, apds deduzidos os eventuais abatimentos concedidos pela empresa, as
devolucBes de produtos e os impostos incidentes sobre as vendas como, ICMS (Impostos
Sobre Circulagdo de Mercadorias e Servicos) e IPI (Imposto Sobre Produtos
Industrializados), dentre outros (BORGES, 2012).

c) Custo das mercadorias vendidas — representa 0 montante gasto pela empresa para adquirir
os produtos que ela comercializa. A apuracdo desse custo, em um dado periodo, consiste
na subtracdo do valor total do estoque final ap6s a soma do valor total do estoque inicial
com o valor total de compras (PADOVEZE, 2009).

d) Despesas operacionais — consistem em, “[...] despesas necessarias para manter um nivel
minimo de atividade operacional, por isso sdo também denominadas custos de
capacidade” (PADOVEZE, 2009, p. 330).

e) EBITDA (termo do inglés) — significa lucro antes de juros, impostos, depreciacdo e
amortizacgdo, que corresponde a LAJIDA (termo do portugués). Segundo Brigham (2012),
o EBITDA consiste na diferenca entre a receita liquida e a despesa operacional, que
representa uma medida de solidez financeira.
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Assim, segundo seu proprietario, a empresa Beta apresentou em 2015 os seguintes
indices de medic&o do desempenho financeiro:

1. Lucratividade = 22,8% que corresponde a razdo entre o lucro liquido e a Receita no
periodo;

2. Rentabilidade = 65,6% que corresponde a razdo entre o lucro liquido e o investimento
realizado;

3. Ponto de equilibrio = 43,2% que corresponde a razdo do custo fixo pela diferenca entre a
receita total e o custo variavel;

4. Payback (prazo de retorno do investimento) = 01 ano e 07 meses (aproximadamente) que
corresponde a raz&o entre o valor do investimento e o lucro apurado,

5. Mark up (total) = 29,6% que corresponde a razdo entre o lucro liquido e o custo total.

Desse modo, o levantamento de informagdes econdmico-financeiras permitiu
estabelecer comparagdes no estudo a cerca da questdo do tipo “comprar” ou “fazer”
embalagens, na empresa Alpha.

A comparacao entre os valores totais de custos consolidados, no ano de 2015, tanto da
empresa Alpha (gerado por compras de embalagens), quanto da empresa Beta (gerado pelo
processo produtivo de embalagens) favoreceu o conhecimento sobre a disparidade de custos
relacionados a decisdo como sendo da ordem de R$ 0,3 milh&o, conforme ilustrado no quadro
7 (a sequir).

Comprar X Fazer embalagens
K (RS) P &
(milhdes)
Comprar
1,2
A Fazer

0,9
0,0

1,8 Q (unid.)

(milhoes)

Fonte: Elaboragdo do autor. (2018)

Quadro 7: Projecdo simulando a redugdo de custos A = R$ 0,3 milhdo, estimada pela empresa Alpha, com a
obtencdo de embalagens a partir da decisdo de integragdo vertical comparativamente a decisdo de aquisicao
externa (no mercado).

O gestor da empresa Beta declarou, com base em sua “expertise”, que estima o
investimento total necessario a replicacdo de uma unidade de producéo interna de embalagens
de polietileno, na planta fabril da empresa Alpha como sendo, aproximadamente, de R$ 480
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mil, para o inicio de suas operacfes (comparativamente as caracteristicas e capacidade
produtiva da empresa Beta).

Quanto ao investimento necessario a replicagdo de uma unidade de producéo interna
de embalagens de polietileno, na planta fabril da empresa Alpha, o gestor da empresa Beta
afirmou, com base em sua “expertise” que, estima que haveria necessidade de um
investimento total na ordem de R$ 480 mil, para o inicio de suas operac¢des (considerando as
mesmas caracteristicas e capacidade produtiva da empresa Beta).

O quadro 8 apresenta informagdes sobre a estimativa de investimentos necessarios a
integracdo vertical envolvendo embalagem na planta fabril da empresa Alpha.

Quadro 8 — Estimativa de investimento para integracdo vertical na planta
fabril da empresa Alpha

Descricao Despesas (R$) %
1 Instalagbes 110.000,00 22,9
2 Equipamentos 300.000,00 62,5
3 Diversos 70.000,00 14,6
Total 480.000,00 100,0

Fonte: Entrevista com o proprietario da empresa Beta. Elaborado pelo autor.

A figura 4 oferece uma nocdo estrutural do que consistiria a unidade de fabricacdo de
embalagens de polietileno que seria integrada a planta fabril da empresa Alpha.

Figura 4 — Unidade de Fabricacdo de Embalagens de Polietileno. Disponivel na internet.

A

“?’

Fonte: http://www.abihpec.org.br (Acesso em 08 abr. 2017, as 18:15h).

Desse modo, foram utilizados instrumentos quantitativos na realizacdo de projegdes
econdmico-financeiras (OLIVEIRA, 2005).

A anélise de viabilidade econdmico-financeira forneceu parte das informacoes
necessarias ao estudo envolvendo a questdo do tipo comprar ou fazer na empresa Alpha; pois,
possibilitou tanto a identificacdo dos custos (consolidados), gerados por compras de
embalagens, no ano de 2015; quanto as estimativas, do valor financeiro necessario para a
instalacdo da Unidade Fabril de Embalagens de Polietileno e do tempo para a recuperagdo do
investimento.
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Quanto a identificacdo do escopo do produto, duas acdes foram efetuadas: a primeira
compreendeu a realizagdo do benchmarking na empresa Beta, onde foram levantadas as
informacdes relativas as especificidades funcionais de producdo como, equipamentos,
recursos humanos e materiais envolvidos, por exemplo. Enquanto que, a segunda acao,
consistiu em entrevista semiestruturada com o gestor presidente da empresa Alpha, que
declarou estar disposto a investir recursos financeiros para obter 0os conhecimentos técnicos e
méo de obra qualificada, necessarios a producdo de embalagens de polietileno.

Por meio de entrevista, 0 gestor presidente da empresa Alpha, declarou que,

[...] no primeiro momento, a Unica desvantagem que eu vejo (em produzir
embalagens, internamente) é, talvez, a falta de experiéncia no setor.
Logicamente, nos teriamos que contratar profissionais qualificados, para a
producdo de embalagens e teriamos que fazer o investimento necessario para
criar a nossa propria unidade fabril de embalagens. Entretanto, os beneficios
seriam muitos! N@s teriamos uma nocao real de custos. Nos produziriamos
nossa propria embalagem, com mais qualidade e seriamos muito mais rapido
em nossos processos; entdo, os beneficios seriam muitos! Com certeza eu
apoiaria, em razdo de véarios beneficios que a verticalizagdo traria para a
empresa, através da fabricacdo propria de embalagens. Nés terceirizariamos
embalagens para outras empresas de cosméticos ou, até mesmo, criariamos
um novo negocio, pois, tornariamos fornecedores de embalagens de
polietileno.

O subtdpico 5.2.3 aborda a acdo de mapeamento do processo de obtencdo de
embalagens de polietileno, via producéo interna.

5.2.3. Mapeamento do processo de obtencdo de embalagens de polietileno via produgéo
interna

O mapeamento do processo de obtencdo de embalagens de polietileno, em seu estado
atual, identificado como “as-is” (apéndice 1), favorece a identificacdo de oportunidades para
efetuar modificacbes no processo, com o fim de promover melhorias. A remodelagem do
processo em estagio atual (“as-is”) para a estratégia alternativa apresentou adaptagdes
necessarias ao formato de operacdo da empresa Alpha. Pois, além de embalagens de
polietileno, a fabrica utiliza embalagens constituidas de outros materiais como, vidro,
borracha, celulose, policloreto de vinila (PVC), politereftalato de etileno (PET), etc. Tal
especificidade incorreu na remodelagem do modelo atual (“as-is”) em um modelo de formato
hibrido para o processo em estagio futuro, identificado como “to-be” (apéndice 2).

A escolha pela remodelagem do processo no estagio ‘“‘as-is” para o formato do
processo no estagio “to-be”, caracterizou uma estratégica de integracdo vertical parcial, uma
vez que, somente, 60% das embalagens séo fabricadas em polietileno.

Isso significa que 40% da demanda da empresa correspondem & obtencdo de
embalagens constituidas por outros materiais, e envolvendo diferentes recursos e tecnologias
em processos produtivos.

Segundo Baldam (2012) a remodelagem consiste no redesenho do processo ou mesmo
em novo processo com perspectiva futura e tendo por objetivo a criagdo de ambiente para
discussdo favoravel a inovacéo e otimizagdo dos resultados esperados.
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O subtopico 5.2.4 apresenta as especificidades técnica/tecnologica e operacional que
envolve o modelo de obtencéo de embalagens via produgdo interna.

5.2.4. Especificidades Técnica/Tecnoldgica e Operacional

As caracteristicas técnicas sdo derivadas das especificagBes funcionais exigidas no
processo de producdo interna de embalagens. Elas correspondem a verificacdo de quesitos
técnicos, indispensaveis ao sucesso de operacdo do projeto como, a existéncia de recursos
técnicos e/ou tecnoldgicos (necessarios a realizacdo de todas as etapas pertinentes a producgéo
de um produto/servigo), de modo a atender as especificagdes deste.

Hirschfeld (2000) destaca que a localizacdo dos recursos humanos e as necessidades
técnicas sdo variaveis indispensaveis para a analise de viabilidade de um projeto.

A analise de viabilidade técnica para implantacdo de estratégia de integracdo vertical,
para obtengdo de embalagens, possibilita a identificagio de aspectos “benéficos” a
organizacdo. Os principais fatores relacionados a viabilidade técnica sdo:

1) Localizacdo — por conta do fato de que: a producdo de embalagens de polietileno seria
produzida dentro dos limites da “planta fabril” da empresa Alpha. O que corresponderia a
localizacdo 6tima, dado que as despesas com transportes tenderiam aos valores minimos.

Outros pontos favoraveis a estratégia de integracdo correspondem ha oferta de energia
elétrica, agua, esgoto e outros requisitos, necessarios ao funcionamento de uma unidade fabril.
Portanto, a localizacdo constituiria um aspecto favoravel identificado na estratégia de
integracdo vertical. Pois, o fator localizacdo resultaria em reducdo de despesas com
transportes e oferta de recursos produtivos: energético, hidrico e saneamento, por exemplo. A
reducdo do risco de interrupcdo no fornecimento de embalagens seria outro beneficio
alcancado com a producdo interna, em oposicdo ao processo de obtencdo externa
(terceirizacdo), que tem apresentado atrasos em entregas de fornecedores.

2) Recursos humanos — Como a empresa Alpha esta localizada numa zona industrial, ha oferta
de mao de obra qualificada que atenderia as necessidades de pessoal técnico, capaz de realizar
atividades que envolvessem a producdo de embalagens.

Outro ponto favoravel a producdo interna de embalagens de polietileno compreenderia
a transferéncia de todas as demandas administrativas, relativas a operagdo da Unidade Fabril
de Embalagens, para o departamento administrativo da empresa Alpha. A estrutura
administrativa da empresa Alpha coordenaria todas as operacdes envolvendo a méo de obra
adicional. Isso ofereceria uma vantagem para a organizacdo quanto a reducdo de despesas
administrativas, per capta, porque otimizaria o seu recurso administrativo.

3) Necessidades técnicas — A partir da definicdo da capacidade produtiva efetiva requerida,
foi identificado qual seria o dimensionamento da capacidade produtiva capaz, teoricamente,
de otimizar a producdo interna de embalagens, na empresa Alpha. O passo seguinte foi
identificar, dentre os fornecedores, aquele que possui a capacidade produtiva instalada
compativel ao atendimento da necessidade de producdo pela empresa Alpha.

Para tanto, foram realizados contatos com cada uma das seis empresas fornecedoras de
embalagens de polietileno, listadas no relatério do ranking de fornecedores de embalagens
compradas pela empresa Alpha (disponivel no anexo), para identificar dentre as mesmas
aquela que possui capacidade produtiva instalada em torno de trés milhGes unidades/ano.
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Assim, a empresa nimero 06 (Beta) foi identificada como tal, por possuir capacidade
produtiva adequada ao projeto de integragéo vertical na empresa Alpha.

A pesquisa permitiu também identificar a existéncia de estreito grau de
“relacionamento” entre 0s gestores das empresas Alpha e 06 ou Beta, fato que favoreceu a
obtencdo de conhecimentos técnicos pela primeira.

Assim, a empresa 06 ou Beta foi identificada como aquela que atenderia aos requisitos
procurados. Ou seja, tanto a paridade na capacidade produtiva estimada, quanto a
especificidade da relacdo comercial entre as empresas Alpha e Beta, séo aspectos que
favoreceriam a primeira quanto ao ‘“levantamento” de questBes técnicas pertinentes ao
projeto, como por exemplo: estudo do layout, equipamentos, matérias primas e outros
insumos, organizacao do processo produtivo, etc.

O subtopico 5.2.5 apresenta algumas caracteristicas pertinentes a embalagens de
polietileno.

5.2.5. Embalagens de polietileno

O polietileno (PE) é um polimero que sofre deformacdo com o calor quando exposto a
temperaturas entre 110°C e 115°C, sendo utilizado para fabricar embalagens plasticas para
uma infinidade de produtos.

Figura 5 — Bastonetes de polietileno. Disponivel na internet.

Fonte: http://resoambiental.com

(Acesso em 09 abr. 2017, as 21:00h).
As embalagens fabricadas em polietileno representam, aproximadamente, 60% da
demanda total de embalagens utilizadas pela empresa Alpha.

A figura 6 apresenta alguns dos variados formatos de embalagens primarias fabricadas
em polietileno.

Figura 6 — Frascos e potes de polietileno.

Fonte: Imagens fornecidas pela empresa Alpha

52


http://resoambiental.com/

O subtopico 5.2.6 aborda o aspecto mercadolégico relativo a producdo interna de
embalagens.

5.2.6. A Viabilidade Mercadoldgica

A viabilidade mercadoldgica contribuiu para o estudo em relacdo as mudancas pela
qual tem passado 0 mercado do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Segundo o
gestor presidente da empresa Alpha, a producdo interna de embalagens poderia favorecer a
organizacdo com o seu aumento do poder de mercado e barreiras. Além disso, ampliaria a
capacidade da empresa para a prestacdo de servigos, atraveés da producdo de embalagens
especificas as necessidades de potenciais clientes, que demandem de producdes customizadas.

A unidade de fabricacdo de embalagens de polietileno poderia, também, dispor de sua
capacidade produtiva ndo utilizada para atender demandas de outras empresas, por produtos
de polietileno. Pois, h& momentos em que o mercado tende a apresentar demandas crescentes
por servicos do tipo. E oportuno destacar, também, que mudancas frequentes de
comportamento do mercado corroborariam favoravelmente a utilizacdo de estratégia de
integracdo vertical parcial ou hibrida; pois, ndo haveria abandono das transacdes externas no
mercado. Para 0s gestores da empresa Alpha, tal peculiaridade poderia favorecer o
desempenho da empresa, a partir do “equacionamento” dos niveis de transagdes externas e
internas, de modo que resultasse em melhor desempenho, ante as mudangas do mercado
(WILLIANSON, 2004; SHIRLEY, 2003).

5.3.  Perfil e desafios da empresa

Segundo o seu gestor presidente, a falta de integracdo de sua equipe constitui parte dos
desafios intraorganizacionais. No entanto, 0 mesmo afirmou que esta empenhado em integrar
0 grupo para promover sinergia organizacional e fomentar comportamentos proativos em seus
colaboradores, de modo a favorecer o alcance de melhorias nos objetivos de desempenho da
empresa. Ao mesmo tempo, o mercado brasileiro de cosméticos vem apresentando
crescimento ininterrupto nessa ultima década, mesmo em meio as crises econdmicas. Fato que
tem estimulado o crescimento do ndmero de entrantes no setor e acirrado, ainda mais, a
concorréncia entre empresas.

O gestor presidente declarou,

[...] os desafios sdo muitos! Porque, o mercado brasileiro de cosméticos tem
sido muito atrativo e, vem crescendo muito, nos ultimos anos, mesmo em
momentos de crises. Ha alguns anos, esse mercado crescia na ordem de dois
digitos. E, isso fez com que muitos outros setores da economia migrassem
para o setor de cosméticos. Mas, atualmente, 0 que existe de marcas nesse
mercado! A concorréncia aumentou muito nos Gltimos dez anos. Quando eu
entrei no mercado nacional, existiam pouquissimas marcas, principalmente
profissionais. Hoje, eu posso dizer que, elas existem aos milhares!
Internamente, eu creio que a falta de integracdo da equipe tem sido um
problema a ser solucionado. Eu procuro, em todo momento, estar integrando
a equipe, realizando reunides e motivando todo o grupo, para que nés
possamos, realmente, realizar muito bem 0s nossos objetivos e, executar
muito bem nossas estratégias, para alcancarmos 0s nUmeros que
pretendemos.
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Um aspecto particular percebido em parte dos gestores da empresa, durante a fase de
entrevistas da presente pesquisa, foi que 0os mesmos denotaram sentirem falta de um modelo
de planejamento que norteassem suas tomadas de decisdes a médio ou longo prazos, de modo
que restringisse suas subjetividades as decisdes de curto prazo. O gerente fabril destacou a
importancia do planejamento para o resultado das operaces da empresa, no que diz respeito a
tomada de deciséo envolvendo a producdo, por exemplo. Assim, 0 mesmo declarou o
seguinte,

[...] como gerente industrial, eu ndo tenho uma previsdo de venda da area
comercial. No6s trabalhamos muito com a nossa habilidade. N6s procuramos
fazer toda a programacdo industrial, dos projetos de terceiros e das
manutencdes fabris, seguindo nosso sentimento, apenas. A producdo interna
de embalagens proporcionaria a reducdo de custos e uma maior velocidade
no atendimento da demanda. Acho que teriamos somente beneficios, desde
que planejassemos nossas agoes.

Para a gerente de marketing, o crescimento rapido experimentado pela empresa Alpha
ofereceu outro desafio, além do planejamento da producdo, que consistiu na adequacdo de
seus fornecedores as repentinas variacGes de quantidades de embalagens demandadas. Desse
modo, os tradicionais fornecedores de embalagens da empresa ndo acompanharam o seu Nnovo
ritmo de langamento de novos produtos.

A gestora de marketing afirmou,

[...] hoje, agente ndo consegue iniciar, de forma imediata, o langamento de
um produto. Ou, ndo podemos adquirir embalagem em quantidade adequada
ao projeto. Mas, se nos tivermos o produto (embalagem) em casa, fabricado
pela propria empresa, ai eu teria independéncia no lancamento de linhas
sazonais, por exemplo, aquelas que nascem e morrem, rapidamente. Entéo,
essa seria uma ferramenta e tanto! Ela agilizaria bastante!

Ou seja, para a gerente de marketing, a capacidade de produzir parte das embalagens
necessarias a empresa favoreceria o desempenho do seu setor (marketing), tanto em razédo do
aumento da flexibilidade nos lancamentos de produtos, quanto na melhoria do atendimento
aos clientes desejosos por adquirirem produtos personalizados em termos de dimensdo e
design.

O gerente financeiro, por sua vez, percebeu a estratégia de integracdo vertical numa
perspectiva neo-schumpeteriana, ao associa-la com o termo inovacdo. Para o gestor
financeiro, a estratégia em estudo constitui uma oportunidade de inovacdo de processos
(internos) da organizagédo, potencialmente capaz de melhorar os objetivos de desempenho da
empresa, como a reducdo de custos relacionados a obtencdo de embalagens de polietileno.

Segundo Schumpeter (1982), a inovacdo constitui o elemento central de reagcdo de uma
organizacao para adaptar-se ao ambiente em nivel crescente de competicéo.

A elevacdo, em poucos anos, das taxas de crescimento da empresa Alpha, provocou
sua mudanca de sua categoria fiscal, passando de pequena para média empresa. A organizacao
aumentou significativamente seu volume de produgdo. Nesse aspecto, a estratégia de
integracdo vertical poderia revelar-se como uma inovagao orientada ao alcance de economia
de escala, que corresponde ao “[...] aumento no tamanho da empresa esta associado a custos
menores.” (BARNEY e HESTERLY, 2011, p.108).

O capitulo 6 aborda as consideracgdes finais.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa permitiu identificar que, entre os anos de 2014 e 2015, a empresa Alpha
alcangou um crescimento em sua taxa de faturamento anual da ordem de 500%, o que a
elevou a categoria de empresa médio porte. Nesse periodo, o aumento de producao fabril
consistiu acdo prioritaria. Ou seja, as acOes efetuadas na empresa foram, em sua maioria,
direcionadas ao atendimento da crescente demanda por produtos. Entretanto, boa parte de
seus processos internos permaneceram com os mesmos “formatos” do periodo anterior ao
crescimento.

Outra particularidade identificada foi o fato de que os planos de agédo elaborados na
empresa sdo pensados com base em um horizonte temporal de curto prazo. Nessa perspectiva,
as tomadas de decisbes dos gestores correspondem, em sua maioria, a agoes reativas aos
acontecimentos diarios do negocio. A analise dos dados obtidos nas entrevistas com gestores
confirmou a auséncia de uma estrutura formal de planejamento.

Nesse contexto, o presente estudo focalizou o processo de obtencdo de embalagens de
polietileno por uma empresa de cosméticos, aqui denominada Empresa Alfa. Segundo o
gestor fabril, o atual processo de obtencdo de embalagens apresenta deficiéncias que afetam o
desempenho em variedade, qualidade e custos. Acontecimentos observados no seu dia a dia
como, reduzida capacidade de atendimento a projetos customizados, variacbes no nivel de
qualidade das embalagens obtidas e atrasos nas entregas dos fornecedores foram algumas
situacOes apontadas.

Quanto a estratégia de integracao vertical, as declaragdes dos gestores sinalizaram que
a mesma poderia proporcionar reducdo de custos por meio da diminuicdo de estoques
excedentes de embalagens de polietileno e da reducdo do risco de falta do insumo.

Na analise das entrevistas, foi possivel identificar que o gerente financeiro avalia a
possibilidade de fabricacdo prdpria de embalagens como sendo potencialmente capaz de
melhorar o desempenho em custos da empresa. Para o gestor presidente, por sua vez, a
producdo interna de embalagens de polietileno aumentaria a capacidade da empresa em
efetuar acOes oportunistas, em momentos de demandas crescentes por embalagens do tipo
customizadas.

Em geral, diante das dificuldades enfrentadas no processo atual de obtencdo de
embalagens, as percep¢des dos gestores da empresa foram altamente favoraveis a adogédo de
uma estratégia que combine a producdo interna de uma parte das embalagens de polietileno
com a obtencdo no mercado de outra parte, como sendo potencialmente capaz de gerar
beneficios para a empresa ou proporcionar a melhoria de seus objetivos de desempenho
(qualidade, rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custo).

A entrevista com o diretor presidente possibilitou compreender que a estratégia central
da empresa consiste em trés objetivos distintos: realizar a¢fes que resultem, prioritariamente,
na fidelizacdo dos clientes da marca; oferecer solugdes para as realizagdes de projetos
customizados, como meio de fomento de novos negocios e, difundir a marca nacional no
exterior, por meio de sua imagem vinculada a diversidade bioldgica amazbnica, como
estratégia de marketing concebida como capaz de ampliar o canal internacional de vendas de
seus produtos.

A modelagem do processo que constitui o estagio atual (“as-is”) de obtengdo de
embalagem da empresa Alpha permitiu detalhar o processo para visualizagdo, de modo a
favorecer a identificacdo de possiveis oportunidades de melhoria. Essa etapa foi
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imprescindivel para que houvesse estudo da estratégia de integracéo vertical em seu formato
alternativo, em estagio futuro (“to-be”).

A identificacdo do escopo do produto, necessaria ao estudo de viabilidade da producao
interna de embalagens de polietileno, compreendeu a realizacdo de benchmarking na empresa
Beta (empresa fornecedora de embalagens de polietileno), onde foram levantadas as
informagdes relativas as especificidades funcionais de producdo como, equipamentos,
recursos humanos e materiais envolvidos, por exemplo.

Quanto as vantagens/desvantagens que envolvem a estratégia de integracdo vertical, o
gestor presidente da empresa Alpha afirmou que seriam varias as vantagens da producéo
interna de embalagens de polietileno, mesmo quando considerado o desembolso inicial de
capital necessario para o investimento (instalacdo, equipamentos, mao de obra qualificada,
etc). Ele ainda complementou, dizendo que a integracao vertical seria um recurso estratégico,
na medida em que permitiria o controle na obtencdo do insumo e, favoreceria o alcance de
vantagem competitiva para a empresa.

A presente pesquisa constitui, portanto, a oportunidade para a inovacao de processo na
empresa Alpha, na medida em que apresentou avaliacdo favoravel a alternativa de integracao
vertical, do tipo hibrida, de obten¢do de embalagens de polietileno. O estudo “apontou” que a
referida estratégia apresenta potencial para favorecer o alcance de beneficios a empresa, como
a reducdo de custos com a obtencdo do insumo e a reducdo ou eliminacdo de falhas e
desperdicios pertinentes.

O cenério competitivo que a empresa vivencia e as dificuldades atuais do processo de
obtengédo de embalagens de polietileno impulsionaram esta iniciativa de pesquisa, que captou
percepcOes altamente favoraveis a mudanca por parte de gestores das diferentes areas da
empresa.

Considerando que a presente pesquisa ndo se propde a apresentacdo de resultados tidos
por generalizaveis, os objetivos do trabalho foram atingidos, dentro das limitac6es colocadas.

Torna-se oportuno, também, sugerir a oportunidade de estudos futuros pertinentes a
etapa de implantacdo e operacdo da estratégia de integracdo vertical hibrida envolvendo a
obtencdo de embalagens de polietileno na empresa Alpha, bem como eventuais estudos
voltados para analise de resultados de desempenho advindos da decisdo de fabricacdo propria
de embalagens em organizagdes de outros setores industriais.
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APENDICE 1 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE OBTENCAO DE EMBALAGEM

Estagio “as-is” - Modelagem do processo de obtencdo de embalagem na empresa Alpha
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Fonte: Fluxograma do processo atual de obtengdo de embalagem.

Fonte: Elaboragdo do autor. (2018, p. 51.)
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APENDICE 2 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE OBTENCAO DE EMBALAGEM

Estagio “to-be” - Redesenho do processo de obtencdo de embalagem na empresa Alpha
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Fonte: Fluxograma do processo hibrido para obtencdo de embalagem. Fonte: Elaboracéo do autor. (2018, p. 51)
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APENDICE 3 - BENCHMARKING NA EMPRESA BETA - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE PRODUCAO DE EMBALAGEM

Benchmarking de fabricagio de embalagem na empresa Beta
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Fonte: Fluxograma do processo de fabricacdo de embalagem realizado na empresa Beta. Fonte: Elaboracdo do autor. (2018, p. 47)
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APENDICE 4 — ROTEIRO DA ENTREVISTA COM PROPRIETARIO E GESTOR DA
EMPRESA BETA (FORNECEDORA DE EMBALAGEM)

01) Quando a empresa Beta foi constituida?

02) Quais os equipamentos utilizados no processo produtivo da empresa Beta?

03) Qual é o numero de colaboradores da empresa e suas respectivas fungbes?

04) Quais séo as atividades do processo produtivo de embalagens realizado pela empresa?

05) Quem sdo os principais fornecedores de insumos de producdo da empresa?

06) Qual foi o resultado do exercicio da empresa Beta no ano de 2015?

07) Quais sao os fatores de producdo que mais “impactam” nos custos produtivos da empresa?

08) Quais sdo as questdes técnicas mais importantes pertinentes ao processo operacional da
empresa?

09) Vocé ja pensou em fazer aliangas com outras empresas? Por qué?

10) E quanto a fazer alianca com uma de suas empresas-clientes como, por exemplo, a
empresa Alpha (fabricante de produtos cosméticos)?
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APENDICE 5 - ROTEIRO ESPECIFICO DA ENTREVISTA COM O DIRETOR
PRESIDENTE DA EMPRESA ALPHA (RESPONDENTE N° 1)

01) Quais os desafios, identificados pelo senhor, no setor de cosméticos para cabelos?

02) Quais os fatores criticos de sucesso comuns as industrias que operam com base no
desenvolvimento continuo de seus produtos (customizados)?

03) Como o senhor avalia a possibilidade de integracéo de atividades envolvendo a obtencéo
de embalagens de polietileno na empresa Alpha, que atualmente sdo fornecidas por terceiros?
E, quais seriam os motivos de sua decisdo?

04) Em sua opinido, como os lideres departamentais reagiriam a implantacdo da estratégia de
integracéo vertical envolvendo embalagens na empresa Alpha?

05) O senhor é favoravel ou contra a diversificacdo de atividades de negdcios relacionadas a
empresa Alpha? O senhor pode explicar o motivo de sua deciséo?

06) O senhor pode definir, em linhas gerais, a estratégia da empresa Alfa, para os proximos 10
anos?

07) O senhor gostaria de acrescentar algo? Quais seriam suas consideragdes?
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APENDIC~E 6 — ROTEIRO ESPECIFICO DA ENTREVISTA COM O DIRETOR DE
OPERACOES DA EMPRESA ALPHA (RESPONDENTE N° 2)

01) Como o senhor avalia o processo operacional envolvendo a obtencdo de embalagens na
empresa Alpha?

02) O que o senhor pensa sobre a possibilidade de integrar atividades sobre embalagens na
empresa Alpha que atualmente sdo realizadas por terceiros? E, quais seriam 0s motivos de sua
deciséo?

03) O senhor é favoravel ou contra a diversificacdo de atividades de negdcios relacionadas a
empresa Alpha? O senhor pode explicar 0 motivo de sua opinido?

04) Quais seriam os possiveis beneficios e/ou desvantagens da decisdo estrutural da estratégia
de operacgdes proposta para a empresa Alpha?

05) Em sua opinido, como os lideres departamentais reagiriam a implantagdo da estratégia de
integracdo vertical envolvendo embalagens na empresa Alpha?

06) O senhor gostaria de acrescentar algo? Quais seriam suas consideragdes?
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APENDICE 7 — ROTEIRO ESPECIFICO DA ENTREVISTA COM O GERENTE FABRIL
DA EMPRESA ALPHA (RESPONDENTE N° 3)

01) A atual estratégia de obtencdo de embalagens permite o desempenho satisfatorio das
atividades que compBem o processo produtivo executado na empresa? Por qué?

02) O que o senhor pensa sobre a integragdo vertical de atividades?

03) Em sua opinido, a empresa Alpha obteria beneficios com a implantacdo da estratégia de
integracéo vertical envolvendo embalagens? Por qué?

04) Em sua opinido, como os lideres departamentais reagiriam a implantacdo da estratégia de
integracéo vertical envolvendo embalagens na empresa Alpha?

05) O senhor gostaria de acrescentar algo? Quais seriam suas consideragdes?
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APENDICE 8 - ROTEIRO ESPECIFICO DA ENTREVISTA COM A GERENTE DE
MARKETING DA EMPRESA ALPHA (RESPONDENTE N° 4)

01) A atual estratégia de obtencdo de embalagens na empresa Alpha permite o desempenho
satisfatorio das acdes de marketing e do atendimento aos clientes? Por qué?

02) A estratégia de integracdo vertical envolvendo a obtencdo de embalagens pode favorecer a
estratégia de negocios da empresa Alpha? Por qué?

03) Em sua opinido, como os lideres departamentais reagiriam a implantacdo da estratégia de
integracdo vertical envolvendo embalagens na empresa Alpha?

04) O senhor gostaria de acrescentar algo? Quais seriam suas consideragdes?
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APENDICE 9 — ROTEIRO ESPECIFICO DA ENTREVISTA COM O GERENTE DE
CONTROLE DA QUALIDADE DA EMPRESA ALPHA (RESPONDENTE N° 5)

01) Qual € a sua opinido sobre a atual estratégia de obtencdo de embalagens na empresa Alpha?
Por qué?

02) Em sua opinido, a estratégia de integracdo vertical envolvendo a obtencdo de embalagens
pode reduzir o nimero de casos de embalagens em ndo conformidades, registrados pelo
departamento de controle de qualidade da empresa Alpha? Por qué?

03) Em sua opinido, como os lideres departamentais reagiriam a implantacdo da estratégia de
integracéo vertical envolvendo embalagens na empresa Alpha?

04) O senhor gostaria de acrescentar algo? Quais seriam suas consideragdes?
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APENDICE 10 — ROTEIRO ESPECIFICO DA ENTREVISTA COM O GERENTE
ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO DA EMPRESA ALPHA (RESPONDENTE N° 6)

01) Em sua opinido, a empresa Alpha possui estrutura financeira capaz de substituir a estratégia
terceirizacdo pela estratégia de integracdo vertical envolvendo a obtencdo de embalagens? Por
qué?

02) A estratégia de integracdo vertical envolvendo a obtencdo de embalagens pode favorecer a
estratégia de negdcios da empresa Alpha? Por qué?

03) Do ponto de vista da estratégia de financas, quais as vantagens e desvantagens da adog¢édo
da estratégia de obtencdo de embalagens por fabricagdo prépria para a organizagao?

04) Em sua opinido, como os lideres departamentais reagiriam a implantacdo da estratégia de
integracéo vertical envolvendo embalagens na empresa Alpha?

05) O senhor gostaria de acrescentar algo? Quais seriam suas consideragdes?
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ANEXO - RELATORIO: RANKING DE FORNECEDORES DE EMBALAGENS
COMPRADAS PELA EMPRESA ALPHA

PERIODO: 01/01/2015 a 31/12/2015 12/04/2016 10:06 PAGINA: 1
POSIGAO DO FORNECEDOR DE QUANTIDADE VEAHOIR CIo
FORNECEDOR  pngaL AGENS (PE) COMPRADA IMPOSTOS
NO RANKING (UNID.) (R$)
10 EMPRESA 01 709.200 763.825,53
70 EMPRESA 02 604.800 73.760,83
30 EMPRESA 03 289.800 176.773,05
159 EMPRESA 04 54000 18.133,92
199 EMPRESA 05 12600 11.179,70
40 EMPRESA 06 (BETA)* 129.600 158.006,12
TOTAL 1.800.000 1.201.679,15

Fonte: Relatdrio fornecido pela empresa Alpha. Adaptado pelo autor.
* Empresa selecionada para benchmarking.
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