1200402607

HIRVACRRIANRIR 0

ANALISE DA COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE DISTRIBUIGAO DE
TERMOPLASTICOS: CASO FORTYMIL

Banca examinadora:

Professor Orientador: Luiz Carlos Di Serio
Professor:Henrique Luiz Corréa
Professor: Luciel Henrique de Oliveira



FUNDAGAO GETULIO VARGAS

ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

RICARDO GUERREIRO MASON

ANALISE DA COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DE DISTRIBUICAO DE
TERMOPLASTICOS: CASO FORTYMIL

" FGV-SP / BIBLIOTECA

© @2607/2004

[T

1200402607

I

||

|

RO

|

Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado
Profissional da FGV/EAESP

Area de Concentragdo: Administracdo da
Produgcdo e Operagdes Industriais para
obtencédo de titulo de Mestre em Administragao

SAQO PAULO

Setembro de 2003



MASON, Ricardo. ANALISE DA COMPETITIVIDADE__NA INDUSTRIA DE
DISTRIBUICAO DE TERMOPLASTICOS: CASO FORTYMIL. S&o Paulo: EAESP/FGV,
2003. 119 p. (Dissertagéo de Mestrado apresentada ao Curso de Mestrado Profissional
em Administragdo da EAESP/FGV, Area de Concentragdo: Administragdo da Produgao
e Operacgdes Industriais).

Resumo: Esta dissertacdo aborda o uso de diversos modelos estratégicos na
competitividade da industria de distribuicdo de termoplasticos adaptados as condi¢des
de trabalho da empresa Fortymil Industria de Plasticos Ltda.

Palvras- chaves: Estratégia;, Modelos de Competitividade; Distribuicdo de
Termoplasticos.




AGRADECIMENTOS
Agradeco aos meus pais pelas licdes de vida sem as quais jamais teria chegado até
aqui, pelos ensinamentos, carinho e suporte.

A minha futura esposa pelo apoio, compreensao, fonte de toda minha inspiragéo e
que me da razdo para me tornar uma pessoa mais completa.

Ao meu orientador, Professor Di Serio, que me guiou com sua perseveranca e
desejo de realizagéo.

E aos meus colegas de mestrado, que sdo parte integrante de tudo o que compde
as palavras aqui escritas e 0s ensinamentos por mim acumulados.



SUMARIO

1. INTRODUGAO 1
1.1 Contexto sécio-econémico 4
1.2 Definicdo do problema 5
1.3 Objetivos 6
1.3.1 Objetivo Geral 6
1.3.2 Objetivos Especificos 7
2. FUNDAMENTACAO TEORICA 8
2.1 Visao, Misséo e Pacote de Valor para o Cliente (Albrecht) 9
2.2 Estratégia Empresarial (Porter) 12
2.3 Inovagéo no Modelo de Negdcio (Hamel) 22
2.4 Estratégia de Criagao de Valor (Prahalad) 27
2.5 Conceito e Modelo de Verticalizagao Vs Horizontalizacéo (Fine) 30
2.6 Impacto da Tl no Modelo de Negdcio (Venkatraman) 37
2.7 Estratégia de Operacgdes: Analise dos Critérios Competitivos Ganhadores e
Qualificadores 43
3. METODOLOGIA 55
3.1 Tipo de Pesquisa 56
3.2 Coleta de Dados 60
3.3 Analise dos Dados 65
4. ESTUDO DE CASO FORTYMIL 66
4.1Cenario e analise atual do setor: 0 mercado brasileiro de distribuicdo de
termoplésticos 67
4.2Mercados Comoditizados 72
4.3Cadeia de Servigos 73
4.4Valor Percebido do Servigo no Mercado de Distribuicao 75
4.5Fator Humano 75
4.6 A Fortymil 78
4.6.1 O processo interno da empresa e suas praticas comerciais 83
5. ENTREVISTAS 90
6. ANI"\LISE E INTERPRETAGCAO DO CASO FRENTE AOS MODELOS
TEORICOS 100
6.1 Visao, Missdo e Pacote de Valor para o Cliente (Albrecht) 100
6.2 Estratégia Empresarial (Porter) 107
6.3 Inovacéo no Modelo de Negécio (Hamel) 121

6.4 Estratégia de Criagao de Valor (Prahalad) 130




6.5 Conceito e Modelo de Verticalizagao Vs Horizontalizagdo (Fine) 132

6.6 Impacto da Tl no Modelo de Negécio (Venkatraman) 137
6.7 Estratégia de Operagdes: Andlise dos Critérios Competitivos Ganhadores e

Qualificadores 143
7. CONCLUSAO 153
7.1 Gestao | 155
7.2 Tecnologia 160
7.3 Pessoas 161
8. ANALISE CRITICA DA APLICABILIDADE E IMPLICACOES PARA A EM-

PRESA E SEUS PROFISSIONAIS 168
9. ANALISE CRITICA DO TRABALHO 169
10.CONTRIBUICOES PARA O PROFISSIONAL 171
11.FUTURAS PESQUISAS 171
ANEXOS 173
ANEXO I 173
ANEXO I 175
ANEXO Il | 177
ANEXO IV 179

REFERENCIAS BILBIOGRAFICAS 181




FIGURAS

Figura 1 — Modelo Estratégico de Sucesso de Karl Albrecht

10

Figura 2 — O Modelo das Forgas Competitivas de Porter

13

Figura 3 — Modelo das Vantagens Estratégicas de Porter

19

Figura 4 — O Processo de inovagéao de Hamel

23

Figura 5 — Modelo do Conceito de Negécio de Hamel

27

Figura 6 — Conceito de Gestéo estratégica de Prahalad

29

Figura 7 — Modelo de Dinamica de Mercado de Fine

32

Figura 8 — Modelo de Deciséo de Fine: Foco — Arquitetura — Tecnologia
Figura 9 — Modelo dos Niveis de Transformagao de Venkatraman

35
39

Figura 10 — Critérios Competitivos Ganhadores e Qualificadores

45

Figura 11 — Modelo de Objetivos de Desempenho em Manufaturas

47

Figura 12 — Modelo das Vantagens Competitivas de Slack

49

Figura 13 — Alteragdo do Pivd e Nivel de Atuagédo da Empresa

50

Figura 14 — Escala de Importancia dos Objetivos de Desempenho

51

Figura 15 — Escala de Benchmarking — Comparag¢do com a concorréncia
Figura 16 — Matriz de Importancia Vs Desempenho

52
53

55

Figura 17 — Areas de Decisdes em Operagdes
Figura 18 — Cadeia de Valor da Industria Petroquimica

68

Figura 19 — Os Links na Cadeia de Lucros e Servigos

74

Figura 20 — Cadeia de Valor da Fortymil

80

85

Figura 21 — Mapa dos Processos Internos da Fortymil
Figura 22 — Continuacéo do Mapa dos Processos Internos da Fortymil

86

Figura 23 — Modelo de Albrecht

101

Figura 24 — Modelo de Porter aplicado a Fortymil

108

Figura 25: Modelo de Porter para estratégia de diferenciagéo ou lideranga em custos

115
Figura 26 — Processo de Inovacéo de Hamel 122
Figura 27 — O modelo de Hammel aplicado a Fortymil 129

Figura 28 — Conceito de Gestao Estratégica de Prahalad adaptado a Fortymil___ 131

Figura 29 — Modelo da Hélice Dupla de Fine

134

Figura 30 — Modelo de transformacéo de Venkatraman adaptado a Fortymil

Figura 31 - Matriz Importancia VS. Desempenho

142

148

Figura 32 — Objetivos Estratégicos de Desempenho da Fortymil

150

Figura 33 - Dimensées do Planejamento Competitivo

155




QUADROS

Quadro1 — Fungdo dos Respondentes

63

103

Quadro2 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 1
Quadro3 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 5

103

Quadro4 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 1

104

Quadro5 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 5

104

Quadro6 — Questionario com Funciondrios — Pergunta 3

105

Quadro7 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 3

106

Quadro8 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 13

110

Quadro9 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 16

110

Quadro10 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 20

111

Quadro11 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 14

113

Quadro12 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 18

113

Quadro13 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 5

116

Quadro14 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 8

116

Quadro15 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 6

119

Quadro16 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 10

119

Quadro17 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 9

120

Quadro18 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 11

124

Quadro19 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 4

126

Quadro20 - Questionario com Funcionarios — Pergunta 18

138

Quadro21 — Questionéario com Clientes Ativos — Pergunta 18

138

Quadro22 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 21

140

Quadro23 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 17

140

Quadro24 — Matriz Segmento de Mercado X Familia de Produto

Quadro25 — Andlise dos Critérios Relevantes Para os Clientes

144

146

Quadro26 — Analise do Desempenho da Concorréncia

146

Quadro27 — Quadro de Foco das Operagdes Desejadas pelos Clientes

Quadro28 — Identificagdo dos Pivés a Serem Trabalhados

147

151

Quadro29 — Tabela de Plano de A¢des

152

Quadro30 — Metas Estratégias e Componentes Aplicaveis

166




LISTA DE TERMOS ESTRANGEIROS, SIGLAS E ABREVIAGOES

ACR — Areas chave de resultado

Benchmarking — processo de pesquisa, continuo e sistematico, onde o administrador
realiza comparagbes de processos e praticas de sua empresa com os de organizagdes
gue sdo reconhecidas como representantes das melhores praticas administrativas, para
avaliar produtos, servicos e métodos de trabalho, com o propésito de aprimoramento
organizacional, procurando a superioridade competitiva.

Core competence' — combinacéo de tecnologias individuais e habilidades de uma
empresa. :

Driver — fato originario que motiva a realizagdo de alguma acgéo.

ERP (Enterprise Resource Planning) - ferramenta de tecnologia de informagao para
integrar os processos empresariais e as atividades dos vérios departamentos e ou
empresas da cadeia produtiva.

Feed back — sistema de retorno das informagdes.

Free lancer - pessoas que trabalha por conta prépria, prestando servigo independentes
aos outros.

Insight — informacao interna.

Just in Time — termo usado para indicar que um processo & capaz de responder
instantaneamente & demanda, sem necessidade de qualquer estoque adicional, seja na
expectativa de demanda futura, seja como resultado de ineficiéncia no processo.

PC (Personal Computer) - computador

P & D — Pesquisa e desenvolvimento

RH — Recursos humanos

Tl — Tecnologia da informacéao

Trade-off — processo em que a escolha de um critério prejudica a atuacédo do outro.

Top-Down — desenvolvimento de cima para baixo.



1. INTRODUCAO

A industria do plastico hoje esté vivendo um periodo de maturidade, traduzido pela
alta competitividade encontrada no setor, formado hoje por mais de sete mil empresas.
Desta mesma forma, a parte da cadeia representada pelas empresas distribuidoras de
resinas termoplasticas tem evidenciado estas pressdes e a necessidade de atuar

estrategicamente neste sentido.

A constante pressao exercida sobre as empresas, fun¢ao do fator decisé6rio imposto
pelo mercado: a exceléncia em prego, é um fator de preocupacgéo para a continuidade
das atividades da grande maioria das empresas que o compde, na medida em que

outros aspectos se encontram hoje preteridos em fungéo deste unico fator.

Esta dissertagdo tem por base a utilizagdo de diversos modelos de estratégia em
conjunto com a analise da empresa e seu setor de atuagao, complementados por uma
série de pesquisas e entrevistas realizadas com a diretoria e funcionarios da empresa,
bem como com seus clientes, para explorar o momento hoje vivido por uma dessas

distribuidoras, a Fortymil Indastria de Plasticos Ltda.

A metodologia utilizada foi a do estudo de caso unico de carater exploratério e
revelador, com a analise de elementos qualitativos e quantitativos, onde foram
estudados detalhes minuciosos do mundo natural, analisando as operagdes da citada

empresa dentro do territdrio nacional.



A dissertagdo € composta por onze capitulos em seu total. No primeiro capitulo
estdo dispostos a introdugéo, o contexto sécio-econdmico, a definicdo do problema e os
objetivos gerais e especificos deste trabalho, onde foi analisado um modesto panorama
das condigbes sécio-econdmicas atuais e colocado o dilema a ser resolvido com a

efetuacdo desta tese de mestrado.

Na sequéncia tem-se um detalhamento de todo referencial tedrico onde foram
abordando os conceitos desenvolvidos pelos principais pesquisadores de modelos
estratégicos que envolvem as decisdes relacionadas a Tecnologia da Informacéo,
Automacdo e Gestdo de Relacionamentos com clientes. Foi utilizada uma revisdo

bibliografica de livros, artigos e pesquisas realizadas pelos principais autores da area.

O terceiro capitulo do trabalho demonstra a metodologia utilizada para a realizagdo
do mesmo. Evidenciando o tipo de pesquisa realizada, o processo de coleta de dados,
demonstrando a utilizagdo dos conceitos estudados, a série de entrevistas e
questionarios propostos com o intuito de dar embasamento sélido as realidades
discutidas e a forma de analise do estudo de caso. Contempla também a forma de
analise destes dados.

No quarto capitulo tem-se a execucédo do estudo de caso, evidenciando diversos
pontos chaves do caso a serem avaliados, entre eles uma analise detalhada do cenario
e do setor de distribuicdo de termoplasticos. E realizada uma explanagédo sobre

mercados comoditizados, cadeia de servigos, valores percebidos pelo mercado e sua



relagdo com o fator humano. Em continuidade ao estudo de caso temos uma descricéo

mais detalhada da empresa e depois de seus processos.

No quinto capitulo é descrita a entrevista realizada com a Aita Dire¢cao da Fortymil,
mesclando a resposta entre os trés entrevistados, contemplando assim a visdo que os

mesmos tem da organiza¢ao e os caminhos a serem perseguidos.

O sexto capitulo é composto pela utilizagdo dos modelos de competitividade através
da empresa citada, onde os mesmos sdo analisados em conjunto com os aspectos da
empresa e quando possivel do mercado em questdo, relacionando a andlise as

pesquisas e entrevistas realizadas.

Na sétima parte € apresentada a concluséo extraida do caso, bem como os pontos
principais a serem implementados em uma estratégia conjunta de todos os modelos
estudados focados nas dimensGes da gestéo, tecnologia e pessoas. Sé&o definidos
neste capitulo os elementos especificos a serem aplicados formulando uma reposta a

definicdo do problema definido no item 1.2.

O oitavo capitulo traz a analise critica da aplicabilidade e as implicagdes da mesma
para a empresa e seus profissionais demonstrando como se dara o processo de

realizagdo da estratégia formulada.



No nono capitulo é colocada a analise critica do trabalho, realizando um balango
geral que abrange as limitagdes do trabalho, as dificuldades encontradas e os itens que

ficaram de fora de seu escopo.

No décimo capitulo temos as sugestdes a futuras pesquisas sendo seguido pelo

capitulo com as referéncias bibliograficas.

1.1 Contexto Sécio-Econémico

E um momento muito delicado para todo o cenario mundial. A crise gerada apés o
ataque de 11 de Setembro de 2001 as Torres Gémeas e ao Pentégono nos Estados
Unidos ainda permanece e seus sintomas sado evidenciados em todo o mundo. O
fortalecimento da Comunidade Européia também influencia o panorama atual, onde
com uma moeda supervalorizada, sua economia baseada na exportacdo também se

demonstra em crise.

O Brasil, que vem amadurecendo através dos anos apds sua abertura econdmica,
estad hoje se mostrando bastante afetado com esse cenario. A industria brasileira tem
sofrido com a banalizagao de seus produtos através de um processo de intensificagdo
de concorréncia interna que tem levado a comoditizagdo ndo s dos insumos, mas

também dos produtos acabados.



Os juros bancarios se mostram impraticaveis quando do ponto de vista industrial,
tornando o financiamento da industria pelos bancos o inicio de um caminho sem volta, a

perda do controle total.

Nesse cenario aparentemente cadtico se encontram as empresas de distribuicao de
termoplasticos, e entre elas a Fortymil, empresa foco do caso deste trabalho, que ja foi
lider em seu mercado ha 10 anos atrds e hoje busca sua sobrevivéncia neste meio

altamente competitivo.
1.2 Definicao do Problema

Segundo Richardson (1999), um pesquisador, através da utilizagdo do método
cientifico, deve-se realizar uma pergunta baseando-se na observagdo de um
determinado fenbmeno, podendo as vezes a pergunta escolhida ser utilizada para

resolver um problema especifico.

A Fortymil é hoje uma entre tantas outras empresas que atuam no setor de
distribuicdo de polimeros (Polietileno de Alta e Baixa Densidade, Polietileno Linear,
Polipropileno e Poliestireno). O mercado se banalizou e o aspecto preco tornou-se o

objeto de unico interesse dos clientes.

O mercado antes tido como um dos principais pélos de crescimento do pais hoje é

reflexo do altissimo risco representado pelo seu portfélio de clientes, onde as pequenas



e medias empresas, principal foco de atuagéo dos distribuidores estdo passando por

continua dificuldade.

O modelo de trabalho baseado em preco, porém nao pode ser colocado como forma
unica em atender o mercado, e deve ser encarado como o problema especifico a ser
solucionado com este trabalho. Assim, seguem as perguntas que servirdo como base

para a resolugcao do problema acima descrito:

E possivel superar este modelo baseado unicamente em preco? O que pode a
empresa fazer para desenvolver um ciclo de criagdo de modelo inovador que possa
garantir a perpetuidade do negdcio de distribuicdo de termoplasticos da Fortymil,
eliminando o modelo baseado unicamente em preco e levando em conta a constante

mudanca das necessidades dos clientes?
1.3 Objetivos

Para Richardson (1999), os objetivos gerais e especificos devem ser extraidos

diretamente dos problemas levantados pela pergunta realizada no tépico anterior.
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral define, segundo Richardson (1999) o que se pretende alcangar com

a realizagéo do trabalho.



O objetivo geral deste trabalho consiste em investigar, através da metodologia de
estudo de caso e de diversos conceitos e modelos de estratégia, uma estratégia que
possa garantir a Fortymil uma continuidade de suas atividades no longo prazo, levando
a realizagdo de um plano de agéo estruturado com base no estudo realizado, de forma
que uma vez colocado em préticé na empresa, possa vir a superar os momentos de
dificuldade, podendo assim levar a Fortymil a desfrutar dos momentos de estabilizacéo

de mercado, superando assim, se verificado possivel, o paradigma do preco.

Esse plano de agdo deverd desenvolver uma série de acBes estratégicas
especificas para a empresa, com base no conteudo analisado, abrangendo o mercado,
a empresa e os modelos de estratégia, devendo satisfazer a necessidade de criagéo de

modelo de atuagao diferenciada.

Através da efetivagdo deste plano de agdo a empresa devera estar capacitada a
competir e se sobressair em seu mercado de atuagéo, estabelecendo uma metodologia
continua de criacdo de modelo de inovagcao que permita a ela desfrutar de uma posigao
privilegiada de modo ininterrupto.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos segundo Richardson (1999), definem as etapas a serem

cumpridas para a realizagdo do objetivo geral.

Os objetivos especificos deste trabalho consistem em:



- Analisar diversos conceitos e modelos de estratégia publicados em livros, artigos e

pesquisas realizadas pelos principais autores da area.

- Coletar os dados a serem analisados em conjunto com os modelos e conceitos.
Esses dados deveréo abranger opinides da Direcdo da empresa, seus empregados e

principalmente seus clientes.
- Analisar o perfil da empresa estudada, bem como seu mercado e particularidades.

- Verificar a relagdo entre os dados coletados nas pesquisas, o perfil da empresa e

0s modelos de estratégia.

- Formular um plano de agdo com base na analise realizada e formatar a

metodologia para uma continua formata¢do de modelo de inovagéo.

2. FUNDAMENTAGCAO TEGRICA

Neste capitulo estaremos analisando diversos tipos de conceitos e modelos das
areas de estratégia e competicao, de modo a verificar suas relagbes com o aspecto do
preco praticado no mercado quando possivel e a determinar sua aplicabilidade na

estratégia geral da Fortymil.



2.1 Visao, Missao e Pacote de Valor para o Cliente (Albrecht)

No modelo de Karl Albrecht (1994), que abrange aspectos voltados para a
administragéo das pessoas, temos por visdo o resultado de um processo de raciocinio
exploratério chamado de projegéo futura. Muitos dos problemas enfrentados hoje na
empresa, segundo ele, sdo frutos da prépria desorientacdo nela gerada, ondé as
pessoas da organiza¢do ndo possuem uma visao do futuro, ou mais especificamente,
um proposito a ser atingido por todos colaboradores. Assim, para garantir o sucesso de
longo prazo, a empresa deve descobrir os novos fundamentos do sucesso, sempre que
forem atingidas por novas "ondas de .choque". As ondas de choque sdo uma metafora
utilizada por Albrecht (1994) para indicar as grandes mudangas econdmicas, sociais,

tecnoldgicas e politicas ocorridas no ambiente competitivo.

Segundo Albrecht (1994) o ponto fundamental para a existéncia e sucesso de uma
empresa é colocagao de sua visdo de forma clara e bem definida, exemplificando a sua
razao de éxistir. Esta visdo é a arma capaz de direcionar, motivar e impulsionar a
empresa rumo ao sucesso. O lider, que no caso pode ser o corpo diretor de uma
empresa e ndo apenas uma pessoa, € o responsavel por gerar a visdo e compartilhar a
mesma com as pessoas, ajudando-as a compreender a visdo, acreditar nela e

incorporar os conceitos necessarios para realiza-la.

Cabe ao lider, ou conjunto deles, traduzir a visdo em um conjunto de palavras e
idéias praticas de modo a facilitar sua compreensao por parte de seus subordinados.

z

Para isso € necessaria a utilizagdo segundo Albrecht (1994) de um conjunto de
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conceitos que expresse todos os elementos criticos de estruturagcdo do modelo

estratégico de sucesso.

Abaixo temos a figura que representa segundo Albrecht (1994) o modelo ideal por
onde a visdo da inicio a um modelo estratégico de sucesso, amarrando etapas
importantes na definicdo da estratégia como sua disseminagdo na organizagdo e a
forma de se obter o comprometimento de todos na perseguicdo das metas. O Modelo
Estratégico de Sucesso, que visa estruturar o sentido e a direcdo da empresa em cinco
diferentes niveis, se inicia no nivel mais abstrato (visdo da empresa), indo até o nivel de

metas criticas orientado para a agao no curto prazo.

Figura 1 — Modelo Estratégico de Sucesso de Karl Albrecht

Fonte: Di Serio (2001)
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Explicando a figura de forma bastante simplificada através da expressdo do modelo
em cinco diferentes niveis, temos no primeiro nivel, a determinacdo da visdo da

empresa como ja mencionado acima.

No segundo nivel, é tragcada a missdo da empresa, que se traduz pela forma
simplificada e objetiva de como a empresa deve fazer negécios, como os clientes terdo
suas necessidades atendidas e como a visdo sera entdo alcangada. Para delinear a
missdo da empresa, € necessario, entretanto posSuir o modelo de valor para o cliente,
composto de fatores criticos que traduzem o que realmente gera valor para 0 mesmo, e
quais valores centrais devem estar em evidéncia para que o foco da empresa seja a ele

dirigido, podendo assim se efetivar o cumprimento da missao.

No préximo nivel tem-se a definicdo do pacote de valor do cliente (dimensdes
ambiental, sensorial, interpessoal, procedimentos, entrega, informacgéo e financeira),
colocando como pontos basicos uma definicdo da missdo em conjunto com a estratégia
e légica dos negodcios (premissas de acdo sobre légica do cliente, do produto, da
economia e da estrutura), adicionados ao ambiente operacional vivido pela empresa

(clientes, concorréncia, economia, tecnologia, sociologia, politica, juridica, fisica).

No quarto nivel do modelo, tem-se entdo a colocagdo em prética dos aspectos
taticos e operacionais, definindo-se quais sao os alvos de negécio e areas de resultado
a serem trabalhadas (ACRs). Incluem desde ag¢des internas como externas, podendo

abranger aspectos como marca, parcerias, desenvolvimento de produtos, aplicagéo de
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tecnologia e outros pontos criticos que contribuam para a realizagdo da misséo e

superagao dos alvos de negécio.

Uma vez definidas as ACRs, teremos o impulsionamento dos resultados por metas
de facil adaptagéo, redirecionando o foco da empresa para novas solu¢des que se

facam necessérias frente a novos desafios.

O modelo de Albrecht (1994), tem como ponto chave, as pessoas, tanto da prépria
empresa como do mercado a quem ela serve. O autor ainda se mostra enfatico na
relagéo energia resultado, onde quanto maior o esforgo colocado na criagdo de um
novo modelo de negécio, mais efetiva se mostrara a estratégia elaborada, obtendo-se

assim melhores resultados.

2.2 Estratégia Empresarial (Porter)

Quando se trata do assunto estratégia, nenhum outro nome é mais citado do que o
de Michael Porter (1986). Seus modelos tragados desde meados dos anos 80 s&o até
hoje utilizados a exaustdo por centenas de empresas mundo afora. Segundo Porter
(1986), a esséncia da estratégia esta em lidar com a competi¢cdo, e isso nada tem a

haver com coincidéncia ou aleatoriedade da sorte.

O modelo das forgas competitivas de Porter (1986) implica na utilizacdo de uma
estrutura de cinco forgas, enfrentadas segundo ele constantemente pelas companhias,

definindo a estrutura basica da concorréncia enfrentada por ela mesma. Sao elas: o
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poder de negociacdo dos fornecedores e compradores existentes, a ameaga de

produtos substitutos e de novos participantes, e a intensidade da rivalidade existente.

Na figura abaixo temos o esquema de interagdo das cinco forcas competitivas de

Porter (1986).

Figura 2 — O Modelo das Forgcas Competitivas de Porter

ﬂ@ Pressdes
competitivas

s \

Fonte: Di Serio(2001)

Analisadas as cinco forcas competitivas de Porter (1986) separadamente, tem-se
gue 0s novos entrantes se caracterizam por industrias que podem trazer novas
competéncias, recursos substanciais e a intengéo de obter participagdo de mercado.
Porém a gravidade da situacdo se da em fungéo do fator barreira de entrada e da

reagdo dos concorrentes ja estabelecidos neste mercado. Porter (1986) coloca que



14

algumas das principais barreiras de entrada em uma determinada industria é a
economia de escala necessaria para entrar no ambiente competitivo. Essa escala pode
ser determinada tanto no aspecto produtivo como nas areas de pesquisa de marketing,
canal de distribui¢do, gama de servigos oferecidos, tamanho da for¢a de vendas e mais

diversos aspectos que possam ser influenciadores do negécio.

Outro fator citado por Porter (1986) é a diferenciagdo do produto, onde no caso de
‘existir uma marca ja preferida pelo publico consumidor, podera ser imposta a condigdo
de ter de se gastar uma enorme quantia em dinheiro para se promover o produto

inicialmente a fim de se quebrar esta barreira.

Dependendo da atividade a se ingressar, o capital inicial necessario pode se traduzir

em uma enorme barreira ao investidor, principalmente em caso de retorno duvidoso.

Outra barreira citada pelo autor sdo as desvantagens de nao ser o primeiro a entrar
neste mercado, onde se estara competindo com empresas estabelecidas, que ja estéo
bem mais adiante na sua curva de aprendizagem, podendo possuir uma vantajosa

economia de escala.

O acesso aos canais de distribuicdo € um outro fator de enorme importancia quando
se trata de barreiras de entrada. Uma vez que certos canais ja estejam comprometidos
com as empresas ja existentes, fica muito dificil de se abrir novas frentes para a

distribuicéo de um novo produto.
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Finalmente Porter (1986) coloca as barreiras governamentais como fator limitante de
entrada em uma industria, onde o governo pode agir de forma a controlar o acesso a

certas matérias-primas e obrigatoriedade ao cumprimento de certas normas ambientais.

Analisado outro vetor do modelo de Porter (1986), tem-se a rivalidade entre os
concorrentes, que se da através do processo de diferenciacéo entre eles, fazendo com

que um se sinta pressionado a melhorar sua situacdo no mercado.

Entre os fatores mencionados pelo autor que se relacionam a este aspecto pode-se
citar o elevado numero de concorrentes que faz com que alguns ajam sem serem
notados ou o pequeno numero deles, fazendo facil a distincdo do lider ou lideres,
podendo controlar a inddstria pela lideranga em prego, por exemplo.

O crescimento lento da industria € um outro fator a ser observado dentro da
rivalidade de mercado, podendo fazer com que as empresas se descapitalizem
buscando um crescimento muito acima da taxa de mercado, dada uma concorréncia

acirrada.

Custos fixos ou de armazenamento altos criam pressdes no sentido de que as
empresas tenham que satisfazer a capacidade total de sua producgédo, o que leva a uma
escalada pelas reducdes de precos em caso de excesso de capacidade, de acordo com

a curva de oferta e demanda.
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A auséncia de diferenciagédo ou custos de mudanga, outro fator presente no aspecto
da rivalidade entre empresas, ocorre quando o produto ou o servigo é percebido como
um artigo de primeira necessidade pelo comprador, e tem sua escolha baseada
principalmente no pre¢o e no servigo praticado, resultando em uma concorréncia

intensa em relagao a pregos e servigos.

Dada a concorréncia quando industrias que tem sua economia baseada na
economia de escala, determina-se que a capacidade deve ser aumentada em grandes
incrementos. Assim, os acréscimos de capacidade rompem o equilibrio de oferta e
procura da industria e levam a periodos de excesso de oferta e super capacidade de

producéo, ocasionando cortes nos pregos.

Outro aspecto da concorréncia estudada por Porter (1986) é o fato dos concorrentes
serem divergentes, onde os rivais podem divergir quanto a estratégias, origens,
personalidades e relacionamentos com relagdo a suas matrizes e ter objetivos e
estratégias diferentes sobre como competir, porém podendo se chocar continuamente

ao longo do processo.

Porter (1986) abrange também a concorréncia entre empresas, e seus grandes
interesses estratégicos, onde empresas expansionistas, além de diversificadas, podem
considerar muito importante alcangar sucesso em determinada inddstria através da
globalizagdo, com objetivos ndo so6 de serem diferentes, mas também de serem
desestabilizadoras, uma vez que estdo potencialmente inclinadas a sacrificar a

lucratividade no processo.
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Por ultimo tém-se as elevadas barreiras de saida, traduzidas através de fatores
econdmicos, estratégicos e emocionais que mantém as companhias competindo
~mesmo que estejam obtendo baixos retornos, ou até negativos, sobre seus
investimentos. As principais barreiras de saida citada por Porter (1986) sao: os ativos
espécializados, os custos fixos de saida, as inter-relagdes estratégicas, as barreiras

emocionais e as restricbes de ordem governamental e social.

Uma terceira forga competitiva que participa do modelo de Porter (1986), sdo os
produtos substitutos, uma vez que cles podem influenciar negativamente o potencial de
crescimento de uma industria, além de afetar seus lucros. Assim, produtos substitutos
podem reduzir o tempo de ganho de um produto, reduzindo o periodo em que ele
gozaria de lucro. Porter (1986) cita que os produtos que devem estar mais atentos a
aparicdo de substitutos sdo aqueles com espago para melhora na relagao custo

beneficio e aqueles que realizam altissimos lucros.

O poder de negociacdo dos compradores é um outro vetor analisado pelo autor em
seu modelo. Os compradores podem forgcar os pregos bra baixo, barganhar melhor
qualidade e servicos e jogar os concorrentes uns contra os outros as custas da
rentabilidade total da industria. Segundo Porter (1986), o poder dos compradores é
aumentado quando ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagéo as
vendas do vendedor ou quando os produtos que ele adquire da industria representam
uma fragdo significativa de seus préprios custos ou compras, sendo esses produtos
padronizados ou nédo diferenciados, ndo dependendo de um sé fornecedor e

enfrentando poucos custos de mudanca. Outros fatores também influenciam o poder



18

de negociagdo dos compradores, relacionados a situagdo onde o comprador € muito
bem informado e quando ele tem a possibilidade de integrar a cadeia para tras,

tornando-se assim independente do fornecedor.

O quinto poder do modelo de Porter (1986) é descrito como o poder de negociag¢ao
dos fornecedores, onde os mesmos podem exercer poder de negociagdo sobre os
participantes de uma industria aumentando pregos ou reduzindo a qualidade dos bens e
servicos fornecidos. Desta maneira, segundo Porter (1986), os fornecedores poderosos
podem baixar a rentabilidade de uma industria que seja incapaz de repassar os
aumentos de custos em seus proprios precos. Os fornecedores sao poderosos nos
casos em que a industria é dominada por poucas companhias, podendo se caracterizar
até a formagéo de Cartséis, estando mais concentrado do que a industria para a qual
vende. O fato de n&do possuir produtos substitutos na venda para a industria também
garante ao fornecedor grande poder de barganha. O poder dos fornecedores é
aumentado também quando a industria ndo é um cliente importante para o grupo -
fornecedor e quando o produto dos fornecedores é um insumo importante para o

negécio do comprador.

Concluindo, no intuito de se montar uma estratégia, o0 modelo desenvolvido por
Porter (1986), ajuda a entender quais as forcas atuantes no mercado e qual a melhor

forma de atuar dentro do mesmo.

Para exemplificar essas formas de atuagdo, Porter (1986) desenvolveu um outro

modelo denominado de modelo das vantagens estratégicas de Porter (1986),
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demonstrado abaixo, e que uma vez adotado, demanda uma série de recursos e
habilidades da empresa, de forma que os arranjos organizacionais suportem o caminho

a se percorrido.

Figura 3 — Modelo das Vantagens Estratégicas de Porter
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Fonte: Di Serio (2001)

O modelo das vantagens estratégicas, reflete as trés estratégias genéricas
internamente consistentes, que podem ser utilizadas isoladamente ou de forma
combinada, demonstradas por Porter (1986), para criar uma posicdo defensavel de

longo prazo e superar 0s concorrentes em uma determinada industria.

A estratégia, com lideranga no custo total, adotada comumente nos anos 70,

consiste em atingir a lideranga no custo total em uma industria através de medidas
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funcionais que levem a empresa a atingir tal objetivo. Ela exige da empresa uma
agressividade em relacdo & escala operacional, que leva a redugdes de custo,
obrigando a empresa a perseguir essas redugdes de forma rigorosa, agindo da mesma
forma em relagcdo as despesas gerais. Torna-se também necessario uma minimizagédo
de gastos em areas como P & D, assisténcia técnica, forca de vendas, publicidade,

etc...

Essa estratégia traz entre outros resultados, retornos acima da média na industria
de atuacdo, promovendo uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, fazendo
com que a empresa que a pratique ainda obtenha retornos enquanto seus concorrentes
consomem seus lucros no processo de competicdo. A posigao de baixo custo, também
defende a empresa contra compradores com alto poder de barganha, uma vez que os
mesmos somente podem exercer seu poder para abaixar os precos aos hiveis do

concorrente mais eficiente.

Contra os fornecedores, a estratégia de baixo custo traz uma maior flexibilidade ao
se lidar com um aumento no custo dos insumos, formando também uma barreira de
entrada em termos de economia de escala e vantagens de custos. O fator custo
também leva uma vantagem a empresa que o possui, gerando uma barreira de entrada

aos produtos substitutos existentes em sua inddstria.

Desta forma, é demonstrado por Porter (1986), que a vantagem competitiva
baseada em custo, completa um ciclo de defesa contra as suas cinco forcas

competitivas. Porém é necessério citar que o passo inicial desta estratégia pode
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acarretar na necessidade de altos investimentos iniciais e fixagdo de preco agressiva,
que por sua vez pode trazer grandes prejuizos a empresa em um primeiro momento,
até que ela possua uma parcela significativa de mercado e conseqlientemente um

‘maior poder de negociagao em suas compras.

A segunda estratégia citada por Porter (1986) é a da diferenciacdo, onde ¢é criado
algo de unico em todo o ambito de atuagao de uma empresa. Essa diferenciacéo pode
se dar em diversas dimensdes, seja ela a de um produto inovador, um servigo sob
encomenda ou até mesmo da marca de um determinado produto. Se alcancada, trata-
se de uma estratégia vidvel para se obter retornos acima da média em uma industria,
porque cria uma sélida posicdo de defesa em relagdo as cinco forgas competitivas.
Essa posicdo se baseia na lealdade de seu consumidor, grande barreira de entrada
para concorrentes, na facilidade de se lidar com fornecedores em funcdo de suas
margens elevadas, e também na posi¢ao em relagdo a produtos substitutos, onde se

estara muito mais protegido do que seus concorrentes.

A posicdo de vantagem em diferenciagao cria um “trade-off” inicial com a exceléncia
em custo, exigindo um certo investimento inicial para cria-la, porém nada impede que
ela seja compativel com custos reduzidos e pre¢os comparaveis aos da concorréncia se

planejado para tal.

Como (ltima estratégia genérica tem-se o enfoque, abrangendo um determinado
grupo de compradores, linha de produto ou espago geogréafico. Para isto, ndo existe

uma unica politica a ser praticada, mas sim, aquela que atenda as necessidades do
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determinado segmento. A premissa desta estratégia determina que é possivel se
atender um alvo estratégico estreito de forma mais eficiente do que os concorrentes

que competem de forma mais ampla.

Atingindo seu objetivo, a empresa também pode obter um retorno em seu negécio
acima da média de sua industria, praticando uma posi¢cédo de baixo custo, atuagdo em
nichos, alta diferenciagcdo ou todas em conjunto, se auto-proporcionando, como nos

casos acima uma forte defesa as forgcas competitivas.
2.3 Inovagao no Modelo de Negécio (Hamel)

Segundo Hamel (2000), o modelo estratégico de negécios que se aplica a nova
economia estad ligado ao fato de que o produto ndo é mais o objeto de principal
preocupacédo de uma organizacdo, mas sim o0 modelo de negdcios que ela apresenta.
Assim, a inovagdo do conceito de negécio estd na capacidade de imaginar formas
diferentes, capazes de gerar novas riquezas e substituindo os modelos praticados pelos

concorrentes e suas atuais demandas.

Hamel (2000) adiciona um novo item a ordem dos gerenciadores de negécio e
destaca que para estar a frente da revolugcdo € preciso desenvolver a capacidade
instintiva de raciocinar sobre os modelos de negécio na sua totalidade, buscando a
criagdo de valor de forma nao-linear. A intuicédo passa a ser arma poderosa no trajeto
dos negécios, podendo obter resultados antes somente previstos através de modelos

esquematicos. A evolucdo demonstrada por Hamel (2000), é um processo nao-linear,



23

como demonstra a figura abaixo, melhorando nao os processos, methorados através da

evolugéo linear, mas o conceito do préprio negécio.

Figura 4 — O Processo de inovagao de Hamel
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Fonte: Adaptado de Hamel (2000)

O conceito de modelo de negécio apresentado por Hamel (2000), evidenciado pela
proxima figura, apresenta quatro blocos principais: estratégia essencial, recursos
estratégicos, interface com o cliente e rede de valor. Como elo de ligagao entre os
componenies foram determinadas pontes. Entre estas pontes encontramos, por
exemplo, os beneficios para os clientes, que funcionam como elo entre a interface com
o cliente e a estratégia essencial. A configuragcdo, € a interface entre a estratégia
essencial e 0s recursos estratégicos, e por ultimo, as fronteiras da empresa representa

o papel de ponte entre os recursos estratégicos e a rede de valor.
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Existem ainda quatro pilares do modelo que definem o seu potencial de lucro:

eficiéncia, exclusividade, compatibilidade e os impulsores de lucro.

Para Hamel (2000), o ponto inicial do conceito de negécios de uma empresa parte
da existéncia da estratégia essencial, onde esta incluido o modelo de negécio, os
escopos de produto e de mercado e a base de diferenciagcao de toda estratégia. Com
isso, toda a vantagem sustentavel que uma empresa possa possuir, esta baseada nos
recursos estratégicos especificos desta empresa, compostos das competéncias
essenciais, que s&o os conhecimentos e habilidades exclusivas, dos ativos
estratégicos, representados pelas informag¢des de clientes, dos padrdes e patentes
obtidas e finalmente de seus processos essenciais, que incluem todos procedimentos
adotados pela empresa pertinentes somente a ela.

A configuragdo do negécio é a ponte que interliga a estratégia gerencial e os
recursos estratégicos, definindo de qual forma os ativos, conhecimentos, habilidades e
processos serao geridos, combinados e inter-relacionados no intuito de agregar o

devido valor a estratégia elaborada.

Analisando outro componente do negdcio, tem-se a interface com o cliente, formada
por outros elementos como: efetivagéo e suporte, a maneira com que a empresa atinge
seu mercado alvo, informagdo e “insight’, representados pelas informag¢des obtidas
junto aos clientes e que ajudam no processo de fidelizagdo, dindmica do

relacionamento, baseado no reconhecimento da estrutura emocional da ligacédo
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fornecedor — cliente e na utilizagdo desta base para obter vantagem competitiva e
estrutura de precos, definindo o que se pode cobrar dos clientes em funcéo da

oportunidade de inovar no conceito de negdcios.

O pacote de beneficios oferecidos ao cliente € a ponte entre a interface com o
cliente e a estratégia essencial, criada através da percepgéo do cliente sobre o valor
agregado, e disponibilizada através das decisbes estratégicas. Através desta ligacédo é
possivel monitorar os aspectos de beneficio percebido pelo cliente, suas reais
necessidades, bem como descobrir a melhor forma de se antecipar em relacdo aos
seus concorrentes, obtendo assim a vantagem competitiva. Esse elo pode ser
comparado pacote de valor de Albrecht (1994), onde a intencéo € absorver do cliente

suas reais necessidades que servirdo de base para a formulagédo da estratégia.

O ultimo componente do modelo de Hamel (2000) é a rede de valor, demonstrada
pelo ambiente que envolve a empresa. A rede de valor age complementando ou
ampliando o negdcio da empresa, constituindo fonte essencial de inovagéo do conceito
do negécio. Esta rede de valor é formatada pela existéncia dos fornecedores, todos
aqueles que contribuem com insumos para o montante do produto final, parceiros,
também tidos como fornecedores criticos para o sucesso do projeto, cujo
relacionamento pode ser o foco da interagéo e pela coalizéo, onde devido a altos riscos
conectados a alta necessidade de investimento sdo formatados grupos que suprem a

necessidade antes individual do projeto.
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A ponte entre os recursos estratégicos e a rede de valor é dada pelas fronteiras da
empresa, sendo demarcada pelo que a empresa faz e transfere para rede de valor, ou
seja, o que ela prefere fazer internamente ou terceirizar, podendo assim, agir como

grande impulsionador na inovagéo e na redefinicdo do conceito de negécios.

Segundo Hamel (2.000) o potencial de riqueza do modelo de negécio é dado péla
sua extensdo como um meio eficiente de obter um beneficio percebido pelos clientes
que excedam os custos de produg¢do, demonstrando a exclusividade do modelo na rede
de valor, fugindo da mesmice dos modelos de negécio, -incentivando o grau de
compatibilidade entre os elementos do negdcio e estendendo o perfil do modelo de
negacio que explora os impulsionadores de lucro com potencial de gerar retornos acima
da média, bloqueando a a¢do dos concorrentes e gerando flexibilidade estratégica,

conforme demonstrado na figura a seguir:



Figura 5 — Modelo do Conceito de'Negécio de Hamel
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Um ponto a se observar na teoria de Hamel (2000), é o fato de que as mudangas

Fonte: Adaptado de Hamel (2000)
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radicais que irao proporcionar esse retorno acima da média, podem e devem ser

procuradas por todos os integrantes da empresa, independente da configuragao, cultura

e barreiras da mesma.

incansavelmente.

A atitude inovadora e revolucionaria deve ser mantida

2.4 Estratégia de Criacao de Valor (Prahalad)

Prahalad (1990), como Hamel (2000), acredita que na nova economia se beneficiara

aquele que apostar na criagao de valor, demonstrando que para tal, os executivos de

uma empresa devem ser monitorados a esse propésito quando se ftrata de

gerenciamento estratégico.
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O autor explicita que dentro das empresas atuantes na nova economia, 0 parametro
de medicdo das performances deve girar em torho da capacidade de melhoria de
multiplas varidveis interligadas a qualidade, custo de produgdo, produtividade e outras,
além da condicdo de remodelagem dos processos organizacionais, adequando
rapidamente o0 mix de produtos oferecidos, reorientando a empresa para novos

mercados e novos negacios, alavancando assim os recursos da dada empresa.
Através destes conceitos, Prahalad (1990), criou o0 modelo que segue:

Figura 6 — Conceito de Gestéo estratégica de Prahalad
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Fonte: O autor em adaptagao de Prahalad (1990)
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Segundo o autor, toda empresa deve ter um intento éstratégico, o qual deve
transmitir o nivel de aspiragdo da mesma e servir de forca motriz ao aspecto
motivacional de seus executivos. Pode-se neste ponto fazer um paralelo ao Modelo de
Viséo determinado por Albrecht (1994) que também serve de inspiragdo nao somente

aos seus executivos, mas a toda a organizagao.

Com a definicdo do intento estratégico, inicia-se a fase denominada arquitetura
estratégica, onde a empresa entra no processo de alavancar seus recursos e
competéncias para atuarem no sentido de gerar novos produtos e processos no intuito
de a organizagdo atingir uma posicdo privilegiada no mercado, a de diferenciagéo,
determinando assim suas competéncias centrais e seus produtos. Esse processo de
arquitetura estratégica por sua vez é muito semelhante a ponte da Configuragéo

determinada por Hamel (2000), unindo a estratégia aos recursos a ela disponiveis.

Uma vez definido isto, é dado inicio a fase determinada por Prahalad (1990) como
criacdo de espago competitivo, que nada mais é do que a determinagéo do
desenvolvimento de novos negécios a partir das oportunidades identificadas no
mercado e aproveitadas através das competéncias centrais desenvolvidas pela

empresa para a criagdo dos novos produtos.

Para garantir o sucesso de todo o processo, o autor enfatiza que é necessario todo
o ambiente da empresa estar contagiado pelo sentimento de energizagéo,
compartilhando os conhecimentos adquiridos, focando nas competéncias essenciais

possuidas pela empresa e motivando os times de trabalho e todos os individuos para
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que se alcance os objetivos organizacionais. Mais uma vez como em Hamel (2000), é
enfatizada a participagdo de todos na empresa para que 0s objetivos de inovagéo e

aproveitamento de novas oportunidades sejam executados.

2.5 Conceitos e Modelo de Verticaliza¢ao Vs Horizontalizacao (Fine)

O modelo de estratégia de negécios proposto por Fine (1999), tem por base a
dindmica de mercados, ou seja, as vantagens competitivas obtidas pelas empresas nao
sdo ativos permanentes das mesmas, mas sim oportunidades de posicionamento que
variam conforme o tempo. Para isso ele se utiliza, do estudo das cadeias de
capacidade das empresas, que compdem sua genética empresarial, podendo assim,

compreender a evolugdo, a mutacao, a sobrevivéncia ou extingdo das empresas.

Para Fine (1999), a varidvel que controla a diferenga entre os setores é a sua
velocidade evolutiva, determinada através da combinagédo da velocidade de evolugéao
da tecnologia, produto, processo e organizagdo. Por exemplo, a industria de
maquinarios plasticos tem uma velocidade de evolugdo relativamente lenta quando
comparada a velocidade com que se geram novos produtos. Assim, a vida util de uma
maquina é longa, enquanto um molde tem seu tempo de maturidade e superagdo em

um periodo bem menor de tempo.

Visualizando este panorama, Fine (1999) introduziu seu modelo de estratégia,
enfatizado pela dinamica do setor e do produto, determinando a necessidade de uma

avaliagdo constante dos rumos estratégicos ao longo do tempo. Feita em analogia a
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uma pesquisa genética realizada por Watson e Crick (1962), denominada Hélice Dupla,
onde a estrutura genética de curto espago de vida tem varios ciclos em um curto
periodo, sendo assim representado por um duplo ciclo infinito, Fine (1999) vislumbrou o
cenario composto por empresas gigantescas, movimentadas por um lado através de
setores integrados verticalmente e do outro lado por setores desintegrados
horizontalmente, composto de uma grande populagéo de inovadores que buscam
nichos localizados de mercado no amplo espaco aberto através da extingao dos

gigantes, traduzindo assim os vetores em duas vertentes: a tecnologia e a competicao.

Com estes parametros entdo, Fine (1999) definiu seu modelo que trata da
representacdo dindmica dos mercados hoje vivida, onde temos dois parametros

basicos, o produto integrado versus o modular, e o setor vertical versus o horizontal.

Fine (1999) define como produto modular aquele que em que seus componentes
podem ser trocados, tendo suas interfaces padronizadas, bem como parte de suas
funcionalidades. O modo como seus componentes trabalham em conjunto, é entao
definida pela arquitetura do produto, sendo que o0s mesmos podem ser aprimorados
isoladamente. Assim, devido a sua estrutura, € possivel verificar certa eficacia de
atuacdo até em times pouco estruturados, onde o gerente de projetos é o proprio
coordenador. Um bom exemplo de um produto modular hoje sédo os computadores,

onde as interfaces séo rigorosamente especificadas, podendo-se montar um sistema

com produtos de diferentes fabricantes.



32

Um produto integral segundo Fine (1999), por sua vez, é aquele ndo constituido por
componentes padronizados, mas de componentes e subsistemas especificamente
projetados para o determinado projeto. Produtos de arquitetura integral tém de ser
desenvolvidos com um Unico sistema, e seus componentes e subsistemas projetados
por uma filosofia de projeto “top-down”, seguindo uma rigorosa especificagdo e criados
por times fortemente integrados. Como exemplo de produto integrado tem-se o chassi
de um carro, que abriga uma série de outros subsistemas desenvolvidos em conjunto

como motor, rodas, eixo, etc...
No modelo da Hélice Dupla temos que quando a estrutura do setor é vertical, a
arquitetura do produto é integral e quando a estrutura do setor é horizontal, o produto é

modular, conforme evidenciado na figura a seguir.

Figura 7 — Modelo de Dinamica de Mercado de Fine

Produto Integrado| Produto Modula
Setor Vertical Setor Horizontal

Competidores Avangos
de Nicho Técnicos

Alta Poder de

Complexidade Mercado dos
Dimenslonal : Fornecedores

Rentabilidade
dos Sistemas
Patenteados

Inflexibilidades
Organizacionais

Pressfes para Pressbes para
Desintegrar Integrar

Fonte: Di Serio (2001)
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Fine (1999) considera os processos dinamicos, aqueles em que as forgas
competitivas integram e desintegram as empresas ciclicamente, a forga motriz deste
modelo da Hélice Dupla, determinados pelos processos de verticalizagdo e

horizontalizagdo dos processos produtivos.

O autor descreve as formas de funcionamento de seu modelo, onde as forgcas de
desintegrac¢éo (lado esquerdo do modelo), atuam na dire¢do da configura¢do horizontal
e modular, e as forgcas de integracdo (lado direito do modelo), buscam a integragao

vertical e arquitetura integrada do produto.

As forgas de desintegracao normalmente sdo determinadas pela entrada de novos
competidores que buscam a conquista de seus espacos através de segmentos setoriais
distintos (nichos), pelo desafio de manter-se a frente dos concorrentes nos aspectos
que abrangem a tecnologia e os mercados, dado que os sistemas estdo integrados, e
pelo peso gerado através do excesso de burocracia facilmente identificado em
empresas que atingem um considerado porte. Essas forcas enfraquecem os gigantes

verticais e criam pressbes em direcdo a desintegragdo, levando a uma estrutura

horizontal e modular.

Por outro lado, as for¢cas de integragdo podem ser exemplificadas através dos
avancos tecnoldgicos em um sub-sistema, que podem transformar o mesmo em
mercadoria de toda a cadeia, conferindo poder de mercado ao seu detentor. O poder
de englobar outros pacotes de produtos, aumentando o controle, também pode ser

dado como forga para a integragdo, a mesma coisa ocorrendo com o desenvolvimento
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de solugdes integradas e patenteadas, desenvolvidas pela integracdo da engenharia
com outros subsistemas. Um bom exemplo de for¢ca de integracdo foi o processo de
utilizacdo dos PCs, que fizeram com que um produto como o Windows da Microsoft se
transformasse em um icone de mercado, englobando cada vez mais outros produtos

como planilhas, editores de texto, editores de desenhos, etc...

Concluindo, seu sistema demonstra um processo dinamico, onde
independentemente de qual configuragdo de par sistema-produto exista, sempre

haveréo forgcas dispostas a levar este conjunto para o outro lado da hélice.

Levando em consideragdo a otica de velocidade evolutiva e das forcas da hélice
dupla deferminada por Fine (1999), é pelo mesmo expressa a importancia estratégica
de se repensar a estrutura dos produtos, processos e de toda cadeia de fornecimento,
observando-se alguns fatores como o conhecimento a fundo da velocidade real
apresentada pelos elementos de uma dada cadeia de fornecimento, a identificagdo dos
impulsionadores da velocidade evolutiva da cadeia, o conhecimento pleno dos fatores
que podem vir a alterar a velocidade evolutiva no futuro, a visualizagdo de como se
posicionam os elementos da cadeia dentro da hélice e por ultimo a compreensdo da

dindmica dos poderes conectados aos elementos da cadeia.

Com isso, o fato de se obter dominio sobre duas importantes dimensdes de todo a
cadeia, o projeto e o processo, ndo é mais suficiente para garantir a vantagem

competitiva, tornando-se assim necessdrio acrescentar um dominio sobre outra
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vertente, a cadeia de fornecimento. Somente assim, pode-se garantir que ndo haverao

lacunas entre as dimensdes, como demonstrado pelo autor.

Como conseqléncia deste pensamento, Fine (1999) apresenta o modelo a seguir,
onde as dimensdes produto, processo e cadeia de fornecimento podem ser analisados
separadamente, sincronicamente e ainda sob a dtica da arquitetura, tecnologia e foco

das agbes praticadas.

Figura 8 — Modelo de Decisao de Fine: Foco — Arquitetura - Tecnologia -

Produto Processo Cadeia de fornecimento

g 2 L O

e Vet “ Arurad§ Pogisticale
o ool R Wlsstemadel

MTecnologia'e

4 Equipaeto

Arquitetura

Fonte: Di Serio (2001)

O autor da continuidade & sua explanagéo colocando o fato de que para definir ou
redesenhar a cadeia de fornecimento é necessario que a arquitetura do produto seja
testada, podendo-se assim definir a estrutura do mesmo dentro de seu aspecto de

modularizagao ou integragéo.
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Um produto integrado, segundo o autor, se caracteriza pela multifuncionalidade de
seus componentes, pelo seu perfeito sincronismo e otimizagdo espacial, dificultando

assim a terceirizagdo e o desenvolvimento da cadeia.

Contrariando estes conceitos, um produto modular é caracterizado pelo poder de se
intercambiar, pelo alto nivel de padronizacédo, e pelo potencial de melhoramento e

localizagéo de falhas.

Ainda sobre o produto coloca-se ainda a definicdo de seu projeto detalhado,
verificando e detalhando suas fungdes como as especificagdes funcionais e de

desempenho.

Complementando esses aspectos, tem-se que de acordo com uma outra dimenséo,
a de desenvolvimento do processo, o mesmo € dividido entre os processos especificos
para a fabricacdo do produto, abrangendo a tecnologia e os equipamentos a serem
utilizados, e em sistemas de fabricagdo, sendo este especificado como celular ou
funcional, influenciando nos projeto e layout fabril, bem como nos demais sistemas

operacionais, processo/tarefa ou produto/célula.

A cadeia de fornecimento por sua vez, pode ser identificada como integrada ou
autbnoma em relacéo a logistica e seus sistemas de coordenagdo. A integragdo pode
ser definida dependendo da proximidade entre seus elementos, uma vez que a
auténoma nao necessita de integragdo. Essa relagdo de integracdo é mensuravel a

partir de quatro dimensdes: geografica, organizacional, cultural e eletrdnica.
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A proximidade geogréfica deixou der tdo importante para alguns projetos em fungdo
do desenvolvimento de tecnologias de comunicacdo e Internet. Porém, existem
projetos de maior complexidade que necessitam da proximidade fisica de suas equipes.
A proximidade organizacional abrange o estudo da estrutura societéria, gerencial e das
dependéncias interpessoais entre as equipes. A proximidade cultural envolve os
aspectos culturais, valores e costumes empresariais, bem como padrdes éticos e legais.
Por ultimo a proximidade eletrénica faz referéncia aos recursos de telecomunicacéo,

softwares para integralizagéo, Internet,etc...

Concluindo, Fine (1999), explicita que o conhecimento sobre a velocidade evdlutiva,
as forcas envolvidas, a identificagdo de cada ponto da cadeia de fornecimento e sua
posicao na hélice dupla, bem como o mapeamento de toda a rede de valor da empresa,
s80 essenciais para a defini¢cdo estfatégica de uma empresa ampliada, podendo assim

analisar melhor certos aspectos como, por exemplo, o da terceirizagéo.
2.6 Impacto da Tl no Modelo de Negécio (Venkatraman)

O setor responsavel pela tecnologia da informagédo hoje nas empresas, ja nado é
mais um setor isolado que corresponde somente aos problemas relacionados aos
sistemas e aos eqUipamentos necessarios para fazé-los funcionar. Essa area tem
evoluido de tal forma, que hoje é parte integrante das estratégias corporativas,
mostrando grande poder influéncia sobre as mesmas e principalmente sobre seu

resultado.
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Com este panorama, Venkatraman (1994), apresentou um modelo que demonstra
os possiveis impactos da tecnologia da informagéo sobre as organizagées, enfatizando
0 aumento da eficiéncia através da automacdo e demonstrando o papel por ela
representado, como facilitador do processo criativo e mantenedor da flexibilidade e

interligagé@o dos negdcios.

A cadeia de evolucdo de Venkatraman (1994), demonstra que os beneficios da
implantacéo de Tl sdo marginais enquanto aplicados sobre as condigdes anteriores
existentes na organizacgao, ou seja, uma vez aplicada somente sobre alguns critérios da
empresa como estratégias, estrutura, processos'e cultura, ndo demonstrarao todo o seu

potencial valor.

Por outro lado, os beneficios realmente aparecem quando a implantacdo de Tl é
acompanhada por mudangas organizacionais, considerando que os beneficios
potenciais sdo maiores nos niveis mais altos de transformagao do negdcio, ou seja, Tl
nao pode ser apenas uma ferramenta ligada externamente como suporte as decisdes
de uma empresa, ela deve agir como base de sustentagcdo e até como “driver’ do
processo de diferenciacdo e criagdo de valor da empresa, sendo o grau de
transformagcdo dos negécios, fungdo da amplitude dos beneficios potenciais da

introducdo da tecnologia de informagéo no negécio.

O quadro abaixo representa a hierarquia dos cinco niveis de transformacédo do

negécio determinado por Venkatraman (1994), onde o autor enfatiza ndo se tratar de
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estagios evolutivos, dado que as estratégias ndo seguem, e ndo devem seguir, modelos

prescritos de estégios de evolugao.

Figura 9 — Modelo dos Niveis de Transformagao de Venkatraman
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Fonte:Di Serio (2001)

E salientado pelo autor que maiores beneficios sdo gerados com a utilizagéo de T,
qguanto mais altos forem os niveis de transformacao, exigidos paralelamente. Maiores
sdo também as mudancas nas rotinas da organizagao, incluindo a légica da estrutura
hierarquica, critérios de avaliacdo de performance e a intensidade dos fluxos de

informagao.
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As empresas precisam no primeiro instante identificar em qual estagio de
transformagéo os custos potenciais dos esforgos, necessdarios a8 mudanga empresarial,
e os beneficios de Tl estéo alinhados, podendo assim com o passar do tempo e com o

aumento da presséo competitiva galgar os niveis mais altos de transformagao.

O primeiro nivel determinado pelo autor é denominado de exploragéo localizada,
onde encontramos o nivel mais basico de impacto nos negdcios. Este nivel é
caracterizado pela simples implantagcao de sistemas automatizados em areas isoladas,

n&o aproveitando em nenhum momento a possivel sinergia existente entre elas.

O segundo nivel, denominado de integragdo interna, leva em consideragao os
processos internos da empresa, como contas a pagar, receber, vendas, estodues e
outros mais, iniciando o processo de integracdo entre os mesmos dentro de uma
mesma base de tecnologia de informacgéo. Até este ponto, abrangendo os niveis um e
dois, temos um sistema caracterizado pelo autor como o processo evolutivo da

tecnologia da informacéo.

Dando inicio ao processo revolucionario de Tl, tem-se o terceiro nivel que abrange a
reengenharia dos processos. Nesta fase, jA com uma maior visibilidade dos processos
internos em fungdo do trabalho realizado no nivel anterior, os gestores d&o inicio ao
processo de diferenciagdo na forma de conduzir seus negécios, através da busca de
maior eficiéncia e eficacia. O foco, é entdo deslocado da organizagdo baseada em
areas funcionais, e passa ter seu cotidiano ligado aos processos que geram valor ao

consumidor.
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A reengenharia da rede de negdcios da inicio a quarta fase determinada pelo autor,
onde apds a reformulagdo da estrutura interna da empresa, a administragdo se volta
aos possiveis ganhos de eficiéncia e eficdcia que a tecnologia da informagdo pode
realizar dentro da rede de negdcios. Sao analisadas as mais vafiadas ferramentas que
propiciam ganhos de eficiéncia na coordenacdo e reducéo dos custos de transagéo

com clientes, parceiros e fornecedores.

Como Ultimo patamar, tem-se a redefinicdo do escopo dos negdcios, materializada
pela maior visibilidade dos processos internos, possibilitada pela mudanga realizada na
organizagdo através da atuagao ‘da tecnologia da informacdo. [Esse fator é
determinante no que tange a mudanca revolucionaria da organizagéo, permitindo que
uma visdo privilegiada da rede de negécios fagca seus gerentes angariar novas
oportunidades de negécio, diferenciando o que ja é hoje particular da companhia.
Assim, o negdcio podera se posicionar em .elos mais lucrativos da rede de
abastecimento, podendo até criar ou modificar sua posicdo em redes totalmente

diversas.

O autor ainda coloca que néo pode se definir um dos niveis como o melhor para as
organizagdes. Cada nivel demonstra quais os beneficios a empresa realmente podera
gozar dependendo da maturidade da cadeia de Tl dentro da organizagéo. Os niveis
evolucionarios representam a necessaria transi¢cao para os niveis revolucionarios onde
serd criada a nova légica estratégica, e isso é um processo de amadurecimento de toda
a empresa. Por outro lado, a velocidade de transformagéo é ditada pela necessidade

de otimizagdo da cadeia interna, ditada por sua vez pela competitividade no mercado.
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A visao dos executivos do poder de atuagao da tecnologia da informagao dentro da
empresa é determinante, podendo ser entendida como uma grande oportunidade para
redefinir as estratégias da empresa ou como uma grande ameaga ao panorama atual
da mesma. A comparagdo com a concorréncia e a determinacdo de seu
posicionamento nos niveis de transformacéo, é ferramenta imprescindivel na criacao de
conhecimento sobre a fragilidade do status da empresa e da obtencédo de

comprometimento de todos no caminho a ser tragado.

Uma empresa pode abordar a remodelagem dos processos de negdécio por duas
perspectivas diferentes segundo Venkatraman (1994), seja através da busca de
eficiéncia, focando predominantemente na erradicacdo das fraquezas do processo
atual, ou no desenvolvimento de capacidades, que tem por objetivo a criacdo de novas

capacidades necessérias a competi¢cao no futuro.

Dado a empresa decidir por buscar a eficiéncia, os limites da fronteira estratégica ja
estdo estabelecidos, ou seja, os niveis quatro e cinco, remodelagem da rede de
negocios e redefinicdo do escopo da organizagao, estao fixados, e o objetivo principal é

atingir a eficiéncia operacional dentro das fronteiras estratégicas.

Esta abordagem é valida em situagdes onde néo é espérado uma mudanga radical
na definicdo do escopo do negdcio e consequente realinhamento dos processos dentro
da rede de negdcio. Por outro lado, quando a empresa busca o desenvolvimento de
novas capacidades, o trabalho inicia com a redefinicdo do escopo do negécio e da

correspondente, cuidadosa e focada andlise a respeito de como a organizacéo ira se
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posicionar na rede de negdécios, para entdo se definir quais sdo os processos que
precisam ser remodelados, e por fim descrever a requisicio de remodelagem de

processos.

O autor coloca, porém, que a Tl ndo deve ser colocada como Unico direcionador ou
fator méagico para desenvolver vantagens estratégicas sustentaveis. O sucesso estara
~em como as companhias utilizardo sua habilidade em visualizar uma nova légica do
mundo de negdcios, trazendo o modelo ao nivel cinco do modelo de transformagéao e
por consequéncia a sua capacidade em utilizar Tl para sustentar a visdo de negdcio da
empresa, desde que transmitida interna e externamente através da utilizacdo dos niveis
trés e quatro do dado modelo. O grande desafio dos gestores é adaptar continuamente
as capacidades tecnolégicas e organizacionais para que elas estejam alinhadas
dinamicamente com a viséo escolhida de negdcio, dando a empresa o devido suporte

ao fator flexibilidade, hoje prioritario a sobrevivéncia da mesma.

2.7 Estratégia de Operacoes: Analise dos Critérios Competitivos Ganhadores e

Qualificadores (Slack)

Para Slack (1993), a empresa para alcangar o sucesso competitivo deve ter seu foco
voltado a quem pode realmente arbitrar a questao de sobrevivéncia de um negdcio, o

seu consumidor.

Em seu modelo, o autor prioriza a tradugéo das necessidades dos consumidores em

critérios priorizaveis onde um conjunto de metas é elaborado e o resultado pode ser
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utilizado de forma a maximizar o retorno da empresa. Para definir o que deve ou nao
ser foco de atuagdo da empresa, Slack (1993) separa os critérios em ganhadores de

pedidos e qualificadores, onde o ganhador de pedido é retratado pela direta e

significativa contribuicdo ao ganho direto do negécio.

Os consumidores enxergam esses fatores como decisivos para a quantidade de
negocios a serem realizados com a dada empresa, sendo 0os mesmos determinados
como fatores chave de sucesso e impulsionadores dos volumes de negécio ou até

mesmo da chance de realiza-los.

Os critérios qualificadores, embora ndo sejam dados como determinantes para o
fechamento de negécios, demonstram seu valor quando s&o mostrados aos
consumidores com desempenho acima da média geral, podendo assim ser decisivos
para o sucesso competitivo de uma empresa. Uma vez abaixo do nivel critico de
desempenho, a empresa acabara se isolando, restando a ela observar de fora o ciclo
de concorréncia. Por outro lado, estar acima dos niveis qualificadores ndo garante
nada a empresa além do desperdicio de seus esforcos, uma vez que o mercado
somente reconhece os niveis basicos de qualificacdo, estando a decisdo baseada,
portanto nos fatores ganhadores de pedidos, uma vez atingido o patamar minimo

necessario de qualificacao.

Existem ainda os critérios dados como pouco relevantes, onde a sua utilizagdo nao
é levada em considerag¢do pelos consumidores, em nada influenciando sua decisdo de

consumo e se traduzindo em total desperdicio de recursos por parte da empresa
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fornecedora. A descricdo grafica do panorama acima colocado é feita através do

quadro abaixo.

Figura 10 — Critérios Competitivos Ganhadores e Qualificadores
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Fonte: Corréa (2001

Uma vez determinado e identificado o que é importante para o cliente, como fator
fundamental de decisdo na compra, parte-se entdo para o0 conhecimento da percepgao
do mesmo quando da comparagdo da empresa com suas concorrentes, analisando a
performance de ambas em relagao aos critérios ganhadores de pedidos.

Em relacdo a esses fatores € muito importante salientar que raramente as
necessidades dos consumidores sdo estaticas. As mudancas das prioridades
competitivas dos consumidores dependem também das atividades dos concorrentes, e
da capacidade de inovagdo dos mesmos. O que era uma vez tido como desempenho
aceitavel, podera tornar-se inadequado pelo aumento do padrdao de desempenho de um

concorrente ou da industria como um todo. O diferencial do resultado obtido pode ser
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definido quando a empresa obtiver um desempenho dos fatores ganhadores de pedido

acima do nivel dos concorrentes.

Comparar o desempenho operacional com o0s concorrentes deve ser parte da
espinha dorsal de qualquer estratégia que queira atingir altos indices operacionais. A
realizacéo de “Benchmarking” é uma das técnicas de maior efeito, sendo utilizada como
arma poderosa ao avaliar todos os aspectos da operagdo das empresas rivais. Porém

€ importante avaliar os rivais potenciais que vem de fora da industria e que podem

mudar as regras com uma possivel redefinicdo do mercado.

Para isso, Slack (1993), coloca que apenas fazer um produto um pouco melhor que
seu concorrente, ou supera-lo em alguns critérios basicos, ndo é suficiente para lhe
garantir uma vantagem competitiva sustentavel, levando a empresa a gozar de um
periodo curto e pouco estavel de lideranga, tornando a operagdo um tanto quanto

fragilizada em seu aspecto competitivo.

Com esse panorama o autor desenvolveu um modelo que demonstra as cinco
vantagens que constituem oé objetivos de desempenho de manufatura: qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Cada objetivo de desempenho possui
aspectos internos e externos, gue sdo fundamentais para o processo de lideranca

estabilizada como podemos observar na figura a seguir.
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Figura 11 — Modelo de Objetivos de Desempenho em Manufaturas
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Fonte: Corréa (2001)

Slack (1993), coloca que ndo basta compreender quais objetivos de desempenho
sdo importantes, é necessario entender a maneira com que eles contribuem para o
desempenho interno e externo da empresa, aperfeicoando assim o desempenho de

cada um deles na medida do possivel.

Analisando o0 modelo, tem-se que quando fala-se em custo, é necessario focar no
preco praticado junto ao consumidor, exercendo pressdo interna em seus
departamentos no intuito de reduzir o custo através da otimizagao dos processos,
reduzindo os custos diretos ou indiretos, ou até mesmo trabalhando com margens
menores. No aspecto externo, a empresa devera exercer pressdo sobre seus
fornecedores de forma a parametrizar os precos as condi¢cdes aceitaveis por seus

clientes.
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No aspecto qualidade, a empresa devera exercer presséo interna para que seus
produtos atinjam os niveis de qualidade semelhantes aos concorrentes quando
necessario, levando a 4rea externa a eliminagédo dos erros de pés-venda e a exceléncia

na prestagao de servigos aos clientes.

Quando o foco das atengdes for a confiabilidade, a empresa tem que se certificar de
qgue o cliente estara recebendo aquilo que ele realmente espera, na data programada,

atendendo assim sua expectativa e se possivel a superando.

A velocidade é outro aspecto importante a ser trabalhado, tanto interna com
externamente, executando-se 0s processos de forma a diminuir seus ciclos produtivos,
praticando externamente a politica da diminuicéo do tempo entre novos langamentos,

atendimento, pds-vendas e demais servigos.

Por ultimo, a flexibilidade, tida por Slack (1999) como critério de segunda ordem
quando se trata de aspectos ganhadores de pedido, em seu modelo representa a
posSibiIidade de mudar o que esta sendo feito erroneamente, servindo como escudo de

aperfeicoamento dos outros critérios competitivos.

Para o autor é necessario identificar primeiramente em qual estagio se encontra a
empresa, uma vez que acredita que a empresa podera atingir a exceléncia operacional
se primeiro atingir a exceléncia em termos de qualidade, consolidando assim sua
posicdo em termos de confiabilidade, podendo assim conquistar os aspectos a seguir

como sugeri a figura abaixo.
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Figura 12 — Modelo das Vantagens Competitivas de Slack

Custo
Flexibilidade
Velocidade
Confiabilidade

“O modelo do cone

de areia” do
Qualidade

Qualidade + confiabilidade melhoramento

em manufatura

Qualidade + confiabilidade + velocidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade
Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade + custo

Fonte: Di Serio (2001)

Para Slack (1993), o gerenciamento da manufatura pode ser entendido como sendo
a gestdao de compromissos, através da definicdo dos “trade-offs”, ou seja, a melhora de
um critério é paga normalmente com a redugéo de outro. O autor faz analogia com o
funcionamento da gangorra, onde quando um de seus lados sobe o outro

necessariamente deve descer.

Na verdade, a relagdo de gangorra serve somente para disponibilizar solugbes de
curto prazo, sendo ineficiente para ganho real de produtividade. Somente a elevagéo
da base da gangorra, ou movimentagédo do pivd, que se da através da criatividade e

esforco em vencer as limitagdes da tecnologia, da estrutura e dos conceitos da
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manufatura, pode trazer um ganho real e sustentdvel para a empresa, conforme

observado na figura a seguir.

Um fator muito importante a ser mencionado quando se fala em alteragdo dos pivos
que regem o equilibrio entre os aspectos analisados em uma empresa, € que segundo
Slack (1993), a identificacdo do pivd é uma atividade complexa, devendo envolver o

questionamento de velhos paradigmas utilizados nas operag¢des atuais.

Figura 13 — Alteracao do Piv6 e Nivel de Atuagdo da Empresa

)

itério

Fonte: Corréa (2001)

Retomando o processo de definicdo da estratégia de manufatura de Slack (1993),
tem-se um modelo desenvolvido pelo autor que se inicia com a avaliagdo da
importancia relativa de cada um dos objetivos de desempenho, auxiliado por uma

escala baseada na percepgao dos clientes, onde tem utilidade o uso da classificagao
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dos objetivos em ganhadores de pedidos e qualificadores, conforme apresentado no
inicio da andlise do modelo de Slack. Os objetivos de desempenho s3o classificados

em uma escala com nove graus de importancia, conforme apresentado na figura a

seguir.

Figura 14 — Escala de Importancia dos Objetivos de Desempenho

Priorizagé’o dos Criterios

e considerado
gansiderado

ortante no futuro

9.Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

Fonte: Corréa (2001)

Como citado anteriormente, uma vez determinados os critérios ganhadores de
pedidos, qualificadores e de pouca relevancia, é necessario conhecer o desempenho

dos mesmos em relacédo aos concorrentes, conforme demonstrado na figura a seguir.
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Figura 15 — Escala de Benchmarking — Comparagéo com a concorréncia

Benchmarking: Comparacao com a
concorréncia

MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA

1.Consistente @ im
2.Consisténte ¢

9.Consistentemente pior qt 0Ssos concorrentes

Fonte: Corréa (2001)

Analisada a importancia dos critérios em conjunto com o desempenho em relagao
aos concorrentes, é possivel desenvolver um guia com as prioridades dos objetivos a
serem alcangados, uma vez, que sera evidenciado o que o mercado quer e onde se
estd hoje sendo superado, podendo até se realizar em quais pontos os esforgos
colocados estdo sendo desperdicados. Essa analise é realizada em conjunto com o
grafico que segue, onde a escala de importancia mostra o acima citado. Ressalta-se
que o processo de desempenho é extremamente dindmico, devendo assim ser

monitorado em continuo, a fim de estar sempre a par das preferéncias do consumidor.
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Figura 16 — Matriz de Importancia Vs Desempenho
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Fonte: Corréa (2001)

Uma vez feita a matriz, percebem-se as quatro zonas em que se alocam os
desempenhos da empresa. Uma vez na zona adequada tem-se que o desempenho
satisfaz as necessidades hoje tidas pelo mercado, porém nada garante que os
concorrentes atuem sobre ela, levando a tendéncia de que no médio e longo prazo este

desempenho nao seja mais o ideal.
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Na zona de aprimoramento temos indicados os desempenhos que necessitam da
atuagdo direta da empresa, sendo foco de atengéo por parte daqueles envolvidos nos

processos.

A zona de urgéncia demonstra os desempenhos que mais prejudicam 0s negocios,
e por serem muito importantes para os clientes precisam ser melhorados rapidamente.

Essa é a area de principal atengdo da empresa no curto prazo.

A zona de excesso por sua vez compreende os objetivos que estdo bem acima da
concorréncia, e que precisam de atencéo, demonstrando desperdicio de recursos, dado
que podem ou nao representar um investimento superestimado, ou seja, s&o
desempenhos que precisam ser analisados, segundo Slack (1993), pois os recursos
necessarios para otimizar as areas de urgéncia e aprimoramento, muitas vezes podem

sair da zona de excesso.

Slack (1993) ainda indica uma série de areas de decisbes da empresa, que podem
ndo possuir convergéncia total com as prioridades competitivas, porém demonstram os
vértices de atuagdo que a empresa pode priorizar dentro de sua estratégia de
atendimento as necessidades de mercado, conforme demonstra o gréfico tragado por

Corréa (2001).
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Figura 17 — Areas de Decisdes em Operacdes
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Fonte: Corréa (2001)

3. METODOLOGIA

O método é “o caminho-ou a maneira para se chegar a determinado fim ou objetivo”
segundo Richardson (1999). Neste tdpico serdo explicitadas todas as etapas

percorridas para a obten¢cdo dos dados e conclusdes obtidas através dos mesmos.
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3.1 Tipo de Pesquisa

A metodologia a ser utilizada para a pesquisa deste trabalho é a do estudo de caso.
Citado por Yin (2001) como o0 modelo mais freqientemente utilizado para a pesquisa de
teses e dissertagbes em diversas disciplinas e areas, o estudo de caso é apenas uma
das muitas maneiras de se fazer pésquisas em ciéncias sociais, sendo citados pelo
autor mencionado ainda os experimentos, levantamentos e pesquisas histéricas entre
as outras metodologias. Yin (2001) ainda coloca que os estudos de caso podem ser

além de explanatdrios, que explicam as razbes das coisas, exploratérios e descritivos.

Yin (2001) descreve que o estudo de caso como estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange desde a légica de planejamento incorporando
abordagens especificas a coleta e andlise dos dados, funcionando ndo somente como
uma tatica para coleta de dados nem meramente uma caracteristica do planejamento,

porém uma estratégia de pesquisa abrangente.

Com isso, segundo Yin (2001), através do estudo de caso é possivel investigar um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, as diversas situagbes
em que o0 numero de variaveis € maior que os numeros de dados, e se beneficiar de
desenvolvimento de proposigdes tedricas prévias para conduzir a coleta e a analise dos

dados.

A pesquisa de estudos de caso pode incluir tanto estudos de caso unico como de

caso multiplo, se tratando apehas de duas variantes dos projetos de estudo de caso.
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Para adogcédo de um caso unico, Yin (2001) descreve que o mesmo deve ser utilizado
quando ele representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada. A teoria
especifica um conjunto claro de preposicdes, podendo-se confirmar, contestar ou
estender a teoria, uma vez que o caso possa atender todas as condi¢des para o teste

da mesma.

Uma outra condi¢do para aplicabilidade de um caso unico segundo Yin (2001), é a
do caso revelador, onde o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um

fendmeno inacessivel a outros.

Para este trabalho adotaremos o critério de caso unico, testando nao apenas uma,
porém diversas teorias ligadas a estratégia de empresas, aplicando-as a realidade da
Fortymil e averiguando a funcionalidade das mesmas em uma unica estratégia. Pode-
se também entender como um caso de carater revelador em fung¢édo da possibilidade de
observagao de caracteristicas e realidades da empresa citada inacessiveis a outras

pessoas.

A Fortymil, foi a empresa escolhida para a realizagao deste trabatho por alguns
motivos. Entre eles a facilidade de obtengdo de dados e liberdade de acesso a todos
0s canais de comunicacao tanto internos como externos. Um outro fator preponderante
para a escolha da Fortymil como empresa Unica para o estudo de caso, € o fato do total
interesse da empresa em praticar uma estratégia formulada de acordo com uma
metodologia bem aplicada, para se possivel, realmente superar 0 modelo baseado em

preco.
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Em relacdo ao tipo de estudo realizado, como ja citado acima, Yin (2001)
exemplifica que embora haja os trés tipos de estratégias dispostas, estudo exploratério,
descritivo e explanatério, elas ndo tem seus limites bem claros e delimitados, onde,
embora cada uma tenha suas caracteristicas distintas, é possivel verificar uma grande

area de sobreposigdes entre as mesmas.

O texto de Yin (2001) indica que um estudo exploratério é a melhor solugdo em
pesquisa para se solucionar questdes com o objetivo de desenvolver hipéteses e
preposi¢cdes pertinentes a uma dada situacao, tendo como objetivo principal a busca
pelo entendimento sobre a natureza geral de um problema e para isto ele planeja a
pesquisa em algumas fases: planejamento, coleta, andlise e apresentagdo dos

resultados.

Tradicionalmente uma pesquisa exploratéria é utilizada em areas onde existe pouco
conhecimento acumulado e sistematizado sobre o assunto a ser pesquisado para
aprofundar questdes a serem estudadas e ganhar um maior conhecimento sobre o

tema.

A pesquisa exploratéria entao foi a metodologia utilizada neste trabalho, levando-nos
a enténder as questdes analisadas em relacdo a empresa Fortymil e as solugdes
possiveis de serem aplicadas a tal empresa em fungéo dos dados coletados e das
teorias estudadas. Dado que néo foi evidenciado a realizagdo de um estudo académico

publicado contendo aspectos relacionados ao quesito prego e sua relagdo com as
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estratégias das empresas distribuidores de material termoplastico, a opgao pela

utilizacéo da pesquisa exploratéria se pareceu adequada.

Uma outra classificagdo dos métodos de pesquisa é a divisao em duas categorias,
dos métodos qualitativos e quantitativos, que diferem principalmente na forma de

abordagem do problema estudado segundo Richardson (1999).

O método qualitativo ndo abrange uma andlise estatistica dos dados coletados, e
nem pretende numerar ou medir suas unidades ou categorias, ’podendo, porém estar
presente até mesmo nas informag¢des coletadas por estudos quantitativos. Para
Richardson (1999) também é possivel percorrer o caminho inverso transformando

dados qualitativos em elementos quantificaveis.

O método quantitativo por sua vez, é caracterizado pelo emprego da quantificacdo
na coleta de informagdes ou pela utilizagdo de métodos estatisticos em seu tratamento.
Richardson (1999) ainda traduz o método quantitativo pela preciséo dos resultados, que

evitam distor¢des de analise.

Yin (2001), mais uma vez coloca que a distingdo entre os dois métodos, quantitativo
e qualitativo, € ambigua, uma vez que 0s mesmos permeiam uma area comum de
grande importancia. Explica que dados numéricos fornecem informag¢des que sao
claramente de natureza quantitativa e dados nao numéricos fornecem informagdes que
séo claramente de natureza qualitativa, entretanto a natureza do dado n&o impde um

meétodo idéntico de processamento.
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Em funcéo das preposicbes acima detalhadas, este estudo tera carater qualitativo e
quantitativo, realizando observa¢des detalhadas e minuciosas do mundo natural, e
interpretando os resultados de tal forma que compreendera uma composicao de dados

quantitativos e qualitativos.
3.2 Coleta de Dados

Para Yin (2001) as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes
distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observagao direta, observagao
participante e artefatos fisicos. Com isso, ele coloca que para a realizagdo de um
estudo de caso de alta qualidade, é necesséria a utilizacdo de varias fontes de

evidéncia e ndo apenas uma.

Existem outras metodologias para a coleta de dados como a citada por Boyd e
Westfall (1984), onde as informagdes em uma pesquisa exploratdria podem ser
buscadas principalmente através de trés maneiras: através de estudos de caso
secundarios, que sdo dados coletados por outras pessoas para se resolver outros
problemas, provindos de jornais, livros, relatérios de empresas, através da investigacao
de individuos informados como altos executivos, gerentes, vendedores e consumidores,
e através da investigacdo de casos selecionados que abrangem um estudo intensivo

com énfase na compreensao do assunto investigado como um todo.

Analisados os dois autores e a importancia citada por Yin (2001) de que os

resultados de um estudo de caso apresentam melhor qualidade quando da utilizagao de
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diversas fontes de informagdes distintas, foi decidido por se realizar a coleta de dados

para a pesquisa em diferentes vertentes.

A primeira, utilizada para aprofundar a revisao bibliogréafica, foi realizada através de
informagbes secundérias, ou seja, dados coletados por outras fontes para resolver
problemas semelhantes obtidos por outros. Neste caso foram utilizados livros, jornais,
relatérios de empresas, artigos de revistas e demais publicagbes. Esta fase da
pesquisa se iniciou no inicio do ano de 2003, com a definicao do que seria realizado

nesta dissertacao.

Outra parte da coleta de dados se deu através de pessoas envolvidas com o
cotidiano da empresa dentre oé mais variados assuntos que a abrangem, utilizando-se
de entrevistas e de questionarios com perguntas abertas e fechadas. Para Yin (2001),
as entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de informacgbes para um estudo de

caso.

As entrevistas foram realizadas com o Presidente da empresa, com o Diretor
Financeiro e com seu Gerente Geral, que formam a Alta Direcéo da Fortymil. Os dados
foram obtidos entre Abril e Agosto de 2003 e estdo dispostos mais adiante no item 5

deste trabalho.

Para essa entrevista foi procurado analisar a percepg¢ado causada na empresa e nos

funcionarios da estratégia hoje utilizada e aplicada pela empresa bem como quais
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conceitos dispostos pelas estratégias estudadas estdo segundo os entrevistados sendo

utilizados. Todos foram diretamente entrevistados pelo préprio realizador da pesquisa.

O questionario que segundo Richardson (1999) é um importante instrumento para
descrever algumas caracteristicas do objeto de estudo e medir variaveis de um grupo
social, foi utilizado para se obter dados fidedignos sobre a estratégia e rotinas hoje
praticadas pela empresa. Questionérib foi distribuido e preenchido por diversos
funcionarios do mais baixo ao mais alto escaldo (com excegdo dos funcionarios
entrevistados) de forma a medir a percepg¢éo real dentro da empresa. Clientes foram
também entrevistados para analisar a imagem e o efeito da estratégia da Fortymil no

mercado.

Na realizagcao do questionério com os funcionarios foram analisadas, como na
entrevista, a percepgéo da estratégia hoje utilizada e aplicada pela empresa bem como
quais conceitos dispostos pelas estratégias estudadas estdo segundo os funcionarios
sendo aplicados. A realizagdo do questionario se deu através da utilizacdo de
perguntas abertas e fechadas. Como a empresa conta com 34 funcionarios
relacionados a é&rea de distribuicdo de resinas, o questionario foi a todos
disponibilizado. A distribuicdo de seu no inicio de Abril e sua coleta até o final do
mesmo més. Foi obtido o retorno do questionario por parte de 24 funcionarios
totalizando um percentual de 70,58% das respostas requeridas. Dos recebidos, foram
consideradds véalidos 22 questionarios, ou seja, 64,70% da amostra valida, em fungéo
de falhas de preenchimento e falta de informagdes. A seguir é apresentado um quadro

indicando a posi¢do ocupada pelos respondentes da pesquisa interna da empresa.
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Quadro 1 - Fungao dos Respondentes

Fung¢ao dos Respondentes da Pesquisa Interna
Absoluto %
4,55%
9,09%
4,55%
18,18%
9,09%
4,55%
22,73%
4,55%
4,55%
9,09%
9,09%

Administracéo
Laboratdrio

Gerencia
Recursos Humanos

1
2
1
4
2
1
5
1
1
2
2

N
N

Total 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Na pesquisa realizada com clientes, foi aplicado um questionario, com o objetivo de
se verificar qual a percepcédo que aquele determinado cliente tinha da Fortymil, bem
como de suas praticas comerciais, imagem percebida e produtos ofertados,

relacionando o posicionamento da empresa em relagao aos concorrentes.

O contato realizado com os clientes se deu de forma direta, através do préprio
entrevistador ou de pessoas por ele treinadas para tal atividade, todos da equipe
comercial, possibilitando que a probabilidade de que algum questionario ficasse sem

reposta fosse menor.

A escolha dos entrevistados se deu através de uma amostragem probabilistica,
citada por Malhotra (2001) como uma amostragem onde as unidades sdo escolhidas ao

acaso e é possivel pré-determinar a probabilidade de selecionar cada elemento da
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amostra. O pressuposto basico para a utilizagdo dessa amostragem é a que a

populagdo seja definida com preciséo.

No caso da Fortymil, a escolha da populacdo se deu em duas etapas.
Primeiramente foi escolhido o universo de clientes cadastrados, totalizando o nimero
de 2364 clientes cadastrados. Esse universo foi entdo, subdividido em dois outros
universos que serviram de base para a realizacdo da pesquisa. A subdivisdo se deu
entre os clientes ativos e nao ativos, adotando como critério separador o fator de tempo
da ultima compra do cliente. Os clientes que nao realizaram compras nos ultimos 6
meses antecedentes a data de separacao dos universos, 14 de Abril de 2003 foram

entao classificados como nao ativos.

Desta separagcédo obtivemos entdo um numero de 1347 clientes ativos e 1017
clientes ativos. Destes dois universos, foram escolhidos aleatoriamente 50 clientes da
cada um para realizacdo da pesquisa, totalizando 3,71% dos clientes ativos e 4,91%
dos clientes inativos. O questionario foi realizado entre 21 de Abril e 16 de Maio de

2003. Neste caso, como esperado, todos os clientes responderam o questionario.

Um outro questionario utilizado em Maio de 2002 especificamente para a realizagao
da Metodologia de Slack (1993) foi reutilizado, bem como as informagdes dele oriundas.
A separagao deste universo, contando somente com clientes ativos na época, se deu
da mesma forma do questionario atual, contando que ha um ano atrds o numero de

clientes cadastrados era um pouco menor.
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Uma terceira fonte utilizada como parte da coleta de dados se deu através da
observacdo participante, citada por Yin (2001) éomo uma modalidade especial de
observacédo na qual ndo se é apenas um observador passivo, mas alguém que assume
uma variedade de fungdes dentro do estudo de caso, podendo até participar dos
eventos que estdo sendo estudados. Um exemplo citado por Yin (2001), € o de uma
pessoa que toma decisdes-chave em uma organizagdo. Essa observagao participante

foi realizada por mim, autor desta dissertagao.
3.3 Andlise dos Dados

Segundo Yin (2001), a analise dos dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou recombinar as evidéncias encontradas na pesquisa, tendo em

vista as proposicoes tedricas iniciais do estudo.

No caso do estudo realizado, em que tratamos de uma apuragédo de dados de
natureza qualitativa e quantitativa, procurou-se fazer uso destes dados através de
diversas técnicas de apresentacdo e andlise dos mesmos. Os dados apurados foram
examinados, categorizados e classificados, sendo utilizados na dissertagdo por meio de
tabelas de resumo de resultados, quadros explicativos, esquemas e descrigédo atraveés

do processo narrativo.
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4. ESTUDO DE CASO FORTYMIL

O mercado de distribuicdo de termoplasticos, no qual atua a Fortymil, surgiu em
meados da década de 70, junto a criagdo da Industria Petroquimica no Brasil. Neste
periodo, o plastico como material novo ainda era pouco conhecido e tinha assim sua

utilizagdo muito limitada.

Com o inicio da divulgacéo do produto € a abertura de mercado para 0 mesmo no
Brasil, substituindo a utilizagdo de outras matérias-primas, somado a necessidade de
consumo de produto nacional em fungédo de uma inexisténcia da politica de importagéo,

criou-se uma subita demanda pelo produto.

Essa demanda, aliada as bases de relacionamento existente na época e a nao
capacidade por parte dos grandes produtores de penetrar em mercados mais
pulverizados, alimentaram o nascimento de empresas que tiveram como foco inicial a
simples revenda do insumo, 0 que mais tarde se transformaria no hoje profissidnalizado

mercado de distribuicdo de termoplasticos.

O fato de ser um mercado até entdo inexplorado, aliado, a realidade de escassez de
resina suficiente a suprir as necessidades do mercado interno, fez com que o negécio
de revenda ou distribuicdo de resinas fosse um nicho intensamente atrativo,
principalmente para aqueles que possuiam um canal de comunicagdo dentro do

fabricante, tornando-se um foco para a atengéo de investidores e empreendedores até
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meados dos anos 90, quando as regras do mercado brasileiro sofreram drésticas

mudancas.

4.1 Cendrio e Anadlise Atual do Setor: O Mercado Brasileiro De Distribuicdo De

Termoplasticos

A realidade hoje vivida pelo canal de distribuicdo de resinas € quase uma antitese
as aureas épocas de falta de produto e relativa concentragdo de fornecedores. O
mercado apresentou um crescimento muito acima de média do PIB brasileiro e continua

crescendo em uma média de 10% ao ano apds o inicio desse novo século.

Nesse percurso ocorreu a privatizacdo do setor petroquimico brasileiro e com ele
novos investimentos. O Brasil passou a ser um “player” de respeito no &mbito mundial e
virou foco de grandes grupos estrangeiros, uma vez que toda a tecnologia para a

fabricacéo dos polimeros foi criada no exterior e de la é importada.

Esse novo cenario fez com que as Petroquimicas iniciassem em meados dos anos
90 um processo de normatizac@o de sua distribuicao, promovendo assim a qualificagao
da mesma. Esse processo que ainda nao foi concluido, teve seu inicio penalizado pela
inexperiéncia e certa falta de controle por parte dos produtores que obviamente nao
conseguem monitorar todas as agées ocorridas em um mercado aberto, com mais de

sete mil empresas atuantes, criando espagos a politicas de favorecimento e

desigualdades de forgas.
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Figura 18 — Cadeia de Valor da Industria Petroquimica
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Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Mesmo assim, o processo de profissionalizacdo dos grandes grupos petroquimicos
tem evidenciado o modelo hoje utilizado e esta se mobilizando para a formalizacao de
um modelo de atuagdo profissional. Este modelo é diferenciado de grupo a grupo

devido a estratégia exclusiva de cada petroquimica.

A distribuicdo de resinas é um fato consumado em todo o mundo. N&o adota-la no
pais seria ter uma organizacdo “inchada”’, fora dos padrdes internacionais, pouco
produtiva e prestando um servigo incompativel com as necessidades de um mercado
representado por cerca de 5000 pequenas empresas. Ao limitarem as entregas a um
minimo de toneladas por cliente, os produtores de resinas tendem a operar dentro de
padrées mundiais de competitividade que servem de base para a sobrevivéncia de um

setor estratégico para o Pais e para a industria de transformacéo.
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A cadeia também é caracterizada por uma grande diferenca no poder de influéncia
entre seus participantes. Por um lado, craqueador e petroquimicas possuem alto poder
de influéncia ao longo da cadeia por terem escala. A Fortymil, apesar de ndo ser um
“‘player’ forte, consegue se destacar como um dos principais distribuidores em seu
segmento no pais devido a sua preocupag¢ao com qualidade e inovagédo. Seus clientes
diretos, transformadores de pequeno e médio porte, também ndo possuem uma
posicdo influenciadora na cadeia devido a sua pequena escala e por serem
fornecedores de grandes empresas como montadoras de automéveis, grandes redes
de varejo, etc, geralmente sendo empresas com pouca capacita¢do, focadas em uma
competicao por pre¢o. Dai surge o principal valor esperado pelos clientes da Fortymil:
preco. Atualmente a industria petroquimica é caracterizada por uma oferta excessiva,
reforcando ainda mais o valor adicionado pela cadeia ao pregco. Demais fatores que
sdo considerados pelos clientes como adicionadores de valor tais como: comodidade,

flexibilidade e tempo de resposta sao relegados a um segundo plano.

Hoje, o mercado é formado por mais de 60 empresas que fornecem matéria-prima
plastica a um grupo constituido de pequenos e médios transformadores, chegando a
atingir também os grandes transformadores, foco de atuac¢do direta das petroquimicas.
Esse atendimento aos grandes transformadores se da em momentos aleatérios como
falta de produto, necessidade de pequenas quantidades ou até mesmo em épocas de

alta volatilidade de preco.

Esse grupo com mais de 60 empresas por ser subdividido em varias categorias:
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1) Distribuidores exclusivos

Essas empresas possuindo um contrato formalizado junto a petroquimica, tem a
obrigacéo de fornecer ao mercado transformador exclusivamente as resinas oriundas
daquelas petroquimicas, podendo revender outros produtos desde que 0s mesmos néao
sejam fabricados em seu fornecedor. Possuem também uma regido exclusiva de

trabalho, ndo podendo assim atuar na regido que foge do escopo de seu contrato.
2) Distribuidores multi-marcas

Essas empresas podem vender produtos de varias petroquimicas utilizando as
bandeiras delas formalmente em sua comunicagdo com o mercado. Podem possuir
regido aberta ou definida de atuagdo conforme o acordo com a petroquimica

fornecedora. Neste caso um contrato formal também podera ou n&o existir.

3) Revendas autorizadas

As revendas autorizadas sao empresas que trabalham de maneira similar aos
distribuidores multi-marcas, porém nao possuem contrato formalizado e nem sempre
tem a permissdo de utilizar a marca da petroquimica em sua comunicagao com o

mercado. A regido de atuagao por sua vez é aberta e ndo possui restrigoes.
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4) Revendas nao autorizadas

As revendas n&o autorizadas sdo empresas que compram a resina de
transformadores no mercado e a revende a outros transformadores. Esse ciclo se deu
inicio em fungcdo da possibilidade de descontos junto & petroquimica quando da
negociagao envolver volumes mais representativos. Dado que a empresa nao tem
capacidade para transformar o volume adquirido, ela disponibiliza o0 mesmo para o

mercado denominado como paralelo, que por muitas vezes acaba atuando de maneira

informal de forma a nao deixar seus rastros.
5) Agentes

Os agentes sao profissionais que atuam como “free-lancers” no mercado, fazendo a
ponta entre duas partes interessadas: o transformador com excesso de produto e outro

gue necessita de resina.
6) Transformadores

Existem empresas no mercado que ao invés de se utilizarem das revendas nao

autorizadas, revendem diretamente a transformadores de menor porte a resina

comprada em excesso para efeito de desconto.

Assim, as associacbes que analisam os dados do mercado de resinas

termoplasticas tém enorme dificuldade em precisar o volume de matéria-prima que é
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fornecido ao mercado transformador oriundo da extensa cadeia de distribuicdo de
termoplasticos, se atendo somente ao nimero formado pelos distribuidores exclusivos,

multi-marcas e revendas autorizadas.

4.2 Mercados Comoditizados

Mercados comoditizados podem ser definidos como mercados onde os produtos de
uma determinada empresa sdo facilmente substituidos pelos produtos de empresas
concorrentes, tornado os produtos homogéneos (Pindyck & Rubinfeld 2001). Outros
dois fundamentos, segundo Pindyck e Rubinfeld (2001), também se aplicam a
mercados com esta particularidade, o fato de serem mercados tomadores de prego
(price-takers) e de serem de facil entrada e saida (free entry and exit), sem grandes
barreiras financeiras, onde os compradores tém facilidade de trocar de um fornecedor

para outro.

Com essas caracteristicas, pode-se dizer entao que se trata de um mercado de
- competicdo perfeita, modelo estudado por Pindyck e Rubinfeld (2001). O fato de ser
tomador de preco é determinado pela realidade de que nenhum participante do
mercado tem a possibilidade de influenciar o mesmo, seja ele consumidor ou
distribuidor em no caso analisado, levando a serem praticados os pregos de mercados

dentro da volatilidade esperada.

No caso da distribuicdo de resinas o fator de entrada ou saida do mercado é

extremamente baixo, bastando possuir contato com a fonte fornecedora, seja ela a



73

petroquimica ou transformadores com excesso de estoques e dinheiro para efetuar a
compra, onde muitas vezes nem isso € necessério em fungédo de fatores como crédito

(compras a prazo nos fornecedores) ou agenciamento.
4.3 Cadeia de Servicos

Segundo Lambin (2000), servigos sdo bens intangiveis. Somente existem quando
sdo produzidos e consumidos. S&ao utilizados pelas empresas durante sua venda como

uma promessa de satisfacgéo.

Complementando, Heskett, Jones, Loveman, Sasser e Schlesinger (1998),
determinam a cadeia de servigos e lucros como uma série de atividades onde entre as
mais importantes encontramos a mensuragdo do mesmo junto ao consumidor. Essa
mensuracao leva ndao somente em conta o custo ao consumidor, mas também os
resultados obtidos por ele. E observado também, o nivel de satisfagdo atingida em
funcdo da expectativa gerada com o servigco divulgado. Todo esse resultado pode ser
otimizado quando se levam todos os niveis hierarquicos da organizagdo mais perto do
consumidor e se da aos individuos que estdo na linha de contato com o cliente a
possibilidade de customizar uma solugcdo antes padronizada as necessidades

individuais.
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Figura 19 — Os Links na Cadeia de Lucros e Servigos
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Fonte: Heskett, Jones, Loveman, Sasser e Schlesinger (2000).

Conforme o quadro acima podemos verificar que no modelo indicado, a estratégia
de operacgéo e o sistema de entrega de servicos tem dois objetivos bastante claros: a
lucratividade e o crescimento do faturamento. Para isso, o quadro deixa bem claro as
atividades a serem desempenhadas para a obtengdo de tais resultados, como a
reaplicagcdo do capital adquirido, garantindo o funcionamento da cadeia através do
processo de realimentagdo continua. E importante notar que esse processo de
realimentacdo da cadeia ndo se da somente através de capital, mas também das

informagodes obtidas durante todo o processo.

Outro ponto importante a ser analisado na cadeia é o fator de satisfagdo tanto de
clientes como dos colaboradores e a retencdo dos mesmos, que garantem a

continuidade de um bom trabalho.
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4.4 Valor Percebido do Servigo no Mercado de Distribui¢cao

Hoje, é através de alguns conceitos como esses acima citados que toda a cadeia de
distribuicdo de resinas termoplasticas tem tentado chegar mais perto do consumidor,
tentando agregar algo de intangivel ao seu produto comoditizado, seja esse algo a

credibilidade de uma distribuidora ou até um atendimento técnico especializado.

O fato é que por mais que se tenha até hoje tentado se aproximar do consumidor
através de servicos especializados e com isso garantir sua fidelidade, os mercados
comoditizados acabam retornando & sua estrutura basica de maior valor relacionado ao
pre¢co da mercadoria € a um pacote de servicos basicos que deve satisfazer as

necessidades basicas esperadas do consumidor.

E notado que em empresas com precos iguais, obviamente aquela que possui um
maior foco nos servigos oferecidos ao cliente possui uma vantagem competitiva, porém
esta vantagem nao pode ser considerada sustentavel dada a enorme fragilidade do
mercado ao fator preco, ohde em qualquer diminuicdo de prego, por menor que seja, a

vantagem é colocada em segundo plano.
4.5 Fator Humano
Uma das grandes dificuldades presenciadas em todo o canal de distribuicdo de

termoplasticos é a qualidade dos profissionais que nele estdo inseridos. Temos como

média um profissional que raramente ingressou a faculdade por falta de recursos
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financeiros, tendo somente como base de estudo o término do segundo grau. N&o que
isso seja um demérito para estes profissionais que colocam todos seus esforgos na
melhor forma de atender um cliente, porém pode ser um fator limitrofe quando falamos

em capacitag¢ao profissional.

Assim, resta duas opc¢des, treinar esses profissionais para que eles estejam cada
vez mais adequados a cadeia de valores a ser oferecida aos consumidores, ou recrutar

profissionais ja melhores qualificados.

O problema se da quando as empresas que estdo contidas nestes mercados
possuem pouco espago financeiro para capacitar seu staff ou mesmo contar com
pessoas melhores capacitadas, que por sua vez possuem uma base salarial mais

elevada como parametro do mercado.

Como resultado nota-se um processo de capacitagdo muito lenta dos profissionais, o
que gera um atraso na qualidade dos servigos a serem oferecidos e no proprio

atendimento aos clientes.

Conforme citado por Ulrich (1997), uma das formas de solucionar esse impasse
entre custo de treinamento e capacitacdo do efetivo de uma empresa, pode se dar
através da capacitacdo do RH da mesma, principalmente quando falamos da
atualizagdo do conceito de RH e suas fungdes, funcionando de maneira inovadora,

eficiente e até elegante como menciona o autor.
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Um dos principais pontos focados por Ulrich (1997), a capacidade para mudanca,
coloca o profissional ou area de RH de uma empresa, como principal agente da mesma.
Ele coloca esse profissional na condigao de elo capacitador na operacdo de mudancas
que segundo Ulrich (1997) acontecem em trés diferentes niveis: mudangas de

processo, mudancgas culturais e mudancas de iniciativa.

Nas mudancgas de processo temos como foco as maneiras pelas quais se realizam
os trabalhos. Nas culturais, temos a reconceituagcdo dos métodos fundamentais de
negociagdo como principal ator. A mudanga de iniciativa por sua vez, traz a

implementagao de novos programas, projetos ou procedimentos.

Estudando esses conceitos com maior profundidade, vemos que hoje nas
empresas, o profissional de RH representa um papel de enorme importancia, agindo ao
lado de gerentes e diretores na formacdo do pessoal e das rotinas de trabalho,
otimizando os recursos da empresa e se tornando mais um foco de realizagdo de
resultados.

Outro ponto de grande importancia citado por Ulrich (1997), é o fato de que
profissionais que hoje podem apresentar um mediano retorno na companhia quando
atuando isoladamente, porém podem obter sucessos extraordinarios quando
trabalhando em equipe. Tudo isso é colocado sempre sob a ética de honitoragéo do
RH atuando em conjunto com o corpo. diretivo da empresa, levando-nos acreditar que a

baixa qualificacdo dos profissionais hoje existentes neste mercado, aliado a
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indisponibilidade de recursos, pode ser superada por uma politica gerencial eficiente

em conjunto com um trabalho mais ativo do setor de RH das empresas.

4.6 A Fortymil

A Fortymil é uma empresa fundada em 1985 e teve a si incorporada a Plastimil,
empresa do mesmo grupo em atividade desde 1970. Isso se deu devido ao
deslocamento da Plastimil do bairro da Casa Verde em Sao Paulo para o local de

atuacao da Fortymil em Guarulhos.

A atividade das duas empresas, entretanto sempre esteve ligada ao fornecimento
de resinas termoplasticas, onde a Plastimil distribuia as resinas oriundas dos poélos

petroquimicos e a Fortymil reciclava residuos plésticos industriais e os revendia.

Hoje as duas atividades, complementadas pelas atividades de “tooling” (prestagao
de servicos de granulagdo a terceiros), fabricacdo de compostos termoplasticos e
micronizacdo de resinas destinadas ao mercado de rotomoldagem, estdo sob o leque

de produtos e servigcos oferecidos pela Fortymil.

Na area de distribuicdo de resinas termoplasticas (Polietileno de Alta e Baixa
Densidade, Polietileno Linear, Polipropileno e Poliestireno), a Fortymil € uma das mais
antigas empresas do mercado (antes como Plastimil), tendo sua trajetdria iniciada como

revenda autorizada das petroquimicas. Em 1996, a empresa foi selecionada pela OPP
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(atual Grupo Braskem) para trabalhar como distribuidor autorizado e exclusivo na regidao

do Estado de Sao Paulo.

Ap0s quatro anos, de comum acordo com a petroquimica, a Fortymil deixou de ser
distribuidora exclusiva e voltou ao seu status original de revenda multimarca autorizada,

atuando livremente fora do Estado de Sao Paulo mesmo com os produtos da OPP.

Durante esses quatro anos como distribuidor exclusivo, a Fortymil teve seu
crescimento estagnado na ordem de 5% ao ano, porém com a volta a condicdo de

revenda a empresa apresentou um crescimento de 30% ao ano nos ultimos dois anos.

Como balango desta situagdo podemos dizer que a empresa durante seu periodo de
distribuicdo oficial amadureceu muito do ponto de vista administrativo e qualitativo,
recebendo o certificado 1ISO 9002, uma exigéncia da petroquimica. Fora dos bragos da
petroquimica ela pode expandir seus conhecimentos adquiridos, utilizando-os em

outras areas geograficas antes ndo permitidas pelo acordo de territorialidade.

Durante todo esse periodo é importante ressaltar que as margens de todo o
mercado tém se tornado mais estreitas, principalmente no ramo da distribuicéo,

podendo ocorrer maiores ganhos ou perdas em épocas de alta volatilidade de pregos.
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Figura 20 — Cadeia de Valor da Fortymil
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Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

A Fortymil, que hoje é classificada como uma Revendedora Autorizada, conforme
andlise realizada no item 4.1, ocupa a posicdo indicada na figura acima, comprando
material exclusivamente das Petroquimicas e revendendo aos transformadores de

pequeno porte.

Hoje a Fortymil esta entre as quatro maiores distribuidoras e revendedoras de
resinas do pais. E uma das Unicas que possui um processo sucessério bastante
definido, ponto de grande preocupacgao por parte de algumas petroquimicas, estando ja

certificada pela norma ISO 9002 verséo 2000.
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A Fortymil possui aproximadamente 80 colaboradores diretos e 35 indiretos entre
prestadores de servico e representantes comerciais. Com uma estrutura familiar, a
empresa possui uma organizacdo bastante horizontal, procurando sempre
desburocratizar a0 maximo seu processo operacional. E uma empresa que acredita
imensamente no potencial do ser humano e tem total consciéncia de seu papel na
sociedade. Fornece cesta bésica e assisténcia médica a todos seus funcionarios,
disponibilizando a todos a possibilidade de obter uma boa educagdo. Em parceria com
a Prefeitura de Guarulhos instalou uma escola dentro da empresa fornecer ensino
basico a aqueles que jamais gozaram de tal experiéncia. Custeia também 50% das

mensalidades de curso superior de seus funcionarios, além de promover

constantemente palestras e proporcionar cursos especificos a todos colaboradores.

Além de sua Matriz em Guarulhos, a Fortymil possui um filial no Rio de janeiro para
atender ao mercado local e possui planos de expansao para outros estados. Possui
representantes comerciais em todo territério nacional e contato com diversas empresas

no exterior que fornecem tecnologia para a empresa.

Realizando uma matriz SWOT (pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas) da

empresa, notamos 0s seguintes aspectos:

Pontos Fortes
o certificagdo ISO 9002 verséo 2000
o sistema de informacéo integrada de ultima geracéo (ERP — Microsiga)

e politica de RH e treinamento e capacitacéao
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Pontos Fracos

logistica a ser aprimorada

capacitacéo técnica dos funcionarios

forga de campo

auséncia do Sim (sistema de informagGes de marketing)

Oportunidades

e comeércio eletrdnico

e mercado em crescimento

e pouca profissionalizagdo do mercado

o flexibilidade de aplicacdo do material plastico

Ameacgas

e concorréncia predatoria

¢ alto indice de inadimpléncia

e tendéncia a concentragdo do mercado

¢ baixa barreira de entrada e saida

A carteira de clientes da Fortymil é bastante diversificada contanto com clientes dos
mais diversos mercados, desde brinquedos, alimentagdo, embalagens, utilidade
domeéstica, moveis, produtos de limpeza e outros. Essa grande diversidade se d4 em
funcdo da grande flexibilidade do plastico como matéria-prima para a fabricagdo dos

mais variados produtos.
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Entre os principais clientes da empresa podemos citar a Anhembi (fabricante da
agua sanitaria de marca Candida), Homeplay (fabricante de brinquedos), Danone,

Kolynos e outras.

Entre os maiores concorrentes da empresa no setor de distribuicdo de
termoplasticos podemos citar a SPP-Nemo (empresa do Grupo Fefer), Piramidal,

Ruttino, Clariant, Resinet, SM, Unipar Comercial e Coplasul.

Os fornecedores e parceiros da empresa sdo as Petroquimicas nacionais e
multinacionais, entre elas Polibrasil, Braskem, Unido Polietilenos, Solvay, Politeno, Rio

Polimeros, Innova e Dow Quimica.
4.6.1 O Processo Interno da Empresa e Suas Praticas Comerciais

Antes de entrarmos no processo exclusivo da Fortymil, podemos falar de algumas
caracteristicas do processo comum de aquisicéo de resinas do mercado de distribui¢cdo

de termoplasticos.

Existem trés pontos a serem focados que abrangem qualquer operagado de

distribuicao nesta cadeia: o cliente, o distribuidor e a petroquimica.

O cliente € o maior responsavel pela existéncia da rede de distribuicdo que hoje

atua no pais. Ele provocou a iniciativa da petroquimica de criar essa rede, uma vez que
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comegou a exigir um nivel de servico e atencdo que a petroquimica nido estava

preparada para oferecer.

A petroquimica é um dos elementos da operagdo de maior importancia, pois ela
controla a oferta do produto. A atuagdo da mesma pode gerar grande impacto na
qualidade do servigo prestado pelo distribuidor e mais ainda nas suas politicas

comerciais.

O distribuidor é o elo de ligagéo entre o cliente e o fabricante do produto. E ele
guem acaba repassando a petroquimica uma no¢ao da real demanda existente entre os
médios e pequenos transformadores, tendo assim importantissima participagdo nos
processos decisorios dentro da cadeia petroquimica, como ampliagdes, investimentos,

etc...

Dentro da Fortymil o processo transacional pode se dar inicio de duas formas:
através da interagdo ativa ou passiva com seus clientes. Por muitas vezes sao
recebidas ligagcdes de clientes (podendo ser ja cadastrados ou nao), desejando iniciar
uma cotagdo. Por outro lado, a equipe de vendas internas possui como principal
objetivo estar em conexdao com clientés novos e ativos, buscando uma maior

aproximagao e assim uma oportunidade de negécio.

Essa interagdo ativa € que garante ao distribuidor uma poder capilar muito acima
dos niveis atingidos pelas petroquimicas, uma vez que o mercado de transformacéo de

termoplasticos nao foge a regra da curva ABC criada por Pareto. O processo comercial
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conta com uma tabela de precos pré-estabelecida que ja possui os parametros de
variagdo de preco em fungdo das quantidades e prazos que estdo sendo negociados.
N&ao havendo os materiais necessarios em estoque da-se inicio ao processo de compra
ou troca de determinado produto. Para essas trocas é mantida uma relagdo muito

saudavel com alguns concorrentes.

Figura 21 — Mapa dos Processos Internos da Fortymil
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Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor.



Figura 22 — Continuagéao do Mapa dos Processos Internos da Fortymil

Mapa de processo(continuacio)
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Compras de
Aparas
Equipc de
Recolthimento
de Aparas

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.
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Diretamente ligado ao processo comercial estd o de andlise e liberagéo de crédito,

um dos mais importantes dentro da Fortymil, isso devido ao alto risco oferecido pelas

empresas transformadoras que hoje se encontram muito espremidas entra os grandes

distribuidores e atacadistas e a politica de precos gerada pelas petroquimicas.



87

z

E importante citar o grande movimento existente entre alguns distribuidores e
revendedores do qual da Fortymil faz parte com o objetivo de minimizar este risco,
trocando informagGes sobre a performance econdmica de seus clientes com o intuito de

muitas vezes diluir este risco entre si.

O processo de analise de crédito, porém se d4 inicio na maioria dos casos bem
antes da efetivagdo de algum pedido, através da visita fisica a planta do cliente quando
possivel e a andlise de seu cadastro logo apés o primeiro contato. Para os casos em
gue o pedido de um cliente da inicio ao processo de relacionamento com o cliente, é
dado como prazo minimo trés dias para analise do cadastro em caso de requisicdo de

crédito.

A média de prazo concedido aos clientes nao ultrapassa os 35 dias, porém casos
particulares podem chegar até aos 60 dias para pagamento. Ja as compras sao
realizadas com um prazo médio parecido, possuindo também suas excegées
dependendo dos periodos de negociagdo. De qualquer forma € facil notar que o ciclo
operacional da empresa é maior que seu ciclo financeiro, levando-a a financiar parte
desta operacdo aos seus clientes, necessitando assim obter um fluxo de estoques

muito bem controlado.

Uma vez liberado o pedido pelo crédito da-se inicio & operagéo logistica, onde os
pedidos sdo escalonados em suas entregas conforme as prioridades e a roteirizagao
tracada pelo departamento logistico com o devido suporte do time comercial. No caso

de pedido nao ser liberado pelo crédito, o cliente é avisado da situagdo e da razéo da
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nao liberagédo, sendo indicado entdo ao vendedor que tente realizar a venda com

pagamento antecipado.

Hoje nédo existe ainda na empresa a utilizagdo de técnicas mais apuradas de
controle de estoque, como a utilizagdo de conceitos como lote minimo de compra,
estoque médio e ponto de ressuprimento. O que se faz é um trabalho voltado para o
bom senso ligado ao histérico de consumo dos produtos e a atengdo voltada para que
nenhum material falte no estoque. Assim, quando o material é enviado ao cliente, é
verificado se o item expedido ainda conta em estoque ou é necesséria a reposicao

automatica do mesmo.

Existe hoje uma politica pés-vendas em implantagdo com o intuito de checar a
eficiéncia logistica da empresa, bem como o nivel de satisfagdo do cliente, além de

situar a empresa em relagéo as futuras compras dos clientes.

Em termos de praticas comerciais, 0 que existe hoje na empresa é a consciéncia de
uma agao conjunfa a ser efetuada entre os profissionais de campo que atuam
diretamente junto ao cliente, e os profissionais internos, que trabalham tanto na area de
“front Office” como “back Office”, agilizando as informagbes e os subsidios, como
andlise eficiente de crédito, cobranca, entrega e disponibilidade de material, além de
buscar no universo de fornecedores boas oportunidades de negécio, que possam ser

rapidamente desfrutadas pelos clientes.
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Outros processos que também fazem parte do cotidiano da empresa conforme os
mapas demonstrados acima, é o de desenvolvimento de novos produtos e processos,
onde, através de informagdes vinda dos fornecedores e do departamento técnico, os
mesmos sdo oferecidos aos clientes e acompanhado junto aos mesmos pela equipe
técnica em conjunto com a equipe comercial. Esse processo se da inicio também
através da captagcdo de novas necessidades junto ao cliente, de forma que as
informagbes cheguem através do departamento comercial ao departamento técnico,
para que sejam formuladas novas opg¢des de produto ao cliente. Toda informagéo
referente .aos novos desenvolvimentos e seu acompanhamento junto aos clientes é
armazenada em um banco de dados para utilizagdo em pesquisas fufuras.

O processo de treinamento da empresa também é evidenciado pelo mapa de
processos, dembnstrando a preocupacgdo existente com capacitagdo técnica dos
departamentos. Neste caso, a equipe de RH, junto aos lideres das areas operacionais,
detectam a necessidade de capacitagdo de um determinado profissional ou grupo de
profissionais e a eles proporcionam o devido treinamento. Esta sendo agora
desenvolvida pela empresa uma metodologia para aVaIiar a capacitagéo do funcionario
apos esses treinamentos e o planejamento por ele tragado através dos conhecimentos

adquiridos.

A cargo da dire¢io, entre tantas outras tarefas, esta a rotina de avaliagdo da equipe
comercial, uma vez que a empresa optou por nao ter um gerente comercial. Essa rotina

compreende a avaliagdo do desempenho dos vendedores e representantes més a més,
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verificando itens como volume, rentabilidade, liquidez, crescimento do numero de

clientes atendidos e ativos.

O roteiro de visitas a fornecedores, item de extrema importancia para a manutencéo
do bom relacionamento com os mesmos, também é feito e executado pela alta dire¢ao
da empresa. Neste caso, é proposto um planejamento de reunides a serem executadas
com todos os fornecedores, para que nao se crie um hiato de negociagdo com nenhum
deles. Esse contato continuo é muito importante uma vez que abastece a empresa
com informa¢des de mercado e proporciona a mesma, oportunidades de negoécios de

grande valia.

5. ENTREVISTAS

Conforme citado no item 3.2, foram realizadas as seguintes entrevistas com o
Diretor Presidente da Fortymil, Sr. Angelo Mason, com o Diretor Financeiro, Sr. Marcelo

G. Mason e com o Gerente Geral, Sr. Paulo Fava.

As entrevistas estdo apresentadas de forma consolidada, onde para cada pergunta

temos as respostas dos trés entrevistados.

1-A Visao e a Missado da Fortymil sao hoje compartilhadas e disseminadas na

empresa? Por que?
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Segundo os entrevistados, a Visdo e a Missdo ndo séo totalmente. “Falta
conscientizar toda a equipe, especialmente os representantes que tem contato com o
cliente, e o conjunto como um todo, pra poder oferecer e realizar o que estamos

propondo.”, segundo Angelo Mason.

Marcelo complementa ainda sinalizando a falta de integracéo entre os setores como
um dos principais motivos para a falta de compartiihamento e disseminagdo. Para
Paulo Fava, porém, falta algo mais, falta objetividade como um todo para a empresa
nesse processo de divulgacdo de Visdo e Missdo, bem como de implementagéo doe

mesmaos.

2-A Fortymil conseguiu aproveitar as grandes mudangas ocorridas no pais?

Como? O que faltou?

“Parcialmente sim”, afirma Angelo. O mesmo complementa ainda afirmando:
“Procuramos reinvestir todo o resultado da empresa nela mesma, se adaptando as
novas exigéncias do mercado, muito mais competitivo e com sua clientela cada vez

mais esclarecida e exigente”.

Marcelo complementa dizendo “Acredito que a empresa tenha conseguido
aproveitar as mudancas satisfatoriamente, uma vez que apresentou crescimento acima

da média de mercado”.
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Angelo ainda complementa evidenciando que o nédo aproveitamento de todas as
oportunidades tenha se dado em funcdo da falta de acerto na composicéo do staff

gerencial que compunha posicdes hoje ocupadas pelos outros dois sécios, seus filhos.

3-Como a empresa esta se preparando para novas mudang¢as?

Segundo Marcelo a empresa esta buscando ampliar sua atuagéo, reduzindo custos

e prospectando novas areas de atuacéo.

Paulo ainda cita: “A empresa esta tentando se adequar aos poucos, se equipando
para fazer frente a esses novos desafios”. A empresa hoje esta transferindo as duas
unidades de SP (Matriz e Filial), unificando as opera¢des em um unico local com
melhores condi¢des logisticas e automaticamente com folga de capacidade para o

crescimento programado para os proximos 10 anos, segundo Angelo.

“Temos perspectivas de abrir novos mercados, através da normatizagdo da
empresa, como por exemplo, a ISO 14000. Adquirindo novas linhas de industrializagcéo
mais modernas e produtivas, minimizando os custos e tornando-se mais competitivos,
através de produtos mais técnicos e de maior valor agregado, podendo assim
conquistar clientes mais qualificados e provavelmente preparados para receber
propostas de empresas internacionais interessadas no mercado brasileiro”. Segundo
Angelo € necessario estar de olho também em que vem de fora, pois um grande desafio

pode se tornar em uma 6tima oportunidade.
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4-Vocé acha que hoje a Fortymil esta preparada para atender todas as

necessidades de seus clientes?

Embora Paulo acredite que dentro de seu escopo a empresa esteja preparada,
Marcélo enfatiza que ainda existe uma lacuna na area logistica a ser preenchida. Para
o Presidente ainda falta algo, mas enfatiza que hoje se esté trabalhando para isto, e um
passo muito grande ja foi tomado: o fato de se enxergar nossas limitacbes e nossas

falhas.

5-Os funcionarios tém liberdade de atuagdo? Eles contribuem para a melhora

do sistema de uma forma continua?

Paulo afirma que os funcionarios nao tém liberdade de atuagéo, embora pudessem
contribuir melhor para o sistema caso tivessem. Para Marcelo essa falta de liberdade

se localiza mais nas areas de suporte e nédo na linha de frente da empresa.

Angelo coloca “Ainda ndo sentimos toda a confianga para dar a eles toda a
liberdade de atuagdo. Com a mudanga esperamos corrigir isto, reforgando a equipe de
vendas com pessoas mais preparadas tecnicamente, e tentando conscientizar todo o
resto da equipe, administrativa, logistica, etc... a atuar de forma mais eficiente e
harmoniosa. Infelizmente a falha na contribui¢éo de todos para a melhoria do sistema é

gue nos esta levando a efetuar estas mudancas”.
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6-Qual o fator decisivo na compra dos clientes hoje? O que levou esse fator a

ser tao importante?

Todos os trés concordam que o pregco competitivo e atendimento sédo fatores
decisivos. Marcelo ainda complementa se referindo ao prazo de pagamento. Para
Angelo, esses fatores se tornaram muito importante devido ao ingresso no mercado
nesta ultima década de novos concorrentes, alguns muito bem preparados e ja a partir
dos ultimos dois anos, da entrada de empresa multinacionais com uma visédo
globalizada e de longo prazo. Infelizmente o mercado também foi ocupado por uma
série de maus concorrentes, sem nenhum preparo e ética comercial. “A retracdo do
mercado neste ultimo ano também esté contribuindo para uma disputa mais acirrada”,

afirma Marcelo.

7-A empresa propaga sua estratégia entre seus funcionarios? De que maneira

eles participam dela?

Angelo acredita que ainda nado da forma desejada e Paulo concorda. Com a
mudanca pretendemos fazer com que todos participem da estratégia de forma mais
ativa. Podendo assim se beneficiar destes resultados e do proprio crescimento da
empresa. “Com uma divulgacdo mais clara da estratégia, a participagdo dos

funcionarios seria mais efetiva”, coloca Paulo.
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8-0 que a empresa tem feito para sobreviver no mercado?

Segundo Paulo, “Trabalhado muito”. Para Angelo se esta tentando ser cada vez
mais agil, rodar o estoque mais rapidamente e negociar de forma mais inteligente com

nossos maiores fornecedores. “Readequando os custos”, complementa Marcelo.

9-Qual a estratégia da empresa hoje?

“Estamos tentando abrir pontos logisticos mais préximos dos nossos clientes, uma -
vez que o frete tornou-se uma parcela pesada no pre¢o de venda do produto,
visualizando também a possibilidade de atender os clientes de forma mais rapida uma
vez que pouquissimos clientes fazem estoques estratégicos, por também nao
conseguirem programacgoes com os seus proprios clientes”, coloca Angelo. A procura
por produtos de maior valor agregado e a busca de outras novas alternativas de

crescimento séo colocadas genericamente por Paulo e Marcelo respectivamente.

10-Como a Fortymil lida com o alto poder de barganha de seus fornecedores?

Para Angelo, “Primeiramente com um histérico de mais de 30 anos de idoneidade,
representando assim um menor risco a eles. Em segundo lugar, proporcionando um
volume interessante de consumo, uma vez que nossa participa¢cdo de mercado vem se
tornando mais significativa ao longo desses anos”. Paulo coloca que a experiéncia
adquirida com os 30 anos de mercado facilita a atuacdo da mesma, ressaltando o

processo de relacionamento citado por Marcelo.
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11-A Fortymil consegue formar coaliz6es?

Paulo e Marcelo ndo acreditam na formagao de coalizbes sdlidas, enquanto Angelo
afirma que coaliz6es séo formadas, porém, sempre se estd com um pé atrds devido aos

interesses particulares de cada fornecedor.

12-Como a Fortymil lida com o alto poder de barganha de seus clientes?

Embora Paulo acredita que a Fortymil seja um tanto inflexivel com seus clientes,
Angelo afirma que se tenta transferir o sentimento de barganha para a compra do
produto, obtendo um pre¢co médio viavel para posterior negociagao. Tenta-se também,
segundo o Presidente, sempre amarrar o cliente com uma programagédo mais

prolongada, ndo deixando espagos para a entrada de concorrentes.

13-A Fortymil aposta em nichos especificos de mercado? Por que?

Todos acreditam que sim. “Principalmente por que tem trazido alguns bons
resultados”, coloca Angelo. Marcelo afirma ainda que atuando em areas especificas se
consegue uma relativa fidelizagao dos clientes, revertidos em melhores ganhos & médio

prazo.
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14-Como é a atitude dos funcionarios em geral na empresa?

Para Paulo e Marcelo, a atitude é um pouco paséiva demais, atendendo somente as
obrigag¢des burocréaticas. “Na parte comercial a mentalidade ja € um pouquinho melhor,
temos mais comprometimento” coloca Marcelo. Para Angelo, parte deles, esta
totalmente envolvida e interessada no sucesso da empresa, porém outra parte néo.
“Talvez devido a uma fase de mudanga, devido a inseguran¢ca de permanecer na

equipe”, complementa.

15-Os funcionarios sao estimulados a utilizar a capacidade instintiva?

Paulo acha que em fungédo da forma centralizadora da Direcéo a resposta seria ndo.
Marcelo j& acredita que os funciondrios estdo estimulados a isso. Para Angelo, a
reposta mais correta seria parte sim, parte ndao. “Gostaria que todos a utilizassem,
devemos tentar promover este aspecto através de palestras, cursos e o que mais for

necessario para motiva-los a isso”.

16-0 cliente acredita que ha espago para inovagéao (desenvolvimento de novos

servicos) no mercado?

Todos acreditam que sim. Para Angelo, a empresa é responsavel para que ele
pense assim e ajuda-los a justamente abrir espago para isso. Principalmente os mais
preparados e atualizados. “Cabe a nés fazer com que outra parcela enxergue desta

maneira”.
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17-Os clientes preferem a distribui¢ao ou a petroquimica? Por que?

Todos concordam que este aspecto tem mudado muito nos ultimos tempos,
“‘Justamente pelo trabalho de alguns distribuidores e podemos nos incluir entre eles,
proporcionando um atendimento confidvel e de melhor qualidade. (com muita mais

humildade do que os representantes da petroquimica)”, diz Angelo.

Marcelo ainda complementa com a contribuicAo de Angelo que ajudando este
panorama tém-se 0s precos que se tornaram, dependendo da quantidade, mais
préximos dos das Petroquimicas e pela facilidade de fragmentagcdo de entregas e
pagamentos, aspectos impossiveis de serem praticados pelas mesmas devido as suas

estruturas.

18-Vocé acredita na centralizagdo ou na terceirizacao das operacoes?

Paulo'acredita, porém Angelo enfatiza que acredita na existéncia de servigcos que
nao podem ser terceirizados, uma vez que 0s mesmos sao O coragdo da empresa.
Coloca ainda que as atividades fora do nosso foco da Fortymil tém que ser
terceirizadas. “Dependendo sempre do porte da operagdo e seu custo-beneficio”,

acrescenta Marcelo.
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19-Como esta se dando a evolugao tecnolégica na empresa?

Para Paulo ela se da de forma gradativa e com o pé no chdo. Marcelo acredita que
tem se avancado bem neste setor, tomando o cuidado de utiliza-la como uma

ferramenta e ndo como um fim.

Para Angelo, é onde estd um dos focos principais de preocupac¢do da empresa e a

maioria dos recursos empregados ultimamente.

20-Qual a participacao dos funcionarios nela?

Embora Marcelo afirme que a necessidade da participagdo de todos seja
importantissima, Paulo acredita que os funcionarios nao tém participado muito do

processo de evolugéo tecnologica.

Para Angelo, ainda tem parte dos funcionarios que ndo aproveitam na totalidade as

condicdes ja disponibilizadas. “Infelizmente”, completa.
21-A informacao continua sendo uma arma poderosa para a empresa?
“Com certeza, cada vez mais”, Angelo Mason

“Sempre serd”, Paulo Fava

“A mais importante”, Marcelo Mason
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6. ANALISE E INTERPRETAGAO DO CASO FRENTE AOS MODELOS TEORICOS

A partir deste capitulo iniciaremos a analise dos dados expostos até 0 momento,
somado a diversos dados adicionais por intermédio dos diferentes modelos de
competitividade estudados na revisdo bibliografica ja apresentada, utilizando em
conjunto os dados apurados nos questionarios realizados com funcionarios, clientes

ativos e inativos da Fortymil.
6.1 Visdo, Missao e Pacote de Valor para o Cliente (Albrecht)

Como ja visto em Albrecht, a projecédo do futuro e o planejamento devem ser
totalmente convergentes, e somente assim se podera traduzir a estratégia de agéo, em
metas e objetivos a serem alcangados. Podendo através da definicdo destes

parametros elaborar o sistema de realimentagcdo e monitoragédo do sistema.

Na Fortymil, o exame do ambiente e da organizagdo ¢é feito quase que
cotidianamente, e as oportunidades abracadas no dia-a-dia da organizagdo. Ja outras
oportunidades que nao estejam inclusas no decorrer da atividade principal da empresa
séo analisadas com mais ponderagéo, principalmente no que diz respeito a estratégia
da empresa e sinergia de suas atividades. Conforme demonstrada na entrevista com a
Alta Diregdo, a Fortymil tem conseguido se aproveitar da exploracédo de novas
tendéncias ocasionadas pelas ondas de choque, fato demonstrado pelo seu

crescimento nos ultimos anos, enfatizando que com a entrada dos novos sdcios a
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empresa se sente hoje mais madura administrativamente e mais preparada fazendo

com que novas oportunidades nao lhe escapem.

Figura 23 — Modelo de Albrecht

Modelo de Valor | Filosofia e
para o Cliente | | Valores Centrais

Pacote de Valor Estratégica e Logica Ambiente
- para o Cliente dos Negécios Operacional

Areas-Chaves de Alvos de
Resultados Ne__géc,iosv_v____

Fonte: Di Serio (2001)

O modelo de atuagdo da empresa dentro da sistematica proposta por Albrecht
(1994) como demonstra a figura acima, também é bastante definido, embora com as
atuais volatilidades existentes no mercado, o continuo ajuste se mostre necessario.
Com sua visdo e missdo bem definidas como seguem, foi determinado para a empresa
um modelo ndo muito rigido, que desse a mesma, a flexibilidade suficiente de forma a
nao desperdicar as boas oportunidades que o mercado |he apresente, contando

principalmente com a iniciativa de seus colaboradores.

BIBLIOTECA KARL A, BOEDECKEP
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Visao da Fortymil

“Disponibilizar produtos e servicos que se adaptem as reais necessidades dos
clientes, oferecendo oportunidades interessantes de negdcios aos seus parceiros,
privilegiando a parceria e desenvolvendo opg¢des diferenciadas que agreguem valor ao
produto do cliente. Se transformando no maior distribuidor brasileiro de matéria-prima
virgem e continuar como lider no setor de material reciclado, criando novos nichos e
assim lidera-los, atuando com agilidade e seriedade, criando um elo de confianga e

mutua responsabilidade”
Misséo da Fortymil

“Atender 0 mercado de transformadores de plastico como um todo disponibilizando
os melhores produtos e servicos que se adaptem as suas reais necessidades,

desenvolvendo opgodes diferenciadas que agreguem valor ao produto do cliente”.

Em fungcdo desta requerida flexibilid}éde, e da maneira como a empresa encontrou
para atender tal requisito (diversificacdo de suas atividades), pode ser que venha se
pecando na maneira de informar ao mercado o seu foco de atuagdo, como
demonstrado na pesquisa realizada com os clientes ativos, onde 76% dos clientes ndo
o enxergam. Quando comparado a concorréncia, podemos verificar que o foco de
atuacéo da mesma é transmitido com mais clareza atingindo a atencédo de 90% dos

entrevistados, como demonstram os quadros a seguir.
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Quadro 2 — Questionéario com Clientes Ativos — Pergunta 1

1 - A Fortymil é bastante transparente em
seu foco de atuagéo.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 22 44,00%
Verdadeira Ocasionalmente 16 32,00%
Verdadeira com Frequéncia 7 14,00%
Sempre Verdadeira 5 10,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Quadro 3 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 5

5 - A meu atual fornecedor(es) é bastante
transparente em seu foco de atuagéao.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 2 4,00%
Verdadeira Ocasionalmente 3 6,00%
Verdadeira com Frequéncia 10 20,00%
Sempre Verdadeira 35 70,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor.

Alguns itens presentes no modelo estudado, que provavelmente precisam de mais
trabalho, seriam um tragado mais especifico para o planejamento das agdes a serem
tomadas e a divulgacao da estratégia de maneira continua, de forma a ser absorvida e
participada por toda organizagdo, obtendo assim o comprometimento de todos,
conforme indicado pelo Presidente da Fortymil em sua entrevista. Para ele, a
conscientizacdo de toda a equipe a realizar 0 que a empresa realmente esta se
propondo, é o ponto inicial para a obtengdo dos objetivos de curto, médio e longo prazo,

ou seja, a prépria Missdo e a Visdo da empresa.
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Embora boa parte dos entrevistados (aproximadamente 73%) garanta que esta
familiarizada com a Misséo e Visdo da Fortymil, a Diretoria acha que ainda falta uma
maior participacdo de todos de uma forma mais sistematica e organizada. As opinides
sdo emitidas durante o dia a dia da empresa, uma vez que os funcionarios tém
liberdade para fazé-lo como mostra o resultado do questionério a seguir, porém grande

parte deste “feed-back” ndo é aproveitado.

Quadro 4 — Questionéario com Funcionarios — Pergunta 1

1- Eu conhego a Viséo e a Missao da Fortymil.
Absoluto %

Nunca Verdadeira 4 18,18%

9,09%

Verdadeira Ocasionalmente 2
Verdadeira com Frequéncia 7 31,82%
Sempre Verdadeira 9 40,91%

Total 22 100,00%

Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor.

Quadro 5 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 5

5 - Minhas opinioes/sugestoes sao discutidas e
quando boas implementadas.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 3 13,64%
Verdadeira Ocasionalmente 22,73%

5
Verdadeira com Frequéncia 9 40,91%
5

Sempre Verdadeira 22,73%

Total 22 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.
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Na entrevista, o Gerente Geral Paulo Fava chega a colocar que, um dos fatores para
isto, talvez seja a prépria falta de liberdade de atuagdo dada aos funcionarios, que
mesmo emitindo suas opiniées,' nao estariam incentivados a atuar, resultado da atitude
centralizadora da Diregédo da Fortymil. Essa falta de atuagdo gera uma lacuna decisiva
na hora do delineamento do pacote de valor do cliente, item de grande importancia no

processo de definicdo da estratégia e criagdo das ACRs (areas chaves de resultados).

Outro ponto interessante levantado durante a pesquisa com os funcionarios, foi o
fato de que todos os funcionarios reconheceram que ainda ndo sabem de todas as
reais necessidades dos clientes, conforme demonstrado no quadro a seguir, mesmo

que quase 60% tenha consciéncia quase sempre do que seus clientes necessitam.

Quadro 6 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 3

3 - Eu conhego todas as necessmades
dos clientes. -~

Absoluto %

Nunca Verdadeira 4 18,18%
Verdadeira Ocasionalmente 5 22,73%
Verdadeira com Frequéncia 13 59,09%
Sempre Verdadeira 0 0,00%

Total 22 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Ligado a isto foi, notado durante o processo de resposta da pesquisa, que tirando
aqueles que tem contato com o cliente, muitos tiveram duvidas em relagdo as reais
necessidades desses clientes, demonstrando que a area de suporte da empresa néo

esta tdo integrada ao pacote de valor ao cliente como a area comercial. Uma vez
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corrigido este hiato, sera mais facil para a empresa propagar sua estratégia como um
unico bloco de atuagéo, convergindo para um unico objetivo e melhorando o resultado
de suas ACRs. Esse fato foi evidenciado na pesquisa onde somente 16% dos clientes
ativos colocam que a empresa jamais deixa de atender suas expectativas, conforme
demonstra o quadro abaixo, evidenciando que se a estratégia ndo é bem disseminada

pela empresa, o reflexo se da diretamente na qualidade do atendimento ao cliente.

Quadro 7 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 3

3 - A Fortymil nao deixa de atender em nenhum
momento minhas expectativas.

Absoluto %

Nunca Verdadeira 12 24,00%
Verdadeira Ocasionalmente 17 34,00%
Verdadeira com Frequéncia 13 26,00%
Sempre Verdadeira 8 16,00%

Total 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Em resumo, nota-se ainda na empresa a falta de uma forma de comunicagao mais
continuada com seus funcionérios, que faga ndo somente os mesmos saberem da viséo
e missao da empresa, mas as praticarem. Uma vez que os primeiros niveis do modelo
tragcado por Albrecht, venham a ser executados de forma automatica, a estratégia da
empresa, podera ser mais eficaz, pois estara realmente atingindo o pacote de valor de
seus clientes. Com isso, o processo de renovac¢ao da missao e visdo da Fortymil se
dara na mesma velocidade das mudancgas ocorridas no ambiente competitivo de hoje,
permitindo uma identificagdo mais correta das areas chaves de resultado, que serdo o

foco principal de atuagdo uma vez tragado todo este diagrama.
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Um dos pontos que o modelo de Albrecht ndo coloca em discusséo, é o fato de que
se o cliente tiver como componente de maior importancia na formagéo de seu pacote de
valor a necessidade Unica de prec¢os atrativos, a estratégia de se criar valor dentro da
empresa através da inovacgéao e outras formas de se agradar ao cliente, ndo poderia ser
seguida, devendo-se apenas direcionar as ACRs para a redugdo dos custos
operacionais, ou seja, o0 modelo demonstra a grande importancia que o fluxo de
informagao e conscientizacdo tem para se alcancgar os resultados da empresa, mas nao

deixa alternativas a ndo ser executar somente o que traz valor para o cliente hoje.

6.2 Estratégia Empresarial (Porter)

Utilizando o modelo da andlise das cinco forcas de Porter, podemos analisar o
dificil cenario encontrado pela empresa em fungao do conjunto de valores que o tornam
um mercado de alto risco e grande vulnerabilidade. Tais pontos estdo indicados no

cendrio a seguir, em conjunto com sua analise.
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Figura 24 — Modelo de Porter aplicado a Fortymil
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Fonte: Manual da Qualidade Fortymit 2003

O que podemos notar através da analise da matriz de Porter, é que fora a existéncia
de capital e contato na petroquimica, trata-se de um mercado com baixissimas barreiras
de entrada e saida, uma vez que estamos falando de produtos comoditizados. O fato

" de ex-funcionarios de petroquimicas se tornarem participantes ativos do mercado de
distribuicdo de termoplésticos, se deve a uma realidade ja vivenciada hoje, onde
diversos distribuidores tiveram suas origens nos podlos petroquimicos, e la
estabeleceram contatos, ndo s6 com o universo de transformadores, mas como
também com os tomadores de decisdo dentro da prépria petroquimica, facilitando assim

a entrada destes novos empresarios no mercado.

Com a globalizagéo e relativa recessao em boa parte dos mercados ja maduros do

primeiro mundo, paises do chamado terceiro mundo, onde a possibilidade de
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crescimento do consumo ainda € muito grande, se tornaram um foco de atragédo para
empresas bem posicionadas no cenario mundial. Este fator ndo é diferente no mercado
distribuidor de resinas, que ja chama a atengao de “players” globais, acirrando ainda

mais a competitividade dentro do pais.

Em relagédo ao poder de barganha dos fornecedores, notamos que 0os mesmos
possuem grande poder de influéncia sobre as regras do mercado quando do seu
interesse, uma vez que Ss&o os provedores do insumo e embora neguem
veementemente, estdo sempre em contato entre si, balizando os nimeros, dado o seu

numero reduzido, o que facilita a formagéao de cartel.

Para combater esse poder, a Fortymil conta com seus 30 anos de idoneidade como
relatado na entrevista, fator de muita importancia, devido ao alto risco apresentado pelo
mercado de distribuicdo. O volume de vendas da empresa, também €& um fator
importante na hora de se negociar com as Petroquimicas, bem como a politica de
relacionamento desenvolvida ao longo desses 30 anos como coloca a Diretoria da

empresa.

Mesmo com isso, as Petroquimicas determinam o volume de corte das distribuidoras
e ditam as regras de pre¢o quando o mercado apresenta forte demanda. Obviamente o
oposto ocorre quando o mercado encontra-se em excesso de oferta, ficando o prego
balizado pelo efeito da concorréncia livre. Quando o mercado inicia um processo de
queda de demanda, e as Petroquimicas comegcam a formar grandes estoques, as

mesmas comeg¢am a ofertar seus produtos nos clientes de menores volumes, atendidos
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pelos distribuidores, conforme evidenciado nas figuras abaixo. No questionario
realizado com o efetivo da empresa, 68% sente essa agao da Petroquimica quando o
mercado esta retraido. Os préprios clientes confirmam este panorama conforme
demonstra a pesquisa, onde 94% dos clientes ativos e 88% dos inativos afirmam a
aproximagao da Petroquimica sempre ou quase sempre nos periodos de retracdo de
mercado. Isso ocasiona uma série de choques internos entre a prépria Petroquimica e

seus canais de distribuicéo.

Quadro 8 — Questionéario com Funcionarios — Pergunta 13

13 - Eu sinto uma agao maior da Petroquimica nos
meus clientes médios quando o mercado esta
com um baixo consumo.

Absoluto %

Nunca Verdadeira 3 13,64%

Verdadeira Ocasionalmente 4 18,18%
Verdadeira com Frequéncia . 8 36,36%
Sempre Verdadeira 7 31,82%

Total 22 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Quadro 9 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 16

16 - A Petroquimica somente me procura quando o
mercado esta parado.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 1 2,00%

Verdadeira Ocasionalmente 2 - 4,00%
Verdadeira com Frequéncia 14 28,00%
Sempre Verdadeira 33 66,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.
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Quadro 10 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 20

20 - A Petroquimica somente me procura quando
o mercado esta parado. '

Absoluto %
Nunca Verdadeira 2 4,00%
Verdadeira Ocasionalmente 4 8,00%
Verdadeira com Frequéncia 24,00%
Sempre Verdadeira 64,00%

Total 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Um fato como esse foi evidenciado no segundo semestre de 2002, onde a
Petroquimica Braskem colocou todos seus funcionarios de telemarketing para atender
uma clientela de transformadores de meédio e pequeno porte. Mesmo sendo o
fabricante do material, seus vendedores ndo conseguiram os volumes esperados em
suas vendas, devido a atuagédo agressiva dos distribuidores e da prépria falta de
flexibilidade em prazo de pagamento e entrega da Petroquimica. Apds uma série de
reclamagdes dos proprios distribuidores e a apresentagdo de resultados nao
satisfatérios o programa de atendimento a pequenos clientes foi desativado na

Braskem.

A andlise de Porter (1986) voltada aos clientes da Fortymil nos leva a verificar que
hoje em funcédo da excessiva concorréncia foi em demasiado elevado o poder de
barganha dos transformadores. Porém essa regra ndo se aplica a produtos mais
restritos e de menor disponibilidade, uma vez que em fungdo de uma limitada produgéo

alguns produtos estdo concentrados nas méos de apenas alguns distribuidores. Esses
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produtos, muitas vezes somente s@o adquiridos pela Fortymil em fungédo de seu volume

de compras e de sua politica de relacionamento de longo prazo com as Petroquimicas.

Como grande parte dos produtos transformados também sdo de baixo valor
agregado, a matéria prima acaba sendo um dos fatores mais representativos na
formatacdo de custos dos mesmos, deixando assim sua posicdo até certo ponto
vulneravel perante o mercado distribuidor. Para o Presidente da empresa, conforme
citado em sua entrevista, é tentado transferir esse poder de barganha dos clientes para
a compra do produto, obtendo um preco médio viavel para posterior negociacao,
embora o Gerente Geral reconheca que ainda falte um pouco de flexibilidade a

empresa com necessidade apresentada por seus clientes.

Uma coisa, porém é certa, quando os clientes com o perfil de distribuicéo, ou seja,
de baixo ou médio consumo de resinas crescem, 0s mesmos acabam séndo alvo de
cobica da petroquimica, fugindo assim do alcance da rede de distribuicdo, estando
assim caracterizada a integracé@o para tr4s na cadeia, embora a distribuicdo nao deixe
de lutar para tendé-lo, invadindo o espaco da atuagédo da Petroquimica. Na verdade,
conforme evidenciado na pesquisa, os clientes que antigamente sonhavam em poder
comprar da Petroquimica, hoje somente comprariam das mesmas se o prego fosse
conveniente. Conforme 0s quadros anexos, 96% dos clientes ativos s6 comprariam do
fabricante sempre ou quase sempre se o prego fosse menor, a mesma coisa

acontecendo com 92% dos clientes inativos entrevistados.
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Quadro 11 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 14

14 - S6 compraria da Petroquimica se o prego
fosse menor.

Absoluto %

Nunca Verdadeira 1 2,00%

Verdadeira Ocasionalmente 1 2,00%
Verdadeira com Frequéncia 13 26,00%
Sempre Verdadeira 35 70,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Quadro 12 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 18

18 - S6 compraria da Petroquimica se o prego
fosse menor.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 2 4,00%
Verdadeira Ocasionalmente 2 4,00%
Verdadeira com Frequéncia 10 20,00%
Sempre Verdadeira 36 72;00%*

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Como produto substituto ao plastico, temos hoje a possibilidade do surgimento do
plastico biodegradavel, além do desenvolvimento de novos polimeros. Essa
possibilidade ndo necessariamente se transforma em um impedimento total das
atividades da Fortymil, porém exige grande necessidade de readapta¢do. Outro fator
que pode levar a substituicdo do polimero com matéria prima é a oscilagdo de seu
preco, quase 100% relacionado ao petréleo, podendo neste caso ser substituido por
outras matérias primas como madeira, ferro, vidro, e assim se configurando uma grande

ameaca a operagao da Fortymil. Isto é evidenciado em algumas empresas de sacolas
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plasticas que possuem linhas paralelas de sacolas de papel. Para mercados de
baixissimo valor agregado, eles alternam a utilizagdo de suas maquinas em fungéo do

preco da matéria-prima.

Fazendo uma analise dos concorrentes da Fortymil, conforme colocado por Angelo
Mason durante a entrevista, o mercado foi ocupado nesta ultima década por diversos
concorrentes muito bem preparados e também por outros com nenhum preparo ou ética
comercial, o que tornou o mercado cada vez mais agressivo em prego. O mercado que
antes era ocupado pela ameaga de falta de produto e pela valorizagao do produto, hoje
tem sua preocupacéo voltada para a escala, onde grandes volumes podem representar
um maior poder de barganha junto a fornecedores e conseqiiente maior competitividade

no mercado.

Um outro fator ligado & concorréncia, citado por Porter (1986) e que também ja se
nota no Brasil, conforme indicado na entrevista, € a entrada de grupos estrangeiros que
em fungcdo de uma estratégia globalizada estdo expandindo suas atividades,

sacrificando sua rentabilidade.

Como podemos verificar, a andlise das 5 forgas competitivas de Porter sdo muito
importantes para compreender o papel da Fortymil dentro de sua industria, bem como
do cenario competitivo em que atua, podendo até servir como base para entender a
busca incansavel por precos mais competitivos realizada pelos clientes. A andlise
dessas forgas, porém, nao séd suficientes para trazer a empresa uma nova estratégia

gue a faga escapar do paradigma de precgo apresentado.
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Para complementar entdo sua andlise, Porter (1986) coloca que em relagdo a

estratégia a ser adotada pela empresa, pode-se alcangar a vantagem estratégica

seguindo um dos vértices a seguir, ou mesmo uma combinag¢ao entre eles:

Figura 25: Modelo de Porter para estratégia de diferenciacao ou lideranca em custos

ALVO
ESTRATEGICO

No

ambito

de toda a
_industria

Apenas
um
particular

(Eocoruturolaall

segmento

'VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Posicao
observada de

pelo baixo
cliente ‘custo

LIDERANCA NO
CUSTO TOTAL

(Foco Atual — 1a fase)

m;m@m@nhm@

ComlapaMfase)]
S |

DIEERENCIACAQ :
|

ENFOQUE

(Foco Futuro - 2a fase)

Fonte: Di Serio (2001)

Usando o modelo apresentado por Porter (1986), tem-se que a Fortymil apresenta

hoje grande preocupagado com sua eficacia operacional, sendo até reconhecida pelo

mercado em rélacdo ao seu esforco em melhorar a sua qualidade operacional como

mostram os dados da pesquisa em que 86% dos clientes ativos acreditam que a

empresa tem melhorado sua atuacéo ao longo dos anos e 74% percebem realmente a

melhora na qualidade da empresa. Esse resultado se da em fungdo da melhoria de
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seus processos produtivos, explorando qualidade e produtividade como fatores

competitivos.

Quadro 13 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 5

5 - A Fortymil tem melhorado sua atuagao ao
longo dos anos.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 3 6,00%
Verdadeira Ocasionalmente 4 8,00%
Verdadeira com Frequéncia 16 32,00%
Sempre Verdadeira 27 54,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor.

Quadro 14 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 8

8 - O esforco da Fortymil em melhorar sua qualidade
de servigo é percebida.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 5 10,00%
Verdadeira Ocasionalmente 8 16,00%
Verdadeira com Frequéncia 15 30,00%
Sempre Verdadeira 22 44,00%

Total _ 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Nao ha, porém, uma posi¢ao clara da empresa sobre a estratégia no longo prazo,
somente o panorama de sua visdo como visto no modelo de Albrecht (1994) e segundo
Porter (1986), a eficAcia operacional ndo é suficiente para garantir -vantagem

competitiva sustentavel, uma vez que é facilmente imitavel ao longo do tempo.
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Levando em consideragado que a empresa atua em um setor onde a concorréncia é
alta e provavelmente existem concorrentes melhores posicionados e com maior podef
ao longo da cadeia, uma vez que a Fortymil hoje ndo é mais a lider do mercado de
distribui¢do, uma especial atencédo deve ser dedicada ao posicionamento da empresa.
O modelo de negécio usado é o mesmo utilizado pelos demais concorrentes e a
empresa nao atua fortemente em nichos especificos, embora tenha comecado a
realizar os resultados de algumas investidas esporadicas em alguns nichos de mercado
como demonstrado através da entrevista realizada com a Alta Dire¢cdo, que demonstra
uma satisfacdo muito grande, pﬁncipalmente em relacéo a relativa fidelizagéo obtida em

alguns casos.

A distribuicdo de resinas termoplasticas no Brasil vem atingindo uma maturidade
comparavel a de paises mais industrializados, como os da Unidao Européia e Estados
Unidos, constituindo fator de equilibrio e regulador do mercado, para um suprimento
mais justo em toda a cadeia produtiva. Além disso, facilita a logistica empresarial que
também é um elemento de competitividade para a prestagdo de melhores servigos em
todo o setor. A Fortymil deve se posicionar de maneira unica nesse novo contexto,
buscando maximizar seu resultado empresarial através do uso de sua exceléncia
operacional como fator de alavancagem de sua estratégia inicialmente, né&o
abandonando seu enfoque de lideranga em custos, mas junto a isso buscar modelos de

diferenciagéo que possam ser aplicados sem onerar o orcamento da empresa.

A estratégia entao a ser realizada pela Fortymil para poder escapar do paradigma do

preco € uma combinacéo entre as trés estratégias tragadas por Porter (1986), onde a
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lideranga no custo total deve continuar a ser perseguida. Esta pbde ser a unica forma
de sobreviver as investidas de empresas globalizadas e dispostas a pagar o prego para
entrar no mercado, onde como citado pelo autor, a empresa possa até obter resultados
satisfatorios enquanto outras consomem o seu caixa. Esta estratégia pode fazer a
empresa sobreviver aos periodos de maior busca por preco no mercado, mas nao

elimina o seu paradigma, apenas o suporta.

A estratégia complementar de atuacdo em nichos, deve ser cada vez implementada
com maior vigor, uma vez que é na atuacdo em nichos que a empresa tem obtidos
alguns resultados acima da média de mercado e ainda por cima fidelizando seus:
clientes. Isso se dé principalmente por que nichos diferentes possuem necessidades
especificas e ao se especializar a atender essas necessidades, a empresa acaba
adquirindo uma experiéncia que reflete em um aspecto qualitativo acima da média de

mercado.

Na pesquisa realizada com os clientes, verificou-se que o aspecto prego continua a
ser o maior foco de atengcdo dos mesmos, que demandam por pre¢os mais baixos como
demonstrado a seguir onde 84% dos clientes ativos tém o prego como fator mais

importante em uma compra, 0 mesmo acontecendo com 88% dos inativos.
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Quadro 15 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 6

6 - O prego é o fator mais importante para minha
compra.

Absoluto %

Nunca Verdadeira 3 6,00%

Verdadeira Ocasionalmente 5 10,00%
Verdadeira com Frequéncia 12 24,00%
Sempre Verdadeira 30 60,00%

Total : 50 100,00%

Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor.

Quadro 16 — Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 10

10 - O prego é o fator mais importante para
minha compra. :

Absoluto %
Nunca Verdadeira 4 8,00%
Verdadeira Ocasionalmente 2 © 4,00%
Verdadeira com Frequéncia : 10 20,00%
Sempre Verdadeira 34 68,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Por outro lado, & possivel de se encontrar algum espacgo para aplicagao de novos
servigos relacionados a esses clientes, e que podem talvez quebrar este paradigma do
preco, mesmo que parcialmente, conforme indicado na pesquisa realizada com os
funciondrios da empresa, onde quase 23% admitem que o cliente transmite a

necessidade por novos servigos, como indica o quadro a seguir.
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Quadro 17 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 9

9 - O cliente transmite a necessidade por novos
servigos. Se a resposta for acima de 1, quais ?
Absoluto %
Nunca Verdadeira 9 40,91%
Verdadeira Ocasionalmente 8 36,36%
Verdadeira com Frequéncia 4 18,18%
Sempre Verdadeira 1 4,55%

Total 22 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Foi indicada pelos clientes a necessidade de servicos como atendimento
personalizado, uma antitese a invasao da pratica de telemarketing repetitivo praticada

por muitas distribuidoras, criagédo de visitas técnicas e entregas mais ageis.

Na entrevista realizada com a Alta Direcao, todos acreditam que h& espago para
inovacdo no mercado, e € ainda colocado pelo Presidente da empresa que os clientes
mais esclarecidos ja enxergam esta realidade, porém é tarefa da empresa fazer com

gue a outra parcela também acredite este cenario.

A estratégia da diferenciagéo, porém, utilizada para atender as necessidades
especificas dos nichos a serem trabalhados, deve ser ampliada aoé demais clientes da
empresa, porém somente apoés a estratégia em custo ter obtido o seu resultado, uma
vez que as duas representam a existéncia de um “trade-off” como colocado por Porter
(1986). Uma vez com os custos reduzidos e um volume de escala interessante, a
empresa podera investir em seu sistema de comunicagdo e relacionamento com o

cliente para praticar este diferencial.
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Um aspecto importante a ser comentado em relagdo a estratégia relacionada a
nichos de mercado é que a implementa¢do da mesma esbarra em um fator dentro de
um mercado tdo pulverizado como o de transformagcédo de termoplasticos, o fator
espago. Até hoje a divisdo dos clientes a serem atendidos pela equipe comercial
externa se deu de forma geogréfica, procurando otimizar os recursos despendidos com
visitas, bem como o tempo de locomogéo para um atendimento eficaz de toda clientela.
Sera necessaria a realizagdo de um estudo para verificar quais nichos sao

interessantes e viaveis de serem atendidos.

Um fator importante a ser citado de forma a complementar o processo de estratégia
de Poter (1986) é que ndo importa qual estratégia que a empresa va seguir, devem
estar bastante solidificados na empresa os conceitos apresentados por Albrecht (1994)
como o pacote e modelo de valor aplicado ao cliente, de forma que a estratégia esteja

totalmente alinhada com suas necessidades e que a equipe esteja alinhada com a

estratégia.
6.3 Inovacao no Modelo de negdécios (Hamel)

Analisando o modelo de Hamel, que coloca o aspecto da inovagédo como modelo de
negocio da empresa independentemente da tecnologia e produtos envolvidos, temos
gue na Fortymil o processo de inovagdo continua muito mais centrado as melhorias
incrementais do seu sistema operacibnal, ainda que se mostre devidamente necessaria
a intensificagdo desse processo destinado ao aumento da produtividade dos processos

ja existentes.
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Por outro lado, a diretoria da empresa tem consciéncia de que o mesmo pode ndo
ser suficiente para a manutengdo de uma vantagem competitiva, sendo assim
necessaria a implementagéo do processo de inovagao radical com o intuito de alcangar
niveis revolucionarios como modelo de negécio. Conforme visto na entrevista e citado
no item 5.2, a Alta Direcdo da empresa acredita na necessidade de inovagao para a
sobrevivéncia no mercado, colocando que parte deste mercado ja demanda por esse

aspecto de inovagao.

Figura 26 — Processo de Inovagao de Hamel
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Fonte: Adaptado de Hamel (2000)

Conforme colocado na figura acima, que ilustra 0 processo de inovagao idealizado
por Hamel (2000), na Fortymil os processo de melhoria continua e do processo de

negdcios, como ja citado, sdo parte do cotidiano da empresa, sendo abordados
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informalmente entre toda sua equipe durante o dia a dia da empresa e sendo um dos
principais focos de trabalho da area de garantia da qualidade da Fortymil. Deve-se
ressaltar, porém, que embora seja extremamente facil colocar para as pessoas a
necessidade da exceléncia operacional, na pratica essa tarefa ¢ um desafio de grande
intensidade. Isto principalmente porque quando se lida com seres humanos, se esta
vulneravel ao aspecto motivacional dos mesmos quando relacionado a beneficios
incialmente tidos como intangiveis para os mesmos. O sentimento de isencdo em
relagao a diversas etapas do processo operacional € algo muito comum de se encontrar
dentro de uma empresa, e na Fortymil ndo é muito diferente, principalmente quando
algo sai errado. Para melhorar este aspecto e alcangar o objetivo de melhoria continua
dos processos, € necessario fazer com que o processo de conscientizagao dos
colaboradores se de por inteiro em uma primeira etapa, e para isso deve-se utilizar

alguns conceitos de Albrecht (1994), ligados ao envolvimento de todos na formulacéo

da visdo, missao e estratégia da empresa.

Somente com esses conceitos bem implementados, a melhoria continua dos
processos bem solidificada na empresa e dom a participacao de todos funcionarios &
que se podera partir para o desafio proposto por Hamel (2000) de se analisar o modelo
de negécio na sua totalidade através da capacidade intuitiva e buscar a criagao de valor
de forma nao-linear. Foi percebido durante o questionario da Fortymil, que boa parte de
seus colaboradores acreditam que sua capacidade intuitiva ja é hoje estimulada (quase
56%), conforme mostra o quadro abaixo, porém, para se promover a criagao de valor
n&o-linear tem-se que contar o capacidade de intuigdo de todos. Os funcionarios

chegaram a descrever a propria liberdade para a tomada de algumas decisdes e a
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necessidade de se trabalhar junto ao cliente no atendimento de suas necessidades sédo

exemplos onde é necesséria a utilizacao desta capacidade intuitiva.

Quadro 18 — Questionario com Funcionérios — Pergunta 11

11 - A minha capacidade instintiva € estimulada
na empresa.Se a resposta for acima de 1, como ?
Absoluto %
Nunca Verdadeira 8 36,36%
Verdadeira Ocasionalmente 2 9,09%
Verdadeira com Frequéncia 9 40,91%
Sempre Verdadeira 3 13,64%

Total 22 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Apds essa primeira andlise do modelo de inovacédo proposto por Hamel (2000),
devemos analisar o modelo de negdcios hoje existente baseado na estrutura adotada

pelo autor que abrange os quatro componentes:

1) Interface com o Cliente

A interface com o cliente hoje € um dos principais focos de atengdo da Fortymil.
Através de nova configuragcao de seu ERP, a empresa esta montando sua estrutura de
callcenter, de forma a obter um maior beneficio do contato entre sua estrutura comercial

e seus clientes.

Porém, os modelos de relacionamento ndo se limitam a propagag¢éao da tecnologia

dentro dos canais da empresa, tendo sido realizados continuos treinamentos ligados a
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atuagdo do corpo comercial perante o cliente, visualizando uma melhor forma de

satisfazé-lo.

O novo processo de callcenter devera também auxiliar para uma melhor
segmentagéo e classificagdo das necessidades percebidas dos clientes, podendo servir
como base de dados para o estudo de pacote de valor para o cliente como determinado

por Albrecht (1994).

2) Estratégia Essencial

Com sua miss&@o bem definida (ver item 5.1), e uma vez que seu escopo de produto
e mercado estejam bastante claros para a empresa s seus clientes, aspecto ja discutido
no item 5.2, 0 que deve ser trabalhado internamente quando falamos em estratégia
essencial é a base de diferenciagdo da empresa, para que a mesma seja realmente
percebida pelos seus clientes. Conforme colocada na andlise feita do modelo de
estratégia de Porter (1986), a combinagcao das estratégias de exceléncia em custo,
atuagcao em nichos e posterior processo de diferenciacdo, pode ser o ideal a ser

aplicado na Fortymil.

3) Recursos Estratégicos

Como forma integrada dentro da estratégia da Fortymil, a disponibilizagcdo de seus

recursos, leva em conta os diversos anos de experiéncia com o mercado e as

mudancas ocorridas nele até hoje, evidenciando, portanto o processo da adaptagéo da
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empresa, como colocado na entrevista com os Diretores e o Gerente Geral. As suas

competéncias hoje sao traduzidas pela combinagdo de experiéncia e capacitagdo de

seu corpo diretivo que por sua vez valoriza os ativos fisicos e mentais da organizagao.

Essa valorizagdo mental foi evidenciada através do questionario realizado com os

funcionarios onde quase 55% deles reafirmam sua liberdade de interacdo com as

decisbes a serem tomadas pela empresa como demonstra o quadro abaixo.

Quadro 19 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 4

4 - Eu tenho liberdade de sugeriralgo que o cliente

deseja e que hoje ndo oferecemos.

Absoluto
Nunca Verdadeira 3
Verdadeira Ocasionalmente

7
Verdadeira com Frequéncia 6
Sempre Verdadeira 6

Total 22

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

%

13,64%
31,82%
27,27%
27,27%

100,00%

Certificada pela 1ISO 9002 versdo 2000, a empresa tem muito bem definida sua

estrutura e métrica, bem como seus processos essenciais, garantindo assim uma base

bem preparada para a interagdo com a sua estratégia e a rede de valor da empresa.

4) Rede de Valor

O aspecto da rede de valor integrada a estratégia da Fortymil é de uma importancia

singular para o bom funcionamento de todo o modelo.

Como distribuidor de

termoplésticos, a existéncia de um bom relacionamento é a principal base para poder
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oferecer aos seus clientes boas oportunidades de negécio, como ja demonstrado pela

entrevista realizada com os Diretores.

Através de boas parcerias, no valor real da esséncia da palavra, a empresa pode
dar inicio a implementacao de uma real cadeia de valor ao cliente, pois o simples fato

de n&o obter produtos a pregos competitivos pode impedir a continuidade da operagéo.

Porém esta parceria ndo é estabelecida somente com fornecedores, sendo
necessario a manutengdo de um bom relacionamento com seus concorrentes, para
uma boa percepgdo do mercado em relagdo a questdo da andlise de crédito a ser
efetuada. Hoje devido ao risco oferecido pelo mercado de distribuicdo de
termoplasticos, foi desenvolvido pelos distribuidores ém conjunto a uma empresa de
informagbes de crédito um produto que aglutina as informagdes financeiras dos
transformadores oriundas dos bancos de dados dos préprios distribuidores. Essa foi
uma forma de parceira encontrada entre os concorrentes para que pudessem se
proteger de empresas mal intencionadas, ou que simplesmente representam um risco

maior a atuacgao da distribuicdo de uma maneira geral.

Dando continuidade ao modelo de Hamel (2000), tdo importantes quanto esses
quatro componentes sdo as pontes que os conectam, pois somente através deles pode
se efetivar a realizagdo do modelo, levando em conta os seus pilares que definem o

potencial de lucro: eficiéncia, exclusividade, compatibilidade e os impulsores de lucro.
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Analisando a empresa, temos que a relagédo entre a interface com o cliente e a
estratégia essencial determinada pelos beneficios a serem oferecidos aos mesmos, é
determinada na empresa hoje quase que somente através da atuagdo de seu corpo
diretivo. Conforme visto no item 5.1, uma maior interatividade com os colaboradores da
Fortymil, pode trazer grandes beneficios, levando a empresa primeiramente a’ estimular
a atuagdo dos mesmos e depois a atingir as reais expectativas destes clientes. O que
esta se buscando hoje, principalmente através da atualizagdo do ERP, como acima
citado, € uma maior amplitude das ferramentas que servem de suporte a esse corpo de

atuacao e a continua capacitagdo do mesmo.

Continuando a interagdo do modelo, temos que a conexao entre essa estratégia e a
determinacdo dos recursos estratégicos é feita pela configuragdo do sistema, que
coloca em forma de planejamento e pratica o plano diretor da empresa, auxiliado as
suas competéncias, ativos e processos, onde na Fortymil o fluxo se segue em ambas
diregbes, alimentando a empresa com as necessidades do mercado e oferecendo ao

mesmo 0s valorosos recursos ja existentes na empresa.

Completando o modelo, temos as fronteiras da empresa, que fornecem o link entre
'0s recursos estratégicos necessarios e a rede de valor existente na empresa. Neste
caso, a Fortymil tem como grande valor entre seus recursos estratégicos um excelente
relacionamento com um vasta gama de fornecedores no mercado, o que por sua vez
reflete em grandes beneficios para o cliente dada sua estratégia e configuragédo da

utilizacao destes recursos.
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A seguir podemos observar o0 modelo de Hamel aplicado a realidade hoje

apresentada na Fortymil, representada na figura 27.

Figura 27 — O modelo de Hammel aplicado a Fortymil
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Fonte: O autor, adaptado de Hamel (2000)

Algo interessante a se comentar em relagdo ao modelo tragado por Hamel (2000) é
que no caso de um mercado comoditizado que busca muitas vezes somente exceléncia
em precos a estratégia somente focada em inovacgao talvez nao tenha um resultado de

curto prazo, item ja bem abordado no modelo proposto por Porter (1986).
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6.4 Estratégia de Criacéo de Valor (Prahalad)

Seguindo o modelo de Prahalad (1990/1997), baseado na criacdo de valor a
empresa inicialmente tem que possuir um intento estratégico, ou seja, algo que
organize a empresa e motive seus funciondrios na busca de seus objetivos. Este
intento deve entdo permear toda organizacdo, cabendo aos executivos a tarefa de
energizar a empresa, motivando seus funcionarios e conquistando seu
comprometimento na busca da criagdo de valor. Como j& mencionado no trabalho,
esses aspectos convergem totalmente como alguns dos aspectos do modelo tragado
por Albrecht (1994) em seu processo dé criagao e divulgacao de estratégia.

Retornando a realidade da Fortymil, notamos mais uma vez que embora o seu
intento esteja bastante definido, é necesséario que 0 mesmo seja mais difundido dentro
da organizagao, item demonstrado pelo questionario e ja discutido no item 5.1, podendo

assim alcancgar o tédo desejado nivel de comprometimento dos colaboradores.

A alavancagem dos recursos corporativos, conforme ja discutido anteriormente no
item 5.3, se da através das competéncias adquiridas ao longo dos anos como sua
experiéncia e vasta rede de relacionamentos, que dao sustentacdo a toda sua

estratégia.

Conforme colocado por Prahalad (1990), somente através desse comprometimento
e da energizacdo dos seus colaboradores, a empresa podera difundir e implementar

novos processos, ja que novos produtos sdo algo um pouco fora da realidade da
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empresa que distribui os produtos que um outro fabrica, restando a empresa o papel de

captar as necessidades de seus clientes e dar este feedback as Petroquimicas. Nada

impede também que ela desenvolva novos servicos baseados nas necessidades

citadas por alguns clientes como demonstrou o questionario, o que hoje praticamente é

a extens&do dos produtos nos mercados comoditizados, como demonstra a figura a

seguir:

Figura 28 — Conceito de Gestao Estratégica de Prahalad adaptado a Fortymil
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Fonte: O autor em adaptagdo de Prahalad (1990)

Mais uma vez como no modelo de Hamel (2000), Prahalad (1990) ndo descreve

como se lidar como o panorama de mercados focados em prego, focando seu modelo

na criagdo de novos espagos e na capacidade de inovagdo. Talvez uma forma de

poder se utilizar o modelo seria a criagao de inovagéo voltada a redugéo de custos.
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6.5 Conceitos e Modelo de Verticalizagao Vs Horizontalizagao (Fine)

Analisando o modelo de Fine (1999) baseado no conceito de vantagem temporaria,
podemos observar que com o volume de informag¢des que hoje circunda o mundo
empresarial, e a velocidade com que novos conceitos tém sido absorvidos e
implementados pelas organizacdes, é cada vez mais necessario que uma empresa seja
flexivel em relagao & sua genética empresarial para que possa sobreviver através de

sua capacidade de auto-andlise e muitas vezes antecipac¢do na cadeia evolutiva.

No caso particular da Fortymil, como distribuidora de um comoditie, devemos estar
muito atento aos movimentos dentro de toda a cadeia de fornecimento, dado que a
empresa realiza justamente a parte central desta cadeia, levando o material do produtor

ao transformador.

Analisando sua “Teoria da Hélice Dupla” que se traduz pela dindmica das empresas
relacionada as estratégias por elas tragadas, temos que na Fortymil, a analise deste
panorama deve ser tragada em conjunto aos denominados clientes chave, dado que a
empresa € um dos elos da hélice da cadeia destas empresas, cabendo a Fortymil
perceber os movimentos de integracéo e desintegragédo dos processos de seus clientes,

podendo assim antecipar seus movimentos.

Um fator muito importante a ser observado e que hoje pode gerar oportunidades e
riscos para a Fortymil, é justamente o fator de modularizagcao ou integracéo de alguns

processos nas empresas, como o processo de terceirizagao dos estoques, por exemplo.



133

Ha aproximadamente 10 anos atrds, um dos maiores ativos que as empresas
transformadoras possuiam eram os seus estoques, isto em fungdo do panorama de
falta de oferta e processo inflacionario que o pais atravessava. Hoje, com um imenso
universo de fornecedores a sua volta, o transformador terceirizou o0 seu estoque de
matéria prima para os seus fornecedores, exigindo flexibilidade e um pronto
atendimento as suas necessidades. Esse processo de desintegralizacdo ¢ um dos
acontecimentos que apresentaram varias oportunidades para a Fortymil e seus

~ concorrentes distribuidores de matéria prima termoplastica.

Como conseqiiéncia desse processo de abastecimento “just in time” exigido pelos
clientes, foi necessario ao distribuidor estar cada vez mais préximo ao transformador do
produto. Agindo de maneira a preencher esse requisito de seus clientes, Angelo Mason
demonstra na entrevista realizada que a Fortymil deu inicio a um trabalho de
desenvolvimento de bases logisticas em diferentes areas do pais, podendo estar levar

seu estoque mais perto do ponto de consumo do produto.

Trazendo outra parte da andlise da hélice dupla de Fine (1999) para dentro da
Fortymil temos que em funcao da especializagdo hoje apresentada em alguns nichos de
mercado, pode vir a ser interessante a terceirizacdo de algumas atividades secundarias
da empresa como seguranga, manutengdo de alguns equipamentos, sendo assim
percebida a forca para desintegrar algumas atividades, como colocado por seu
Presidente durante a entrevista, embora enfatizando que alguns servicos essenciais

nao possam ser terceirizados.



Figura 29 — Modelo da Hélice Dupla de Fine
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De acordo com o modelo acima estudado, notamos que a empresa uma vez que se
apresentou em um processo acelerado de crescimento nos ltimos cinco anos, acabou
se tornando até certo ponto inflexivel dentro de suas atividades, tanto por inexperiéncia
como pela proépria velocidade do fluxo de crescimento, onde nao houve tempo habil
para efetivagdo de uma estratégia de modularizagdo e por consequéncia flexibilizagao
de diversas atividades, levando a integralizar suas atividades e abrindo espago para

empresas mais ageis e modularizadas que entraram no mercado.
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Hoje a empresa cada vez mais percebe a necessidade de ser e permanecer flexivel
e modularizada de forma a se moldar as mais diversas necessidades e oportunidades
gue o mercado possa apresentar. A énfase em permanecer flexivel se deve ao fato de
gue uma vez alcangada a flexibilidade desejada, a empresa deve estar sempre atenta
ao processo de busca continua desta flexibilidade, devido a velocidade com que a
evolucéo tecnoldgica hoje é implementada no mercado e a diferenca competitiva que
ela pode trazer. Um outro exemplo de possibilidade de modulariza¢ao das atividades, é
a oferta de servicos como assisténcia técnica e outros demandados pelos clientes como

ja citado pela pesquisa realizada.

Analisando o modelo de Fine (1999) na odtica dos fornecedores da Fortymil, a
Petroquimica, temos que o movimento de centralizagdo e desintegragdo de suas
atividades comerciais € bastante claro principalmente quando relacionados aos picos
de excesso de oferta ou demanda, onde no excesso de oferta a desintegralizagdo da
cadeia é bastante clara, e a petroquimica além de focar sua participagdo em
diferenciados mercados através dos distribuidores, cria estruturas internas como ja
evidenciado no item 5.2 para buscar outros nichos deste mercado, espagos esses antes
ocupados apenas por seus distribuidores. J& nas épocas de excessiva demanda, o
processo de atendimento ao mercado é integralizado, gerando um constante conflito
entre a petrdquimica que produz e segura o produto para atender o mercado

diretamente, e os distribuidores que lutam por produto para assegurar a satisfagao de

seus clientes e consequentemente sua participagdo de mercado.
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Outro exemplo de integralizacdo é o fato de que empresas transformadoras que
derretem um grande volume de material, iniciaram um processo de revenda de matéria-
prima em seu estado natural. Isso acabou acirrando ainda mais a concorréncia no
mercado de distribuicéo e foi resultado do processo de integralizagdo como uma forma
de englobar outro pacote de produtos como colocado por Fine (1999) e aumentar seu
poder de barganha junto as Petroquimicas, como explica uma das cinco forgcas de

Porter (1986).

Fazendo um complemento a analise realizada por Fine, onde se tem sempre a
realidade vista do panorama de um produto, pode-se estabelecer um paralelo ao
modelo, de forma a aplica-la a realidade dos servigos praticados por um empresa,
analisando a arquitetura e espago deste servigo, seus processos e sua cadeia de

fornecimento.

Assim, pode-se indicar para a Fortymil a analise dos diversos servigos propostos por
seus clientes e funcionarios durante a pesquisa conforme a metodologia de Fine (1999),
verificando sua viabilidade em relagao aos processos a sefem efetuados e a cadeia de
fornecimento destes mesmos servigos, analisando suas caracteristicas geograficas,

organizacionais, culturais e eletrénicas, definindo assim, a melhor forma de oferecé-los.

6.6 Impacto da Ti no Modelo de Negdcio (Venkatraman)

Como em diversas empresas o modelo de desenvolvimento da aplicagéo de Tl na

Fortymil segue o modelo desenvolvido e analisado por Venkatraman (1994). A
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empresa adquiriu o sistema integrado da Microsiga em 2001, e desde entao ja passou

por duas atualiza¢des de versédo no sistema.

Na primeira fase de implantacdo do seu ERP, a Fortymil com a ajuda da Microsiga
implantou, como bem colocado por Venkatraman (1994), a fase de facil imitagdo do
processo, onde realmente a ferramenta se mostrou um redutor dos ciclos operacionais,

demonstrando um baixo beneficio a empresa.

Hoje na fase de integracéao interna a Fortymil esté de olho justamente no beneficio a
ser gerado pela diminuicdo do ciclo da informagéo nos processo da empresa, levando
em conta a horizontalizagao da operagdo. Com isso a empresa espera além de ganhar
competitividade conectada a velocidade de seu fluxo operacional, promover uma maior
assertividade na satisfacdo das necessidades imediatas de seus clientes. Para isso a
diretoria estd envolvida diretamente para garantir o comprometimento de toda a
organizagdo com o projeto. Conforme colocado pelo Presidente da Fortymil durante a
entrevista, a integracdo de todas as atividades via sistema é onde estda um dos

principais focos de preocupagédo da empresa e grande parte dos recursos empregados.

A Fortymil acredita que esse pode ser um dos grandes passos na busca da
vantagem competitiva. N&o a implantagdo do sistema em si, que como Venkatraman
(1994) pode ser faciimente imitada, mas principalmente com o desenvolvimento das
outras fases descritas pelo autor e denominados niveis revolucionarios do seu modelo
de transformacdo relacionado a Tl nas empresas. Colocados apenas nos niveis

evoluciondrios, a vantagem trazida pela integracdo dos sistemas, mas nao das
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pessoas, nao é suficiente para'causar 0 impacto necessério, nem internamente, onde
no questionario realizado verificamos que pouco mais de 45% acredita que a inovagcao
possa mudar o ‘paradigma de preco, e nem pelos clientes, onde apenas 36% dos
clientes ativos evidenciaram em sua fabrica as inovagdes tecnolégicas ocorridas na

Fortymil, como mostram os quadros abaixo.

Quadro 20 — Questionario com Funcionarios — Pergunta 18

18 - Acredito que alguma inovagédo possa mudar o

paradigma de preco do mercado. Se acima de 1, qual ?
Absoluto %

Nunca Verdadeira 8 36,36%

Verdadeira Ocasionalmente 4 18,18%
|Verdadeira com Frequéncia 8 36,36%
iSempre Verdadeira 2 9,09%

Total 22 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Quadro 21 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 18

18 - As inovagdes tecnoldgicas da Fortymil trouxeram
beneficios a minha empresa.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 10 20,00%

Verdadeira Ocasionalmente 22 44,00%
Verdadeira com Frequéncia 13 26,00%
Sempre Verdadeira 5 10,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Uma vez integrados os processos, a Fortymil planeja gozar dos beneficios maiores

estabelecidos por Venkatraman (1994), primeiramente adequando seus processos
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internos a velocidade e especificidade necessaria exigida pelo vasto grupo de clientes,
hoje objeto de desejo do grande numero de concorrentes. Com isso, a Fortymil
acredita estar dando inicio ao processo de diferenciagao de sua atividade, onde o custo
da mercadoria continua sendo prioridade, porém o diferencial de atendimento e

beneficios oferecidos serao valorizados.

Partindo para o terceiro nivel do modelo de Venkatraman (1994), teremos a
reconfiguragdo dos processos da Fortymil, eliminando as competéncias néo valorizadas
pelo mercado, revendo seus objetivos e principalmente sua rede de relacionamentos
com clientes e fornecedores. Hoje a Fortymil j& estd integrada com grande parte de
seus fornecedores em termos de tecnologia. As Petroquimicas disponibilizam os
servigos de sites interativos onde a empresa pode além de coletar dados, interagir com

uma série de servigos e informagdes.

Feita a andlise em comparagédo com a concorréncia, determinada por Venkatraman
(1994) como item de grande impoﬁéncia na determinacdo do status da empresa
perante o mercado e ponto inicial para o comprometimento de todos no processo de
adocéo em relagdo ao caminho a ser tragcado, temos, que 84% dos clientes inativos da
Fortymil, responderam no questionario que conseguiu observar as inovagodes
tecnoldgicas praticas por seus fornecedores, enquanto 62% dos clientes ativos
conseguiram notar a mesma evolugdo em relagdo a Fortymil, como indicado nos

quadros abaixo.
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Quadro 22 —- Questionario com Clientes Inativos — Pergunta 21

21 - Pude observar as inovagdes tecnologicas do
meu fornecedor.

Absoluto %
Nunca Verdadeira 6 12,00%
Verdadeira Ocasionalmente 2 4,00%
Verdadeira com Frequéncia 10 20,00%
Sempre Verdadeira 32 64,00%

Total ‘ 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Quadro 23 — Questionario com Clientes Ativos — Pergunta 17

17 - Pude observar as inovagdes tecnoldgicas da
Fortymil.

v Absoluto %
Nunca Verdadeira 9 18,00%
Verdadeira Ocasionalmente 10 20,00%
Verdadeira com Frequéncia 13 26,00%

Sempre Verdadeira 18 36,00%

Total 50 100,00%

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Para se alcancgar esse objetivo, que sem duvida permeia os ideais de médio e longo
prazo da empresa, deve-se partir de um ponto basico analisado ja por Albrecht (1994)
em seu modelo, que é o envolvimento de todos na empresa na busca de tais objetivos,
e trazendo para dentro da empresa justamente, como Tl pode ajudar no atendimento do

pacote de valor dos clientes.

Por experiéncias ja realizadas na empresa, nao é facil mudar o grande paradigma

que divide a empresa em areas de atividade, vindo a transformar as pessoas em
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gestores do processo, porém essa € uma barreira a ser superada se a empresa

realmente quiser transpor o segundo nivel do modelo de Venkatraman (1994).

Como ultimo passo desta cadeia denominada como niveis revolucionarios pelo
autor, teremos uma vez quebrados tais paradigmas, a redefinicio do escopo dos
negécios, onde a remodelagdo do negécio como um todo toma forma e assim surge um
ciclo que garanta o sucesso da empresa a cada modelo de negécio desenvolvido. Essa
fase pode garantir a sobrevivéncia da empresa de longo prazo uma vez alcancgada,
embora seja de dificil visualizagdo dentro da empresa em fun¢do da fase atualmente
praticada.

A seguir temos o modelo de Venkatraman aplicado a realidade vivida e

planejamento estabelecido pela Fortymil.
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Figura 30 — Modelo de transformacao de Venkatraman adaptado a Fortymil
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Fonte: O autor em adaptag¢édo de Venkatraman (1994)
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Quando falamos da atuagdo de Tl no processo de redefinicdo do escopo dos
negdcios e criagdo de novas vantagens competitivas sustentaveis, devemos unir essa
ferramenta aos modelos de inovagdo de Hamel (2000) é criagcdo de valor de Prahalad
(1990/1997), verificando que os trés modelos estdo voltados a garantir a perpetuidade
da empresa através de um processo revolucionario. Isto se da no modelo de
Venkatraman (1994) com um grande diferencial. Quando aplicamos o modelo de Tl ao
menos nos niveis béasicos, se bem implementado podemos estar garantindo algo como
uma reducado dos custos operacionais, que estariam mais ligados & estratégia de

exceléncia em custos de Porter (1986).
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6.7 Estratégia de Operacoes: Analise dos Critérios Competitivos Ganhadores e

Qualificadores (Slack)

Utilizando os conceitos de vantagem competitiva em manufatura de Slack (1993),
verificamos o desempenho da empresa em relagado a critérios tidos como de grande
importancia perante os clientes da empresa e a relagdo destes critérios com o
desempenho de um dos concorrentes da Fortymil no mercado de distribuicdo de
resinas. Através da pesquisa realizada (verificar item 3.2) levando em conta o
concorrente Ruttino como empresa a ser comparada, foram levantados os dados, os

quais serao explicitados a seguir.

O estudo da matriz importancia e desempenho em conjunto com a métriz produto-
processo e objetivos de desempenho de manufatura, foi realizado por um estudo
realizado internamente através de uma reunido que integrou toda a area comercial da
empresa, somadas as areas de logistica e assisténcia técnica, onde alguns pontos

foram tidos como unanimidade para inicio de todo processo de apuragéo de resultados.

O conjunto segmento de mercado “Embalagens Flexiveis” X familia de produtos
“Distribuicdo” foi um dos pares escolhidos devido a enorme perspectiva de crescimento
deste segmento. O mercado de plasticos em geral tem apresentado um crescimento de
10% ao ano, sendo que 0 segmento de embalagens flexiveis, que abrange produtos
como embalagens alimenticias, sacolinhas de supermercado, saco de lixo.de 12 linha,
embalagem para soro fisiolégico e outros, tem contribuido com uma participagdo de

45% deste mercado como um todo. A Distribuicdo tem atuado com grande énfase neste
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segmento, primeiramente devido ao perfil dos transformadores, que por diversas vezes
sdo empresas que nao possuem volume de transformagéo suficiente para serem
abastecidos diretamente pela petroquimica ou preferem aproveitar a flexibilidade do
canal de distribuicdo, a qual jamais seria encontrada no setor petroquimico. Abaixo
segue quadro que mostra o estudo da familia de produtos relacionados aos segmentos

do mercado.

Quadro 24 — Matriz Segmento de Mercado X Familia de Produto

Familia de Produtos
Segmento de Mercado Dis!;ribuigéo :
Agrobusiness
Automobilistico
Brinquedos
Embalagens Flexiveis
Embalagens ﬁl’gidas

Embalagens éemi-ﬁigidas
Jardinagem

Manuteng¢ao Mecénica
Mobveis

Pecas Tecnicas
Reflorestamento
Telecomunicagdes
Utilidade Doméstica

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Foram determinados alguns critérios que sdo comuns & atividade desempenhada
em todo o mercado. Através da andlise realizada observamos se realmente existe a
sinergia idealizada entre essas atividades. Esses critérios foram aprovados na reuni&o
em unanimidade como os principais critérios a serem analisados. Assim, os critérios

analisados sao:
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1) preco

2) prazo de pagamento

3) qualidade do produto

4) prazo de entrega

5) confiabilidade na entrega
6) integridade do produto

7) flexibilidade da entrega

8) qualidade do atendimento
9) assisténcia técnica

10) desenvolvimento de solugbes

Segundo a metodologia adotada por Slack (1993), um dos principais concorrentes
deve ser analisado através dos mesmos critérios para efeito de comparagao as praticas
de mercado. A empresa concorrente Ruttino, como ja mencionado foi, portanto a
escolhida em fung¢éo principalmente de ser hoje uma das lideres do mercado brasileiro

;

de distribuicdo de termopléasticos.
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Quadro 25 — Anélise dos Critérios Relevantes Para os Clientes

Embalagens Flexiveis X Distribuicao
Criterios competitivos relevantes Importancia para os clientes

Preco

Prazo de pagamento
Disponibilidade

Prazo de entrega
Confiabilidade na entrega
Integridade do produto
Flexibilidade da entrega
Qualidade do atendimento
Assistencia tecnica
Desenvolvimento de solucoes

1

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Conforme indicado no item 2.7, foi evidenciado que os critérios de prazo e
preco realmente, sdo os fatores ganhadores de pedidos hoje para os clientes, enquanto
a assisténcia técnica e o desenvolvimento de solugbes ndo levam grandes vantagens

quando praticados com os clientes da amostra.

Quadro 26 — Analise do Desempenho da Concorréncia

Desempenho comparado a concorrencia
|

Criterios competitivos relevantes [ Ruttino |

Preco
Prazo de pagamento
Disponibilidade

Prazo de entrega
Confiabilidade na entrega
Integridade do produto
Flexibilidade da entrega
Qualidade do atendimento
Assistencia tecnica
Desenvolvimento de solucoes

appjojwigpooanio|o

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.
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Quando comparado com a concorréncia foi verificado que a Fortymil ndo esté tao
longe de seus concorrentes, porém precisa se aproximar se quiser se tornar a

ganhadora dos pedidos relacionados a pre¢o e prazo no mercado.

Quadro 27 — Quadro de Foco das Operag¢des Desejadas pelos Clientes

) o Distribuicao
Preco Alto

Prazo de pagamento Longo
Disponibilidade Alta
Prazo de entrega Longo

Confiabilidade na entrega Alta
Integridade do produto Alta
Flexibilidade da entrega Alta
Qualidade do atendimento Alta
Assistencia tecnica Eficiente . Ineficiente
Desenvolvimento de solucoes |Eficiente ' Ineficiente

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

No prazo de pagamentos foi realizada a necessidade da Fortymil oferecer prazos
mais longos para os clientes do mercado de Distribuicdo. Embora seja conflitante, é um
item contornavel, uma vez que provém da natureza comercial estabelecida por cada
segmento, ficando a empresa na posicdo de “player’ do mercado, onde ela pouco
podera fazer estrategicamente para mudar o cenario, restando a ela o fato de ter de se
realinhar comercialmente com a realidade encontrada no mesmo de forma a atender a

necessidade especifica do segmento Distribuigcéo.

A mesma coisa deve ser equalizada para a condicédo de preco, onde a Fortymil deve
trazer seus precos a realidade praticada por seus concorrentes, podendo permanecer
com uma das lideres de mercado. Esse é um aspecto a ser analisado em conjunto a

estratégia de custo de Porter (1986), onde para praticar baixos pregos balizados pelo
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mercado a empresa necessita estar com sua estratégia em baixos custos bem

elaborada, ou estara perdendo dinheiro para defender sue posicionamento no mercado.

Portanto, em relagdo ao foco do segmento estudado, deve-se trabalhar mais
especificamente na Distribuicio em relacdo aos critérios de Preco e Prazo de
pagamento, que se mostraram desfocados em relagdo ao esperado pelo mercado,

como demonstra a figura abaixo.

Figura 31 - Matriz Importancia VS. Desempenho
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Fonte: O autor adaptado de Corréa (2001).

Como ja mencionado, a manutengcdo de margens operacionais diminutas e o

continuo financiamento nao remunerado do ciclo financeiro podem ser letais & empresa
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no longo prazo, fazendo com que a estratégia de compra de mercado se traduza em

um alto risco de sobrevivéncia da empresa a longo prazo.

Portanto, o grande desafio para poder se operar com pregos menores e prazos mais
favoraveis estara ligada diretamente ao carater de produtividade da empresa, reduzindo
seus custos operacionais e gerando margem e fluxo financeiro dentro de sua propria
casa, além de dar continuidade ao trabalho de busca de outros critérios de
diferenciagdo que venham a diferenciar o processo de atuacdo da empresa e

percepc¢ao do mercado.

De qualquer forma, uma vez tomada a devida atengdo aos critérios de prazo e
preco, a uUnica coisa que a Fortymil pode fazer é igualar seus competidores ou até
mesmo supera-los nestes critérios através do processo de benchmarking. Como ja
visto no item 2.7, essa vantagem adquirida através doé critérios identificados por seus
clientes ndao garantird a Fortymil uma vantagem competitiva duradoura, pelo simples
fato de que os concorrentes também estdo atentos a estes fatores e podem tomar a

mesma linha de agdo da empresa sem nenhuma dificuldade.

Até este ponto o modelo proposto por Slack (1993) ndo modifica em nada o
paradigma do pregco encontrado no mercado e evidenciado através da pesquisa.
Justamente em fungdo disto, é que Slack (1993) coloca que através do modelo dos
cinco objetivos de desempenho em manufaturas, onde através do estudo de suas
componentes internas e externas pode-se dar inicio a um processo de lideranga

estabilizada, conforme demonstrado na figura a seguir:
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Figura 32 — Objetivos Estratégicos de Desempenho da Fortymil
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Fonte: O autor adaptado de Corréa (2001).

Através da atencdo aos objetivos acima‘ citados, a Fortymil pode estar realizando
parte da estratégia mencionada por Porter (1986), buscando a exceléncia em custo,
através da velocidade de giro de estoque e redugdo do custo operacional, bem como
atendendo aos nichos especificos com a capacidade de flexibilizagdo de sua

capacidade de atuar.

Segundo o modelo de Slack (1993), o grande diferencial que pode ser alcangado
pela empresa, e que pode ser incluido quando falamos em reducéo de custos, é a
mudanca dos pivés de seu atual patamar. A solu¢do de andlise de pivds adotada por

Slack (1993), tem por foco as dimensdes da tecnologia, onde com uma dimensao mais
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ampla podemos reduzir o compromisso entre integragdo e automagao, personalizando
a operagdo e criando assim valor de unicidade, gerando maior velocidade as
operagbes. Esse aspecto é totalmente convergente com o modelo determinado por
Venkatraman (1994), onde a tecnologia da informacédo muda o pivd de atuagdo da

empresa e conseqientemente seus custos operacionais.

Quadro 28 — Identificagao dos Pivos a Serem Trabalhados

I A\ re a s (de i De cis A0 21 Pivos M

Processo/ |For¢a de Trabalho] Gestéo da Organiz‘é’céo Gestao de Gestao de
ritériosiCompetitivos I | Tecnologia Qualidade Fluxo de Materiais] Novos Produtos
Preco - X X X X
Prazo de Pagamento X ) X

Assistén_cia Técnica
Confiabilidade na Entrega
Qualidade do Produto

Prazo ge Entrega
Flexibilidade de Entrega
Desenvolvimento das Solugbes

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Deste m_bdo fica bem claro os pontos a serem trabalhados dentro da empresa, como
demonstrado pelo quadro acima, para que a mesma possa se tornar mais competitiva
em pregos e prazos sem ter que diminuir sua taxa interna de retorno, além de
contemplar alguns dos objetivos tracados por Slack (1993) em seu modelo de objetivos

de desempenhos de manufaturas.

Abaixo estao evidenciadas as formas com que esses pivds serédo trabalhados, e a
expectativa gerada através dessas agdes, que uma vez colocadas na empresa através
dos principios determinados por Albrecht (1994) como permeagéo e interagcéo de dados

e objetivos em toda organizagédo, obtendo informagdes do mercado e formatando o
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pacote de valor do cliente, poderao levar a Fortymil a além de adequar seus custos aos

niveis de preco e prazo requeridos pelo mercado, estabelecer critérios de inovacgao

propostos por Hamel (2000) e de criagdo de valor proposta por Prahalad (1990).

Quadro 29 — Tabela de Plano de Agdes

Plano de Acoes

Processo/Tecnologia

Projetos

Acdes

Desenvolver processos que diminuam o custo do
processo como um todo

Automatizagdo das unidades
operacionais

Balanceamento do fluxo de produgéo -
eliminagdo dos gargalos

Procura constante de novas tecnologias que
permitam o desenvolvimento de novas soluctes

Visita programada a feiras
internacionais e industrias de alta
tecnologia

Formatagao de parcerias com empresas
detentoras de tecnologia e fabricagao de
equipamentos/software para desenvolvimento
conjunto

Forga de Trabalho

Projetos

Acgdes

Treinamento do efetivo para melhorar a qualidade
do servico prestado e diminui¢ao do custo de
operacao

Capacitagdo da equipe para melhor
utilizagéo do sistema ERP ja
implantado

Promover a multifuncionalidade entre os
operadores e programar visitas conjuntas a
clientes

Organizagéio

Projetos

Acdes

Avaliar processos para identificagdo de
oportunidades de melhoria que garantam um
menor custo operacional

Melhor aproveitamento das "best-
practices"administrativas contidas
no ERP

Estabelecimento de uma periédica reavaliagao
no sistema organizacional e divulgar as reais
necessidades dos clientes para que fagam parte
da cultura da empresa

Gestdo de Fluxo de Materiais

Projetos

Acdes

0s
niveis de estoque, garantindo o nivel de servico
desejado pelos clientes

Implementar uma metodologia que reduza

Implantar politica de lote
econdnico/estoque de seguranca

Reavaliar politica de compras de matéria-prima
e estudar implantacdo de VMI junto a clientes

Avaliar layout de estocagem de produtos para
reduzir a movimentagao desnecessaria de
materiais

Estudar anélise de movimentos e
tempos

Analisar curva ABC de produtos para melhor
alocagdo dos mesmos no estoque e implantar
cédigo de barras

Fonte: Dados primérios. Elaborado pelo autor.

Obviamente quando se observa uma série enorme de agdes como estas a serem

praticadas pela empresa, para que ela venha a ao menos sobreviver no mercado, é

possivel que se pergunte o que ela tem feito até hoje para se sustentar em um mercado

tido como tdo competitivo. A verdade, que além de estar trabalhando muito como

colocado pelo Gerente Geral na entrevista, alguns destes pontos colocados acima tém

sido questionados e até quase que implementados, o que ndo é o suficiente. Isso se da

por tentativas aleatérias por parte da Direcdo em atacar um ou outro ponto tido como
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importante ou até mesmo vital. O fato é que se nao for implementada uma sistematica
de implantagéo de tais atividades, vislumbrando um objetivo real, fica muito dificil de

obter o comprometimento das pessoas da organizagao e a realizagdo de tais objetivos.

Porém uma vez implantadas tais acdes e a medida em que elas fizerem o efeito
desejado, a Fortymil estar4d mais préximo ou até além de seus concorrentes, criando
assim uma vantagem competitiva duradoura e talvez até inovando, se permitindo a

romper o paradigma de prego estabelecido hoje pelo mercado.

7. CONCLUSAO

Através do trabalho realizado, analisando os conceitos e modelos, os dados
coletados e o perfil da empresa, foi possivel atingir os objetivos propostos no inicio do

mesmo.

Os conceitos e modelos de estratégia foram analisados de forma a extrair de seus
autores a esséncia de seus conceitos, verificando quais itens estariam aptos a serem

aplicados a estratégia da Fortymil.

Os dados coletados através das entrevistas com a Alta Diregdo da empresa, do
questionario com os funcionarios, embora nem todos tenham respondido a contento,

com os clientes inativos e com os clientes ativos, trouxeram informag¢des de grande
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importéncia para uma compreensao da realidade aplicada a empresa e seu modo de

‘atuacgéo.

A andlise do perfil da empresa, bem como de seu mercado e suas particularidades
além de servir de pano de fundo para toda a andlise realizada, tornou mais facil a

identificacdo dos pontos especificos a serem tratados.

A verificagdo entre os dados das pesquisas, do perfil descrito da empresa e dos
modelos e conceitos de estratégia, possibilitou a realizagdo de um estudo de caso
abrangente e profundo ao mesmo tempo, permitindo que o objetivo geral fosse atingido

em sua plenitude.

A formulagao do plano de acédo e a formatagdo da metodologia para o continuo

aprimoramento do modelo de inovagao, estao dispostos a seguir.

Para desenvolver o ciclo de criagdo de modelo inovador que possa garantir a
perpetuidade do negdécio de distribuicao de termoplasticos da Fortymil, superando o
modelo baseado unicamente em preco e levando em conta a constante mudanga das
necessidades dos clientes foi utilizado o modelo apresentado por Di Serio (2001),
agrupando os resultados das anadlises realizadas em conjunto com estes modelos de
competitividade em trés diferentes grupos ou dimensdes: Gestdo, Tecnologia e
Pessoas, que devem ser analisadas em equilibrio, no intuito de agirem

complementarmente, abrangendo diferentes aspectos na busca da melhora da
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competitividade. Sera assim implementado um planejamento competitivo dentro da

empresa, conforme descreve a figura abaixo.

Figura 33 - Dimensdes do Planejamento Competitivo

Gestao

Tecnologia Pessoas

Fonte: Di Serio (2001)

Através deste modelo, foram subdivididas as questdes estudas no caso dentro
destas trés vertentes, aonde serdo alocados os recursos e esforcos a serem

explicitados no planejamento estratégico da Fortymil.
7.1 Gestao

Dentro dos modelos analisados, temos que no modelo de Albrecht (1994) um dos

mais importantes pontos a serem trabalhados € o fator de comunicagdo com os
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funciondrios da empresa, deixando aberto a todos as diretrizes que estdo servindo
como base para a atuacdo da Fortymil dentro de seu planejamento, e os porqués
destas agbes. Uma vez que os pacotes de criagéo de valor estdo bem definidos dentro
do corpo diretivo, o compartilhamento do mesmd com os funcionarios, pode vir a
colocar a empresa em lugar privilegiado dado o compromisso a ser gerado pelo simples
fato de colocar os colaboradores com parte ativa deste processo como um todo. E
muito importante que esteja fixado em todos os colaboradores, que eles tem um papel
decisivo na realizagdo da estratégia a ser delineada, ndo somente como executores
dela, mas principalmente como formatadores da mesma, através das informacdes
obtidas do mercado e das necessidades percebidas em seus clientes, direcionando o
pacote de valor para o mesmo. O papel da Geétéo neste caso, é que este panorama
seja incorporado por seus funcionarios, fazendo com que a visédo e missao da empresa
se renovem com a mesma velocidade que as mudancas ocorridas no meio ambiente

que permeia a Fortymil.

Feita a andlise indicada por Porter (1986), temos que por Gestéo, cabera a Fortymil
realizar um grande trabalho na redugdo de seus custos de processo, como custo de
pedido, referencial logistico, etc...Mas como ja observado essa vantagem competitiva
baseada em custos nao pode ser considerada sustentavel no longo prazo, pois se trata
de uma metodologia de facil imitagdo. Assim, fica a cargo da empresa, migrar sua
gestdo para uma estratégia de atuagdo em nicho e diferenciacédo, alcangando em
conjunto os menores niveis de custos possiveis, podendo assim inovar e oferecer
produtos e servigos que garantam a sobrevivéncia da empresa no longo prazo. Cabe a

Gestdo, monitorar essa estratégia e identificar qual a hora certa para implementar cada
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segmento da mesma, analisando seu resultado e fazendo a tomada de deciséo para as
possiveis e necessarias corre¢ées de rumo. Mais uma vez muito importante é o papel
dos gestores em divulgar a estratégia dentro da organizacéo, fazendo com que ela seja

absorvida e realizada a contento.

Aplicando o modelo de Hamel a realidade da Fortymil, temos mais uma véz a
necessidade continua de inovagdo como centro das atengdes, uma vez que a mesma
bem propagada, pode servir como grande aliado na comunicagcé&o entre as diversas
areas da empresa. Outro ponto de grande atengéo ¢é a interagdo de todo o modelo e o
funcionamento do mesmo com a precisdo de um reldgio, aonde o fluxo de informagdes
vai e volta, concluindo os ciclos operacionais da empresa e demonstrando os
resultados obtidos. Cabe ent&o ao papel da gestdo monitorar esse fluxo e estabelecer
novas conexdes quando necessdrias para que os impulsionadores de lucro gerem o
esperado retorno acima da média. Os contatos com os fornecedores, para garantir os
beneficios oriundos da rede de valor, devem ser intensificados cada vez mais,
proporcionando a Fortymil negociacdes mais favoraveis e a alimentando de
informacdes sobre o mercado e concorrentes, que possam ser utilizados em seu

planejamento.

Examinando Prahalad (1990) temos algo muito similar ao visto em Hamel, onde o
foco da gestédo estd na implementagédo e difusdo dos novos processos necessarios ao
crescimento da empresa e sua perpetuidade no mercado. Mais uma vez é necessario

que a gestdo saiba colocar os funcionarios como parte ativa deste processo,
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energizando todos os colaboradores, e incentivando os mesmos a sugestdo e

efetivacdo de novos servigos.

Em Fine (1999), vemos que quando falamos em gestdo, a caracteristica de
flexibilidade, pré-atividade e rapidez formam um tridngulo de suma importancia dentro
de todo esse processo, uma vez que o mercado de resinas sofre grandes mudancgas
dentro do método de abastecimento em fungédo das variaveis econdmicas (oferta e
demanda). Um exemplo a ser citado € o de empresas que possuem ciclos sazonais e
devido a inflexibilidade das petroquimicas, sdo atendidos pelos canais de distribuicéo,
em decorréncia de aprovagdo de limite de crédito e disponibilidade de produto. Assim,
cabe a gestdo monitorar essas fases de mercado e adaptar a empresa aos mais
diversos momentos e possiveis situagées. A Fortymil deve ter plena consciéncia de seu
posicionamento na matriz de verticalizag@o e horizontalizagao proposta por Fine (1999),

podendo direcionar seus esforcos e definir os processos interessantes a serem

terceirizados.

Cabe a gestao definir o processo interno de modularizacéo das atividades, decidindo
em conjunto as informagdes levantadas pelos colaboradores, onde é interessante a
criagcdo de outros pontos de estocagem, no intuito de estar mais perto dos clientes.
Vale colocar que a criacdo desses sites ndo se da unicamente com a sugestido do
corpo de vendas, mas em conjunto com um estudo de viabilidade econémica de cada

unidade.
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Outro ponto que recai na atmosfera da gestao é o fator da terceirizacéo, verificando
quais atividades secundarias sado interessantes de serem extraidas da atencao direta
da empresa, sempre analisando suas caracteristicas econdmicas, estratégicas e

referentes a cadeia de fornecimento.

Vankatraman (1994), deixa bem claro em seus estudos que a rapida mudanga
tecnoldgica, hoje mais do que nunca necesséria devido a velocidade das mudancgas
ocorridas no mercado, é um dos principais desafios dos gestores dos negdcios.
Estudado seu modelo de transformacgéo, fica bem claro que quanto mais rapido a
Fortymil amadurecer sua fase de integracéo interna de administragao por processos e
migrar para os niveis revolucionarios, mais rapida sera a otimizagéo de seus processos
internos, o que podera até a levar ao cancelamento daqueles que ndo mais agregam
valor & atividade da e'mpresa, dando espago a criagdo de um possivel novo escopo do
negécio. O importante de tudo isto é a gestdo estar sempre ativa nos processos de

deciséo, alinhado-os sempre a visdo obtida do negdcio e a missdo a ser alcangada,

mais uma vez promovendo a interacédo dos colaboradores em todo o processo.

Em Slack, verificamos que a gestdo tem dois grandes pontos a se preocupar, 0s
quais convergem com a atuacao determinada pelos outros pontos. Certos itens ja
mencionados como gestdo de estoques, investimentos em Tl e reavaliagdo continua
dos custos, podem tirar a empresa da vala comum hoje ocupada pela totalidade quando
mencionamos o0s concorrentes da Fortymil no mercado. A estratégia deve estar sempre
em utilizar os “best practices” oferecidos pelos softwares de mercado, porém ser perder

a unicidade da empresa criada por mais de 30 anos de experiéncia neste mercado,
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realizando as customizagbes estratégicas do sistema, podendo assim agregar mais

valor aos clientes e mantendo um diferencial competitivo em relagao aos concorrentes.

No processo de gestdo, devem ser identificados quais os pivds a serem estudados,
para que seja possivel a quebra de velhos paradigmas. A atencéo da empresa voltada
aos objetivos estratégicos de desempenho colocados por Slack (1993) deve ser mais
uma vez abragada por toda organizagdo, disseminagao a ser realizada pelos gestores

da empresa.

7.2 Tecnologia

No eixo da tecnologia, pode-se acrescentar que segundo o Modelo da Albrecht, a
mesma pode servir como grande arma na constru¢do do pacote de valor para o cliente,
principalmente na captacdo, compilagdo e utilizagdo de dados dos clientes. Essas
informagdes ampliam a flexibilidade do sistema de atuagdo da empresa e

principalmente na forma como se atua diretamente com os clientes.

Essa tecnologia, uma vez bem implementada pode vir a ser uma barreira de entrada
aos concorrentes, uma vez que os mesmos ainda teriam de passar por todo o processo

de aprendizado do mercado até formatar a melhor forma de atendé-lo.

Citando Venkatraman, a devida utilizagdo do ERP adquirido a aproximadamente
dois anos pela Fortymil pode levar a empresa aos niveis revolucionarios de seu modelo

de transformacgdo. Assim, com a tecnologia disponivel, resta a empresa ultrapassar a
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penosa fase de integragcdo de seus processos internos. Somente assim a empresa
entdo vislumbrar a obtencdo de outras fases. Lembra-se, porém, que a tecnologia
embora nao seja apenas uma ferramenta, quando bem utilizada pode ser de essencial

importancia na visualizagdo de uma nova légica na rede de negdcios da empresa.

A tecnologia aplicada a Fortyrhil pode ser ainda analisada sob a ética de Slack
(1993), onde o bom funcionamento da mesma pode obter como resultado a redugéo de
custos e possiveis repasses de prazos aos clientes da Fortymil. O importante é que
com uma tecnologia apropriada os custos operacionais tendem a diminuir e a
produtividade a aumentar, podendo assim a empresa entregar parte do pacote de valor
desejado por sua clientela. Esta tecnologia, uma vez bem desenvolvida e aplicada
também servir4a com ferramenta para monitoragéo das praticas de mercado e inovagdes
demandadas pelos clientes, implementando maior flexibilidade na empresa, sempre
aliada a redugao dos custos operacionais. A tecnologia aplicada ao modelo de Slack,
dara subsidios para uma possivel alteragdo de piv0, ou até mesmo controle sobre os

objetivos de desempenhos.
7.3 Pessoas

Conforme ja mencionado por diversas vezes neste trabalho, as pessoas apresentam

N
um papel muito grande neste mercado, e nao diferentemente na Fortymil. De acordo
com o conceito ja mencionado de Ulrich (1997), pessoas de potencial médio quando
entrosadas em uma equipe podem obter alta performance. Isso é resultado sempre da

atuacéo do corpo diretivo da empresa em conjunto do o RH da mesma.
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Utilizando os conhecimentos de Albrecht (1994), temos que todo o processo de
raciocinio conjunto da empresa traz como resultado a visdo compartilhada dentro da
mesma, sendo necesséria a participagdo de todos nesta projecdo futura. E enfatizado
mais uma vez, que somente com a participacao ativa das pessoas o pacote de valor

dos clientes pode ser melhor atendido.

No modelo de Porter, é observado que a participagéo das pessoas é fundamental
para a obtengcéo do processo estratégico idealizado pela Fortymil. No primeiro passo é
fundamental o empenho de todos para que se possa atingir os niveis desejados de
custos e tornar a empresa a lider em custos no seu mercado de distribuicdo. Caso o
entrosamento entre os colaboradores nao esteja acontecendo de forma ideal, pode ser
dado como certo, a nao efetivacéo da primeira fase do plano. A aplicagdo das pessoas
no processo de especializagdo que ocorre para o atendimento dos nichos a serem
atendidos é de grande importancia para que a estratégia funcione, complementando

assim a primeira parte da estratégia indicada a Fortymil.

Superando este primeiro grande obstaculo e partindo para o segundo, onde teremos
a diferenciacdo como foco, mais uma vez as pessoas representardo um dos papéis
mais importantes na estratégia da Fortymil, onde agindo como gerentes do negécio e
mantendo a mente aberta para novas oportunidades sempre vindas da absor¢do da
real necessidade dos clientes, a empresa podera alcangar a posi¢céao diferenciada em
seu mercado, superando expectativas e atingindo objetivos antes nunca previstos. A

liberdade, porém que os colaboradores devem ter para agirem como sujeitos da
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organizacao (Sznifer 2003), provém da diretriz determinada pelo corpo diretivo e o

incessante incentivo do RH como citado em Ulrich (1997).

Analisado o modelo de Hamel (2000) segundo os parametros das pessoas
envolvidas no processo, tém-se que o modelo de negécio determinado para a empresa,
somente alcancara seu objetivo se colocado em pratica através de total suporte das
pessoas que habitam o cotidiano da mesma. Varios pontos dependem do desempenho
humano para gerar o resultado objetivado. Desde uma boa operagéo de callcenter até
a participacao das equipes comerciais nas decisdes dos parametros a serem adotados
e formatacao de coalizdbes com clientes e fornecedores. Sem a participagdo da total
capacidade das pessoas de impulsionar o negécio da Fortymil, a estratégia jamais

podera realmente ser uma impulsionadora de lucros para a empresa.

Esse conceito é suportado quase da mesma forma no modelo tragado por Prahalad
(1990), que coloca a divulgagao e colocagdo em préatica do intento estratégico da
empresa como base imprescindivel ao funcionamento de qualquer estratégia. O
modelo deixa bem claro mais uma vez, que é com a participagdo das pessoas,
integradas a estratégia da empresa, que a Fortymil podera desenvolver novos servigos

e metodologias de atendimento ao mercado, buscando assim a diferenciagao.

Em Fine (1999), tem-se que as pessoas participam de um aspecto muito importante
na Fortymil, o vértice de centralizagdo ou descentralizagdo de vérias atividades. O que
temos neste caso é através da importancia de tal atividade, coligado ao desempenho

do colaborador em questdo e o quanto ele pode contribuir para os objetivos da
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empresa, a terceirizacdo ou nao de atividades que nao sejam “core-competence” da

empresa.

Seguindo o modelo de transformagdo de Venkatraman, tem-se que todo o esforgo
tecnoldgico alcangado pela empresa e o que esta ainda por vir depende nao somente
dos softwares adquiridos, muito pelo contrario. Se as pessoas nao estiverem
envolvidas em sua totalidade como o planejamento tecnolégico da empresa, o repudio
a novas tecnologias se dard automaticamente. Desta maneira, a forma com que as
pessoas participam do projeto tecnolégico deve ser muito bem elaborada pelo corpo
diretor da empresa em conjunto com o RH, fazendo com que eles sintam a
responsabilidade que tem para como o projeto e seu consequiente resultado dentro dos
objetivos da organizagdo, podendo somente assim atingir os niveis revolucionarios

desejados.

Na andlise do modelo de Slack, tem-se que apurados os dados do que séo
importantes para o mercado, e onde a Fortymil esta deixando a desejar em relagdo aos
seus concorrentes, a atuac@o das pessoas torna-se um dos principais componentes da
estratégia de virada deste posicionamento. E necessario, através da participagéo ativa
dos colaboradores, que qualquer procedimento a ser estabelecido, ou rotina a ser
modificada, tenham sido absorvidos e compreendidos pelos colaboradores, para que os
mesmos possam ser praticados da maneira mais eficiente possivel. O que temos é que
mais uma vez para qualquer estratégia tracada ou ponto almejado, a participacéo dos
colaboradores é decisiva para a obtengdo dos resultados. E necessério que as

pessoas ndo se deixem envolver pela miopia administrativa de achar que certas
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situacbes ndo tem outra solugdo, se ndo a mais convencional e conservadora. A
participacdo das pessoas no processo criativo pode ser a unica maneira da empresa

romper barreiras e quebras velhos paradigmas.

Voltando assim a analise realizado por Di Sério (2001) as trés dimensbes do
planejamento competitivo, sdo totalmente dependentes umas das outras e devem agir
em conjunto na empresa, formatando um ciclo onde a tecnologia é aplicada segundo as
necessidades determinadas pelas pessoas e pela formatacéo de gestdo da empresa, e
segundo as necessidades identificadas pelos mesmos. Somente agindo em conjunto,
estas trés dimensdes podem obter o resultado desejado, caso contrario, o elo se

enfraquece e os esforgos séo colocados em véo.

O quadro a seguir mostra no planejamento aplicado a Fortymii, suas metas e
objetivos estratégicos, e os componentes dos modelos estudados que impulsionardo a
empresa a tal resultado. Os componentes a serem praticados sdo aqueles acima

citados durante a analise das dimensoes.



Metas e
Obijetivos
Estratégicos

Albrecht

Gestao

Tecnologia
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Quadro 30 — Metas Estratégias e Componentes Aplicaveis

Pessoas

Crescimento de vendas

Implantacao do ERP

Capacitacdo do efetivo

Reducdo de custos operacionais

Flexibilidade e facil adapatagao

Diferenciacao em servicos

a diferentes cenarios

Integracao & estratégia
da empresa

Comunicagao da estratégia
a funcionarios
Renovacgéao da Visdo e Missdo

Tl como parte da cadeia da valor

Transformagédo em
sujeitos da mudanca

Visao compartilhada

Porter |

Redugéo de custos operacionais
Entrada em nichos de mercado

Ferramenta para diferenciag¢éo

Participagao direta
nas estratégias

Porter Il

Diferenciagao

Participagéo direta
nas estratégias

Hamel

Inovagao dos processos
Contato com fornecedores

Suporte a criagéo
de novos processos

Prahalad

Difus@o dos novos processos
Energizac&o dos funcionérios

Participagao direta na
difusdo dos processos

Fine

Flexibilidade e agilidade
Criar modularizagdo de estoques
Verificar terceirizacdo

Répida adaptagao
Participagao diretas nas
estratégias

Venkatraman

Amadurecer integragao interna
Criar novo ambiente competitivo

Ser absorvida e levada
a niveis revolucionarios

Envolvimento no
planejamento tecnolégico

Slack

Gestao de estoques
Identificacdo de pivds.

Objetivos estrat. de desempenho

Ferramenta para diferenciagao

Fonte: Dados primarios. Elaborado pelo autor.

Participagao e realizagdo
dos resuitados e nas

mudancas dos pivos

Este quadro nos permite verificar de uma forma mais aglutinada as metas e
objetivos estratégicos tracados durante todo o desenvolvimento deste trabalho, e com
quais modelos de competitividade os componentes a serem praticad'os~ se relacionam.
Nao deve, porém, ser utilizado de forma solitaria, agindo apenas como um direcionador
e devendo estar sempre em conjunto com as andlises realizadas para a otimizagao do

desempenho das metas a serem cumpridas.
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Ele se transforma em um grande direcionador para a empresa, podendo ser
verificadas de forma ampla as atividades a serem desempenhadas e a contribuicéo de

cada um dos modelos estudados para a efetivagdo da estratégia como um todo.

Uma vez verificada a conclusdo de todos os objetivos especificos e a andlise de
todos 0s modelos e conceitos de estratégia propostos, em conjunto com a analise da
Fortymil e seu mercado, somado as pesquisas realizadas, é possivel se afirmar que o

modelo baseado exclusivamente em pre¢o nao é impossivel de ser superado. E um

paradigma dificil e trabalhoso de ser superado, mas nao impossivel.

Com o modelo apresentado por Di Serio (2001), que agrupa os resultados das
analises realizadas em conjunto com estes modelos de competitividade em trés
diferentes grupos ou dimensdes: Gestdo, Tecnologia e Pessoas, pode-se concluir e
definir o ciclo de criagdo de modelo inovador que possa garantir a perpetuidade do
negocio de distribuicao de termoplasticos da Fortymil, eliminando o modelo baseado
unicamente em preco e levando em conta a cbnstante mudanca das necessidades dos

clientes.

Esse ciclo de criagcdo de modelo inovador consiste em analisar os dados internos da
empresa e seus clientes e relaciona-lo de forma continuada aos modelos e conceitos
definidos neste trabélho, verificando os espagos mal preenchidos existentes entre eles
e sugerindo uma estratégia global de atuégéo através das dimensdes da Gestéo,

Tecnologia e das Pessoas.
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8. ANALISE CRITICA DA APLICABILIDADE E IMPLICACOES PARA A EMPRESA E

SEUS PROFISSIONAIS

Embora se acredite que o conjunto de estratégias sugeridas seja totalmente possivel
de ser aplicado, ndao existe nenhum cronograma exato para a sua implementag¢do na
Fortymil. Alguns itens ja estdo sendo trabalhados hoje e outros estardo em fase de
planejamento. Algo muito importante a se realizar é que diversas destas estratégias e
componentes devemvagir simultaneamente para realizar o efeito desejado, tornando-se
ainda mais complexa a realizagdo de toda a agenda. N&o existe nenhuma férmula
magica para se comegar de um lado e se acabar de outro. Os componentes devem ser
implementados de acordo com a maturidade alcancada pelo préprio sistema e com as
mudangas necessarias a serem realizadas conforme o momento atravessado pela
empresa e pelo mercado. O ponto mais importante a ser observado é a atuagao ativa
do corpo diretivo nas mudancas a serem realizadas, direcionando o caminho eScoIhido,
capacitando a empresa tecnologicamente e tendo a certeza de que os colaboradores

estardo motivados e integrados a estratégia.

A real integracdo do efetivo da empresa, conforme verificado no quadro de metas
estratégicas e componente aplicaveis, € a chave para o sucesso de implantagao de
todo o processo de mudanca estratégica na empresa, criando basidamente um ciclo
vicioso, onde pessoas m_ais preparadas e bem direcionadas pelos gestores, tem maior
capacidade de produgao, seja em termos de produtividade que se reflete nos aspectos

competitivos de curto prazo, seja em termos de criagdo do novo horizonte competitivo



169

através do processo de inovagdo, que ira refletir nos aspecto de competitividade no

longo prazo.

Uma das barreiras que obviamente ter4 de ser superada para a obtencédo do
sucesso em todo o processo sera a da colaborag¢do de todos de forma unificada, uma
vez que sabe-se que o ser humano tende a colocar suas necessidades pessoais antes

das da organizacgéo.

Uma capacitagéo maior dos funcionarios da empresa, com certeza, serd necessario
no decorrer do tempo, para que as solugdes desenhadas sejam postas em pratica e por
eles monitoradas. Através desta capacitagcdo o processo de autonomia ganha espaco
dentro da empresa e com seu crescimento gera oportunidades para aqueles que se

destacam.
9. ANALISE CRITICA DO TRABALHO

O resultado deste trabalho é a utilizacdo de diversas metodologias desenvolvidas
através do estudo de diferentes autores ahalisados em uma extensa quantidade de
material publicado. Logo, uma das limitagcdes deste trabalho se refere ao volume de
informagbes verificadas, onde por muitas vezes, encontramos idéias que embora

pudessem se tornar até repetitivas, tiveram de ser analisadas uma a uma.
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Outro fator € o de que como basicamente quase toda literatura esta voltada para a
area de manufaturas, nem sempre a transposicdo para a area de servigcos se da com

total perfeicdo, podendo levar a avaliagcdes mal feitas e adaptagdes mal encaixadas.

Uma outra dificuldade sentida, foi a impossibilidade de se tracar um modelo
ampliado dos conceitos e modelos revistos, onde o maximo que se conseguiu foi a

juncao de todos modelos em um unico plano diretor.

As pesquisas com os clientes e as entrevistas com a Alta Diregcdo da empresa
transcorreram sem maiores problemas, porém a obtencdo de dados dos préprios
funcionarios, embora teoricamente fosse mais facil de ser obtida, foi a que maior
dificuldade proporcionou ao autor. Talvez reflexo da prdpria caracteristica de falta de

integracao verificada no trabalho.

Infelizmente nado foi possivel o delineamento de um plano mais especifico de
atuacdo para o planejamento estratégico obtido, ferramenta que muito poderia
contribuir para a implementagcdo real das estratégias, definindo prazos e metas

especificas a serem alcangadas.

Por fim, a analise realizada nao pode ser transplantada totalmente a outras
empresas do mesmo segmento, devido a particularidades somente vividas hoje pela

Fortymil, tornando-se assim restrita & empresa.
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10. CONTRIBUICOES PARA O PROFISSIONAL

Uma das maiores contribuigdes obtidas pelo profissional que realizou este trabalho,
foi a revisdo de todos os conceitos e modelos de estratégia revisados nesta tese. Mais
util ainda foi a possibilidade de aprender com o processo de pesquisa e formatacéo da

metodologia aplicada, o que com certeza ira influenciar e facilitar futuros trabalhos.

A atuacdo junto aos funcionarios, Diretores e clientes durante os processo de
entrevistas e questionarios foram de grande valia para se verificar o contraste existente
entre os pensamentos e percepgdes de diferentes areas de atuagdo da empresa,
facilitando o processo de diagndstico e identificagdo das areas prioritdrias a serem

acionadas com este trabalho.

Resumindo serviu como forma de conhecer melhor a empresa, suas pessoas,
caracteristicas e ainda mais importante, realizar que se tem muito trabalho a frente,

porém com boas perspectivas e excelentes ferramentas.

11. FUTURAS PESQUISAS

Todos esse pontos analisados e colocados na implantagdo de uma nova estratégia
para a empresa devem estar sendo reavaliados constantemente devido & rapidez com
que novas informagcdes chegam ao mercado e alteram seu funcionamento. Porém a

metodologia utilizada para a analise do caso podera se manter.
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O conjunto representado' por Gestdo, Tecnologia e Pessoas desenvolvido por Di
Sério (2001), deve servir como base de anadlise para futuras pesquisas dentro da
estratégia da empresa. Assim, a sugestdo colocada é a de que periodicamente esse
procedimento seja retomado, podendo levar a empresa a rever constantemente seu
modelo de negdcio e ajustar o que pode ndo mais servir ao mercado como fator de
grande importancia, criando assim um ciclo continuo de geragcdo de modelos que
podera manter a empresa em atividade por um longo prazo, uma vez implementadas as

novas estratégias identificadas como fator de diferenciacdo ao mercado.

Uma outra sugestéo € a realizagao de trabalhos separados, analisando apenas um
conceito ou modelo de estratégia seja realizado. Essa pesquisa podera nao contemplar
todos os focos abordados neste trabalho, mas por outro lado examinara mais a fundo
alguns modelos podendo trazer outros beneficios que nado aqueles estudados a

empresa.

Mais uma possibilidade é a realizacdo de trabalhos similares em empresas que
trabalham com outros tipos de comodities, no intuito de verificar a correlagéo existente

entre diferentes setores cuja competitividade é baseada em preco e como se

relacionam com os modelos estudados.



ANEXOS

ANEXO 1 - QUESTIONARIO COM FUNCIONARIOS

Questionario com Funcionarios da Fortymil

Nome: Fungéo: Data:

Para cada um dos itens, responda o quanto o contelido do item € verdadeiro
para vocé em geral, atribuindo-he um nimero de 1 a 6. Quanto maior o
ndmero, mais esse item é verdadeiro para vocé.

Por exemplo, se o item diz “A empresa passa uma mensagem clara aos funcionarios”,
vocé o classificaria assim:

“1” se a afirmagdo nunca é verdadeira para vocé

“2" ou “3” se a afirmagéo é verdadeira para vocé ocasionalmente
“4” ou “5” se a afirmagao é verdadeira para vocé com freqiiéncia
“6" se a afirmagado é sempre verdadeira para vocé

Escreva a classificagio aplicave! ao seu caso no espago em branco a
esquerda de cada item.

1 Eu conhego a Visdo e a Missao da Fortymil.
2 A Fortymil deixa claro que as pessoas sdo muito importantes dentro do seu processo.
3 Eu conhego todas as necessidades dos clientes.
4 Eu tenho liberdade de sugerir algo que o cliente deseja e que hoje nao oferecemos.
5 Minhas opinides/sugestdes sao discutidas e quando boas implementadas.
6 O cliente aprecia os servigos prestados pela empresa.
7 Esses servigos sdo fatores ganhadores de pedido.(fatores que fazem o clienta dar o pedido para a Fortymil)
8 O prego ¢ o fator mais importante para o cliente.

9 O cliente transmite a necessidade por novos servigos. Se a resposta for acima de 1, quais ?
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10 A Fortymil é transparente com os funciondrios em relagdo & sua estratégia.

11 A minha capacidade instintiva € estimulada na empresa.Se a resposta for acima de 1, como ?

12 A Petroguimica ainda € objeto de desejo dos clientes. Todos querem comprar |4 um dia. Se a resposta for acima de 1, por que ?
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13 Eu sinto uma ag¢do maior da Petroquimica nos meus clientes médios quando o mercado estd com um baixo consumo.
14 A evolugéo tecnolégica da empresa promovem resultados satisfatérios.
15 A evolugdo tecnoldgica esta se dando mais rapidamente na empresa do que na maioria do mercado.

16 E possivel inovar a minha atuagio na empresa com a inovagdo tecnoldgica aplicada hoje. Se a repsosta for acima de 1, como ?

17 Essa inovagéo ¢ sentida pelos clientes.

18 Acredito que alguma inovagdo possa mudar o paradigma de prego do mercado. Se acima de 1, qual ?




ANEXO Il - QUESTIONARIO COM CLIENTES INATIVOS

Questionario com Clientes Inativos da Empresa
Empresa Data:
Nome: Fungao:

Para cada um dos itens, responda o quanto o contetido do item é verdadeiro
para vocé em geral, atribuindo-lhe um niimero de 1 a 6. Quanto maior o
numero, mais esse item & verdadeiro para vocé.
Por exemplo, se o item diz “A empresa passa uma mensagem clara aos funciondrios”,
vocé o classificaria assim:
“1” se a afirmacéo nunca ¢ verdadeira para vocé
“2" ou “3" se a afirmagéo é verdadeira para vocé ocasionalmente
“4” ou “5” se a afirmag@o € verdadeira para vocé com freqiiéncia

“6" se a afirmagao & sempre verdadeira para vocé

Escreva a classificagdo aplicavel ao seu caso no espago em branco &
esquerda de cada item.

1 A Fortymil deixou de me atender porque nao era competitiva em prego.
2 A Fortymil deixou de me atender porque eu fui mal atendido e nao quis mais ser atendido pela Fortymil.
3 A Fortymil deixou de me atender simplismente porque deixou de entrar em contato comigo.

4 A Fortymil deixou de me atender por algum outro motivo. Se a resposta for acima de 1, exemplifique.
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5 A meu atual fornecedor{es) € bastante transparente em seu foco de atuago.
6 Os funciondrios do meu fornecedor(es) tem liberdade de atuagao, é facil passar algo a eles e receber logo a resposta.
7 Meu fornecedor ndo deixa de atender em nenhum momento minhas expectativas.
8 Meu fornecedor supera minhas espectativas.
9 Meu fornecedor tem melhorado sua atuag&o ao longo dos anos.
___ 10 O prego € o fator mais importante para minha compra.

11 Existem alguns servigos que sdo mais importantes do que o prego do material. Se sua resposta for acima de 1, citar:

— 12 O esforgo do meu fornecedor em melhorar sua qualidade de servigo & percebida.

— 13 Essa qualidade pode vir a ser mais importante que o prego.

— 14 Os contatos realizados pelo meu fornecedor demonstram a capacidade istintiva de seus funciondrios.
__15 Os funciondrios do meu fornecedor agem de maneira padronizada e convencional.

16 O prego deixaria de ser importante se alguém me oferecesse um servigo excelente e inovador
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17 Se eu tivesse oportunidade compraria direto da Petroquimica. Se sua resposta for acima de 1, por que ?

—_ 18 S6 compraria da Petroquimica se o prego fosse menor.

—_— 19 Eu tenho cada vez mais tercerizado minhas atividades n3o principais.

— 20 A Petroquimica somente me procura quando o mercado estd parado.

— 21 Pude observar as inovagdes tecnolégicas do meu fornecedor.

- 22 As inovagbes tecnolégicas do meu fornecedor trouxeram beneficios & minha empresa.

23 Existem servigos que s&o importantes para mim que n3o s3o hoje oferecidos pelo meu fornecedor. Se sua resposta for acima de 1, quais ?
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ANEXO Il - QUESTIONARIO COM CLIENTES ATIVOS

Questionario com Clientes Ativos da Empresa
Empresa Data:
Nome: Funcéo:

Para cada um dos itens, responda o quanto o contetido do item & verdadeiro
para vocé em geral, atribuindo-lhe um numero de 1 a 6. Quanto maior o
nimero, mais esse item & verdadeiro para vocé.
Por exemplo, se o item diz “A empresa passa uma mensagem clara aos funciondrios”,
vocé o classificaria assim:
“1" se a afirmac@o nunca € verdadeira para vocé
"2" ou “3" se a afirmagao & verdadeira para vocé ocasionalmente
“4” ou "5” se a afirmagao é verdadeira para vocé com freqliéncia

“6” se a afirmacdo é sempre verdadeira para vocé

Escreva a classificagfo aplicavel ao seu caso no espago em branco &
esquerda de cada item.

1 A Fortymil é bastante transparente em seu foco de atuagéo.

2 Seus funciondrios tem liberdade de atuagao, ¢ facil passar algo a eles e receber logo a resposta.
3 A Fortymil n&o deixa de atender em nenhum momento minhas expectativas.

4 A Fortymil supera minhas espectativas.

5 A Fortymil tem melhorado sua atuagdo ao longo dos anos.

6 O prego € o fator mais importante para minha compra.

7 Existem alguns servigos que sdo mais importantes do que o prego do material. Se sua resposta for acima de 1, citar:

8 O esforgo da Fortymil em melhorar sua qualidade de servigo é percebiqa‘

- 9 Essa qualidade pode vir a ser mais importante que o prego.

10 Os contatos realizados pela empresa demonstram a capacidade istintiva de seus funcionarios.
11 Seus funciondrios agem de maneira padronizada e convencional.

12 O prego deixaria de ser importante se alguém me oferecesse um servigo excelente e inovador

13 Se eu tivesse oportunidade compraria direto da Petroquimica. Se sua resposta for acima de 1, por que ?

14 S6 compraria da Petroquimica se o preco fosse menor.
15 Eu tenho cada vez mais tercerizado minhas atividades néo principais.

16 A Petroquimica somente me procura quando o mercado estd parado.
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17 Pude observar as inovagdes tecnolégicas da Fortymil.
18 As inovagdes tecnoldgicas da Fortymil trouxeram beneficios @ minha empresa.

19 Existem servicos que sao importantes para mim que nfo s&o hoje oferecidos pela Fortymil. Se sua resposta for acima de 1, quais ?




ANEXO IV - QUETIONARIO DE SLACK COM CLIENTES ATIVOS

Questionario com Clientes Ativos da Empresa

Empresa Data:

Nome: Fungao:

Escolha entre os Segmentos Segmento:

|Agrobusiness
Automobilistico
Brinquedos
Embalagens Flexiveis
Embalagens Rigidas
Embalagens Semi-Rigidas
Jardinagem
Manutencio Mecanica
Méveis

Pecas Técnicas
Reflorestamento
Telecomunicagdes
Utilidades Domésticas
Outros

De acordo com a escala de importancia a seguir, priorize os critérios abaixo descriminados

Escala de Importancia

Critério Ganhadores de Cliente
1 - Proporciona vantagem crucial junto aos clientes
2 - Proporciona importante vantagem junto aos clientes - sempre considerado
3 - Proporciona vantagem util aos clientes - normalmente considerado

Critérios Qualificadores
4 - Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5 - Precisa estar em torno da média do setor
6 - Precisa estar a pouca distancia da média do setor

Critérios Menos Relevantes
7 - Normalmente nao considerado; pode tornar-se mais importante no futuro
8 - Muito raramente é considerado pelos clientes
9 - Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

Critérios Competitivos Relevantes
____Preco

___Prazo de pagamento

___ Disponibilidade

____Prazode entrega
____Confiabilidade na entrega
___Integridade do produto
____Flexibilidade da entrega
____Qualidade do atendimento
___Assisténcia técnica
____Desenvolvimento de solugbes
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Desacordo com o quadro comparativo, analise os dados abaixo em relagio ao concorrente Ruttino

Quadro de Comparag¢ao com a Concorréncia

Melhor do que a Concorréncia
1 - Consistente e consideravelmente melhor que nosso melhor concorrente
2 - Consistente e claramente melhor que nosso melhor concorrente
3 - Consistente e marginalmente melhor que nosso melhor concorrente

Igual a2 Concorréncia
4 - Com frequéncia marginalmente melhor que nosso melhor concorrente
5 - Aproximadamente o0 mesmo da maioria de nossos concorrentes
6 - Frequentemente a uma distancia curta atras dos nossos principais concorrentes

Pior do que a Concorréncia
7 - Usual e marginalmente pior que a maioria dos princiapis concorrentes
8 - Usualmente pior que a maioria dos nossos concorrentes
9 - Consistentemente pior que a maioria de nossos concorrentes

Critérios Competitivos Relevantes - Comparag¢ao com o concorrente Ruttino
Preco

Prazo de pagamento
Disponibilidade

Prazo de entrega
Confiabilidade na entrega
Integridade do produto
Flexibilidade da entrega
Qualidade do atendimento
Assisténcia técnica
Desenvolvimento de solugdes
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