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RESUMO

Nos ultimos anos tem crescido a importancia do associativismo como uma estratégia
alternativa para as PMEs (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p. 97), 0 que tem
motivado o aumento de estudos sobre o tema. As empresas da terceira geracao da cadeia do
plastico ttm uma importancia econdmica consideravel no pais (MDIC, 2005), pois 0
plastico € um material usado na maioria dos produtos modernos, e o setor possui
aproximadamente 11.000 empresas no pais (ABIPLAST, 2007). No entanto, as empresas
do setor enfrentam sérias dificuldades, e sdo consideradas o elo fraco da cadeia do plastico
(PADILHA, 2008). O objetivo central do presente estudo € investigar e analisar os reflexos
do associativismo nas estratégias mercadoldgicas utilizadas pelas industrias moldadoras de
plastico filiadas a Associacdo das Industrias Moldadoras de Plastico do Estado de Séo
Paulo AMPLAST, bem como verificar se as agdes propostas pela governanga da associacao
tém auxiliado as estratégias das empresas. O estudo poderd contribuir para uma melhor
compreensdo de como acgdes associativas podem gerar vantagens competitivas para as
empresas aumentando as suas chances de sobrevivéncia num cenario cada vez mais
competitivo. Com base na revisdo da literatura sobre 0 segmento e em entrevista prévia
com um empresario do segmento, foram estabelecidos alguns pressupostos: a) a existéncia
de algumas ameacas ao setor, principalmente de produtos asiaticos e elevada carga
tributaria; b) necessidade de melhorar a qualidade dos produtos face as exigéncias dos
clientes; c) necessidade de melhor formacdo profissional no setor; d) de que as acdes da
AMPLAST terdo o potencial de ajudar as empresas a superar de forma conjunta alguns dos
problemas que enfrentam e tornarem-se mais competitivas. Para atingir os objetivos
propostos, foi realizada uma pesquisa de carater exploratdrio, utilizando-se entrevistas com
questionarios semiestruturados e pesquisa documental. O objetivo da pesquisa era
entrevistas todas as empresas associadas a AMPLAST, porém, devido a restricdes no
acesso as empresas, somente cinco foram pesquisadas, 0 que se constituiu em um fator
limitador da pesquisa. Como resultados da pesquisa, foram identificados: a) as estratégias
mercadoldgicas das cinco empresas pesquisadas, baseadas em um posicionamento
diferenciado; b) algumas empresas estdo conseguindo implementar estratégias suficientes
para aproveitar as oportunidades ou neutralizar as ameacas do setor enquanto outras nao
estdo alcancando esse objetivo; ¢) As estratégias de algumas empresas estdo conseguindo
gerar uma vantagem competitiva enquanto que outras ndo; d) algumas estratégias estdo
alinhando as competéncias da empresa com as exigéncias do mercado, mas outras nao
apresentam esse ajuste; €) ndo foi possivel identificar os reflexos das atividades propostas e
realizadas pela AMPLAST para as empresas pesquisadas, embora a estratégia da
AMPLAST em fomentar a capacitagdo tecnoldgica e gerencial das empresas associadas
parece apropriada considerando-se a literatura existente sobre o assunto bem como as
caracteristicas do mercado e das empresas pesquisadas.

Palavras-chave: Associativismo; Aliancas estratégicas; Estratégias mercadoldgicas.



ABSTRACT

The importance of interorganizational newtworks as an alternative strategic alliance for
small and medium size enterprises has increased in the last years (BALESTRIN and
VERSCHOORE, 2008, p. 97), that has lead to new researches related to subject. The
enterprises of the third chain of plastic industry is very important to the country (MDIC,
2005) because the plastic is a material used in the most modern products, and there are
approximately 11.000 companies in this industry (ABIPLAST, 2007). However, these
companies are struggling to survive and are considered the weak part of the plastic industry
chain (PADILHA, 2008). The purpose of this study is to research and analyze possible
interorganizational newtworks's effects on the market strategy used by the plastic industry
associated at the Association of Plastic Industry of S&o Paulo — AMPLAST, as also to
verify if the actions proposed by AMPLAST has improved the strategies of these
companies. This study could help to provide a better understanding about how collective
actions could to create competitive advantage to the companies, raising the chances of
surviving in a business environment where the level of competition is always increasing.
Based on the reading of literature about the subject and interview with an owner of a plastic
company and president of AMPLAST, was established some assumptions: a) the existence
of some threats, mainly Asia’s products and higher tax; b) the need to improve products
quality in order to satisfying customers; c) the need to improve the skills and professional
capacity in the industry; d) the AMPLAST actions have the potential to help the companies
to surmount difficulties working together and to became more competitive. To reach the
aim proposed was made an exploratory research making use of interviews with semi-
structured questionnaire and documental research. The aim of this research was to
interview all the companies associated with  AMPLAST. However, because of the
difficulties to Access the companies it was possible to interview only five, the research was
restricted because of this. As a result from this research was identified: a) the five
companies researched have market strategies based on differentiation strategy; b) some
companies are reaching success in developing strategies to take advantage of the
opportunities or to neutralize the threats but others not; c) some strategies are leading to
advantage competitive while others are failing to; d) some companies strategies are aligning
yours competences with market requirement but others not; €) the research cannot achieve
the aim of identifying effects of the actions proposed and implemented by the AMPLAST
in the associated companies. However, the strategy of AMPLAST that focuses on the
development of technological and managerial capacity of your members are appropriate to
face the challenges in the industry considering the review of the literature about the subject
as well the characteristics of both the market and the companies studied.

Key-Work: Interorganizational networks; Alliances strategic; Strategic marketing.



1 INTRODUCAO

1.1 Tema

Este estudo permitira verificar se a estratégiaasknciativismo é capaz de gerar
algum efeito sobre as estratégias de marketingir#sstrias moldadoras de plastico
filiadas a Associacdo dos Moldadores de Plastiodssiado de Sao Paulo - AMPLAST

1.2 Justificativa

As exportacBes em ritmo crescente tém mobilizadgbcies que antes estavam
restritos ao mercado doméstico, impulsionando assimorganizacées na busca do
aprimoramento de seus produtos e por consequémcaendimento aos seus diversos
stakeholders.

No caso brasileiro o fenbmeno da globalizacdo, s@damais presente, tem feito
com que empresarios de varios setores, premides petessidade de ajustar suas
estratégias a uma competicdo cada vez mais predbdsquem alternativas de gestao, nem
sempre convencionais e que fogem daquelas pr&icpsge estavam habituados, praticas
estas superadas por metodologias com foco na gqdalidle produtos, atualmente
elaborados com o uso da tecnologia de ponta, peraler as exigéncias cada vez mais
crescentes dos consumidores.

A mudanca de comportamento no aspecto da dispita empresas de mesmo

ramo para um processo cooperativista de troca derniacdes tecnoldgicas e

administrativas, onde todos os participantes ganbatom isso conseguem ampliar sua
participacdo no mercado e se fortalecer atravésrelecimento € imprescindivel para a
economia, ndo sO para a comunidade local a quat,seias também para toda uma regido
com trabalhos diretos e indiretos em empresasiligioras (clientes), fornecedoras de
matéria-prima, prestadores de servicos e até desjgeie vivem do trabalho informal de

coleta e reciclagem do lixo.



Além disso, o projeto permitira o desdobramento aldgras pesquisas que
propiciardo, num futuro préximo, a elaboracdo denumdelo intervencionista capaz de dar

as organizacoes inseridas elustersdistintos, uma nova forma de gestéo.

Um grande numero de organizagbes que utilizam roedeltrapassados de

estratégias mercadoldgicas tem sucumbido as nowdanmas ambientais.

As mudancas impostas pela globalizacdo (MARCON dNMED, 2001) sdo de tal
ordem que os empreendedores ja ndo conseguem stlariisieus negdcios sob a restrita
Otica da competicdo individual. Para se ajustasse @mbiente as empresas tem buscado
novas estratégias competitivas, substituindo odpgmea da competicao individual por uma
mentalidade coletiva baseada na estratégia em(MAIRCON e MOINET, 2001), onde a
eficiéncia coletiva (FLEURY e FLEURY, 2003) passaea vista como o Unico caminho
alternativo para as pequenas e médias empresass PMobreviverem (CASAROTTO e
PIRES, 1998).

1.3 Problema de Pesquisa

Neste universo, cada vez mais turbulento, esiestégercadolégicas tém sido
propostas pelos mais diversos tedricos e conssltorganizacionais. Metodologias e

ferramentas que vao desde 0s niveis hierarquicsshaxos até a cUpula administrativa.

Nessa corrida para acompanhar as exigéncias dadeensuitas organizacdes tém

buscado e conseguido as certificacdes ISO.

Entretanto, ndo basta apenas o0 conhecimento eoodessas metodologias,
processos e ferramentas, os quais representandeteiravestimentos. Adquirir os mais
sofisticados equipamentos eletrénic@isardwares) e sistemas integrados de gestdo
(softwares)uxiliam, porém estdo mais ao alcance de grangesiaacdes que dispdem de

numerario suficiente para fazer frente as necedsgdde um sistema de informagédo que



permita uma monitoracdo cada vez mais rapida dosieates e de suas possiveis

tendéncias, antecipando muitas vezes, mudancasvisieis.

Por outro lado as megafusdes tém preocupado gmversociedade pelo perigo que
representam enquanto os novos dominadores do roeccian oligopdlios que colocam
em risco ndo sO novos negocios, como também ioflaon precos e empobrecem as
nacbes em desenvolvimento, provocando um fenbmeda wez mais predador da

gualidade de vida das classes menos favorecidase&jaaa concentracdo de renda.

No caso brasileiro este processo ja vem send@earh varios setores.

Para fazer face ao gigantismo empresarial algumgaizacoes tém se mobilizado
com estratégias até antes impensadas, criandaadiajue comecam a serem estudadas
pelos tedricos organizacionais. Elas tém surgideando minimizar efeitos nocivos
causados pelas grandes corporac¢des, que vem ddetmnuitas iniciativas de micro e

pequenos empresarios.

No tocante as propostas de cooperacdo e assitiaiiv maior problema sentido
pela governanca corporativa € a resisténcia emeampresas concorrentes em torno de um

unico objetivo: sobreviver num mercado dominadograndes organizacoes.

Considerando que a Unica estratégia para sobrawiveenario descrito era formar
aliancas duradouras, comegou a surgir uma espécierghnizacdo que permitia aos
pequenos empresarios, a criacdo depool de compras por meio do qual a estratégia
utilizada pela grande rede poderia agora ser capiassim, surgiram as redes de micro e
pequenos supermercados cooperados, cuja estrgmdgidpal era a compra em grande
escala permitindo a equiparacdo de precos as gramdies como: Carrefour, Pao de
Acucar e Wall Mart. No caso das industrias surgitambém os programas conjuntos dos
Arranjos Produtivos Locais, conhecidos pela sigLAUm Arranjo Produtivo Local

apresenta as seguintes caracteristicas:



a) formam um aglomerado de empresas que estadzbmad num mesmo territorio
geografico e possuem a mesma especialidade prad@®BBRAE, 2009);

b) utilizam estratégicas cooperativas (MDIC, 2009);

c) visam o desenvolvimento e planejamento regi(iabério, 2007); e

d) envolvem a articulacéo e o apoio de diversastuigdes locais tais como governo,
entidades empresariais e instituicdes de créedimmesquisa (SEBRAE, 2009).

No caso especifico do segmento de plasticos, maisispmente as industrias
moldadoras de plastico, a concorréncia acirraddégomcom que clientes dessas industrias

passassem a ser concorrentes de seus fornecedores.

Neste contexto foi criada por iniciativa de algwemepreendedores do setor de
plastico, a AMPLAST - Associacdo dos MoldadoresPtiesticos do Estado de Sao Paulo.
E é nesse contexto que esta pesquisa buscara os da€e levem ao alcance dos seus
objetivos.

Considerando esta trajetoria das empresas quéiase & Amplast acreditando que esta
possa auxiliar na resolucdo de pressdes ambieocsdiem as seguintes questbes que
deverdo ser elucidadas durante esta pesquisa:

As empresas filiadas a Amplast percebem as opdddes e ameacas em seu

segmento?
O planejamento estratégico da Amplast tem atenalsdoecessidades das empresas

com acdes de apoio as estratégias de marketinglagsadotadas?

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo principal
O presente estudo visa investigar os possiveisdtop do associativismo nas
estratégias mercadolégicaslizadas pelas industrias moldadoras de plasigsociadas a
AMPLAST.



1.4.2 Objetivos especificos
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. Investigar a percepcdo dos empresarios do setoe ssbameacas e oportunidades

ambientais.

. Identificar e analisar os diversos tipos de egfag mercadolégicas que sao

implementadas pelas organizacdes filiadas a Assiwiados Moldadores de
Plasticos do Estado de S&do Paulo (AMPLAST).

. Analisar as acdes propostas pela AMPLAST para dliaura definicdodas

estratégias mercadoldgicas das empresas associadas.

. Verificar se a adogao de tais estratégias tem igedd necessidades das empresas.

Pressupostos

Com base nas informagfes colhidas na fase ini@alpesquisa foi possivel

estabelecer os seguintes pressupostos:

P1:

P2:

P3.

P4,

P5:

As empresas moldadoras de plastico sinalizano goaior grau de ameaca ao seu
setor a entrada de produtos asiaticos, juros ebsvae alta carga tributéaria.

As empresas percebem como maiores exigéncmsclgmtes a qualidade dos
produtos/servicos, seguidas de prazo de entregzge paixo.

As industrias estdo priorizando mais ac@dtdas a aprimorar a qualidade dos
produtos, do que a reducao de precos e melhoriprames de pagamento.

As empresas esperam da AMPLAST maior postdoié de treinamento dos
colaboradores, facilidade de aquisicdo de novogpamentos com melhores precos
e condicdes de pagamento e facilidade de obterc@védito junto as instituicbes
financeiras.

A AMPLAST tem conseguido colocar em praticaeac@ontidas em seu plano
estratégico voltadas ao treinamento técnico daboohdores das empresas visando

a melhoria da qualidade dos produtos.



1.6  Estrutura do Trabalho
Este trabalho esta estruturado em 06 capituldsibdiglos da seguinte maneira:

No capitulo 01 encontra-se a Introducéo do trayadendo apresentado o Tema da
pesquisa e a sua Relevancia tedrica e pratica. i gk definicdo do problema de
pesquisa, sdo definidos também os Objetivos dauesgas questdes do problema, os

pressupostos e a estrutura do trabalho.

O capitulo 02 apresenta o referencial tedrico steaggias organizacionais e de
marketing, apresentando o0s principais conceitogfmidoes encontrados na revisdo da
literatura. Neste capitulo sdo apresentados osipaiis conceitos de redes de cooperagcdes
entre organizacdes e as principais tipologias desreexistentes. E feita também uma
revisdo da literatura sobre o associativismo, abuid a sua evolugcdo no Brasil e

destacando seus principais beneficios e desvargtagen

O capitulo 03 apresenta o panorama do mercaddadgécps no Brasil, com base

em informacg6es disponiveis em entidades de classepesquisas académicas.

O capitulo 04 trata da metodologia de pesquisasgréeutilizada neste trabalho.

O capitulo 05 apresenta os resultados da pesdigsa como a analise e

interpretacao desses resultados.

O capitulo 06 contém as Consideracdes Finais,osapresentada a conclusdo da

pesquisa, suas limitacdes e sugestdes para pesfjuisgas.



2 REFERENCIAL TEORICO: ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS E DE
MARKETING

Este capitulo apresenta o referencial tedricozatilb para conduzir a pesquisa deste
estudo. Para fins de melhor compreenséo do assarda) apresentados separadamente os
temas estratégias organizacionais e de marketdgsrde cooperacdo e associativismo. A
organizacdo do texto partiu do contexto geral pargparticular, apresentando o
associativismo como um tipo de estratégia insemml@ampo da estratégia administrativa.
A Figura 01 mostra a revisado tedrica e a amarracgesiquisa, cujo objetivo foi estudar a

influéncia do associativismo nas estratégias d&etiag das empresas pesquisadas.

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS E DE
MARKETING

SEGMENTO:

ALIANGAS ESTRATEGICAS

AREA DE INDUSTRIAS

I MOLDADORAS
DE
I l PLASTICO

N

A 4

REDES DE COOPERAGCAO
ESTUDO:

A 4

MARKETING ASSOCIATIVISMO

.

Figura 01:Estratégias Organizacionais e de Marketing

Fonte: Elaborada pelo autor.

2.1  Estratégias Organizacionais e de Marketing: caexto

A sociedade contemporanea vem experimentando gamdesformacdes nas areas:

econOmica, politica, social e cultural. Essas faansacdes se ampliaram a partir do



término da ultima guerra mundial, proporcionandoc&dlizagées inimeros progressos

tecnologicos, principalmente nas areas de infomaatiansportes e comunicacao.

Essa vertiginosa evolucdo modificou os cenéariosnegocios em todo mundo,
tornando imperiosa a revisdo dos métodos, congeipwecedimentos e posturas

mercadoldgicas no ambito das organizacoes.

O impacto dessas mutacdes ambientais provocoestruiracdo dos mecanismos
adaptativos das organizacdes, as quais foram fascaduscarem alternativas estratégicas
de mercado. Pode-se dizer que a maior delas foiremsdo nos modelos adotados por
meio de processo de racionalizacdo organizacioadbedo de conceitos e procedimentos
administrativos que dessem respostas mais rapideficientes a dindmica do mundo

contemporaneo.

Em funcdo da concorréncia agressiva que se ferr seqartir dos anos 80 0s
executivos, ao buscarem uma metodologia mais efegaontraram nos estudos de Porter,
a solucao para alguns dos males empresariais,demeno que suas organizagdes careciam
de modelos capazes de traduzirem e interpretaremlUaseras mudancas advindas da

globalizacao.

A empresa do século XXI esta organizada em tomealls processos e centrara
seus esforcos em seus clientes. Ela sera agil @agrsuas tarefas exigirdo conhecimento
do negodcio, autonomia, responsabilidade e hab#idath tomada de decisdes
(CAVALCANTI, 2001; FARAH, 2008; PORTER, 2005; KOTIEe KELLER, 2006).

Durante muito tempo as empresas utilizaram de domtensiva o Planejamento
Estratégico, sendo que com essa demanda planef@an@mou-se um sinénimo de
estratégia. O pensamento estratégico vai mais jaegéa compreender a natureza das
coisas, as raizes das mudancas e dos fenbmenagiagEdeoportunidade de respostas para
circunstancias atuais e acdes em busca de atibgitivws; ultrapassa qualquer previsdo

gue possa ser criada pela simples projecao doagsa per existido no passado.



Para ser considerado efetivo o Pensamento Estratdgie ser compartilhado com
muitos individuos, no qual um caminho de acdo mmEteindependentemente coordenado
através da organizacdo. Para isso, varios fataesnd convergir simultaneamente tais
como: aprendizagem, visdo sistémica, sistemas exog)l cultura de inovacao, respostas
rapidas para o mercado, tomada de decisdo estatégifase nos recursos, processos,

competéncias e conhecimento (JOAO, 2001).

Mintzberg et al (2000) propuseram uma revisdo dosamento estratégico
envolvendo todas as questbes do conteudo, processmnbiente estratégico. Eles
agruparam as escolas do pensamento estratégicoésmescolas prescritivas (visdo do
planejamento, ddesigne do posicionamento), escolas descritivas (visApreendedora,
cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural eiamal) e, por fim, o grupamento que

reune todas as escolas anteriores na visdo daomagao.

Desenvolver a capacidade estratégica significersaalisar as competéncias
essenciais e aptiddes ou estilos estratégicos eapaz de transformar investimentos em

tecnologias num recurso Unico de valor susten{@&YALCANTI, 2001).

Em uma alianca estratégica as empresas cooperanomm de suas necessidades
mutuas e compartilham dos riscos para alcancarbj@tivo comum. Sem uma necessidade
mutua as empresas podem ter 0 mesmo objetivo, atkeswma pode atingi-lo sozinha. Se
elas ndo compartilharem riscos significantes, nédeo esperar compromissos mutuos.
As empresas somente dividem riscos se necessitaandanoutra para atingir o mesmo
objetivo (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005; LONGENEER; MOORE; PETTY,
1997).

Aliancas s&o parcerias entre firmas em que secsrs@s, capacidades e
competéncias essenciais sdo combinados para peesegnteresses mutuos ao projetar,
manufaturar e distribuir bens e servicos (HITT; LREID; HOSKISSON, 2005).
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Segundo estes autores, as aliancas estratégicasufsad forma principal das
estratégias cooperativas” e constituem respostaadg oportuna as intensas e rapidas

mudancas na atividade econémica, na tecnologiagéobalizacéo.

As aliangas estratégicas constituem em um ferreahgoe abre as possibilidades
para que as empresas se fortalecam, gerando nawesheres produtos, maior acesso a
mercados, aprimoramento de tecnologia, oportunglatie crescimento, precos e riscos

menores, menos exigéncias e obstaculos para imergos.

Porém, o sucesso na implementacdo de estratégsEadas em aliancas exige
consideravel maturidade de ambas as partes. Esfaeéspectiva norteadora, manifestada
pela constatacdo de que uma parte realmente apréaia de que a outra também obtenha
uma participacao satisfatéria dos beneficios daedi.

2.2 Conceitos de Estratégia

Apesar da importancia do tema estratégia no mungwesarial e académico, nao
existe uma Unica definicdo para esta palavra, htgomsido usada de muitas maneiras e 0
seu significado varia dependendo da pessoa quéza,utla época, do contexto, dos paises
e das culturas (MINTZBERG, 1987; WHITTINGTON, 2003HEMAWAT, 2000;
QUINN, 2001; MONTGOMERY e PORTER, 1998).

O conceito de estratégia surgiu da necessidadeatlear objetivos em situacdes de
concorréncia, onde a guerra, jogos e negocios s@o@os. A realizacdo de um objetivo
por uma determinada empresa significa que o mesaw sera realizado por outro
concorrente, que terd seus objetivos anuladosustrddos. A palavra tem também uma
conotacdo de astlcia, uma tentativa de iludir c@wante com alguma acao inesperada
(MAXIMIANO, 2000) e tem sua origem na palawgeegastrategosque se referia ao papel
de um general no comando de um exército (GHEMAWZ20Q0; WHITTINGTON, 2002;
MINTZBERG, QUIN, 2001; SNOW, HAMBRICK, 1980), um lgno de destruicdo de um

inimigo por meio do uso efetivo de recursos” (BRAEK 1980, p. 219). Com o tempo,
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seu sentido deixou de ter uma conotacdo estrit@mmilitar, e passou a se referir as
habilidades gerenciais e de uso de forcas paraewvemna oposicdo com 0 objetivo de
estabelecer um sistema unificado de governancalglbhNTZBERG, 2001).

Uma definicdo classica de estratégia € a deterd@indas metas e objetivos de
longo prazo da organizacdo, bem como a adocdo deuwso de acdo e alocacdo de
recursos necessarios para alcanca-los (CHANDLE®S))19

Pode-se definir a estratégia como uma teoria daafisobre como competir com
sucesso. Essa definicao enfatiza o fato de qumpresas precisam agir baseando-se numa
profunda compreensdo dos processos econdmicogosritlos mercados nos quais
competem ou pretendem competir, de forma que pogsawer e planejar a melhor
maneira de competir nesses mercados (BARNEY, 11988, 2007).

Sintetizando, Pascale (2006, p. 145) define egimtéomo “todas as coisas
necessarias para o funcionamento bem-sucedido derganizacdo como um mecanismo

de adaptacéao”.

Muitas das idéias modernas de estratégia evoluaapartir de conceitos que
apareceram na década de 1960. De acordo com Moatg@norter (1998), nessa época o
pensamento gerencial tinha uma orientacéo voltada g funcdes individuais, tais como
marketing, producdo e financas, e foram os tralkatte® Andrews e Christenseue
passaram a enxergar a estratégia como uma idéieadora para ligar as areas funcionais
de uma empresa e relacionar suas atividades coneio ambiente. Surgia entdo um
importante conceito utilizado até hoje: a idéiatdrde que a no¢do de adequacao entre as
capacidades Unicas de uma empresa e as exigémeigeetitivas de um setor que as
distinguia das demais. Assim, sob essa perspeatitaaefa da geréncia € encontrar ou criar
um contexto ambiental no qual as competénciasegses da empresa possam gerar uma
relativa vantagem competitiva (MONTGOMERY e PORTHRB98).
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No campo da estratégia, a idéia de competicdo aoaup lugar central. As
empresas ou grupos de empresas concorrentes dispugecados para seus produtos ou
servigos, e a estratégia € um meio utilizado pangeguir se sobressair ou sobreviver nesse
ambiente altamente competitivo. E um jogo ondersedos participantes ganha, o outro
perde. A inspiracdo para esse pensamento podensenteada numa analogia com a
biologia, que fornece um suporte para embasartessa da competicdo. Em 1934, Gause,
a partir da observacdo de duas coldnias de anoiispstando 0S mesmos recursos, gerou
uma teoria que ficou conhecida como o PrincipidGadeise da Exclusdo Competitiva, a
qgual diz que se duas espécies conseguem seu sudtemhaneira idéntica ndo podem
coexistir. De acordo com essa teoria, 0s compe#sloue conseguem seu sustento de
maneira idéntica ndo podem coexistir, tanto nosécieg quanto na natureza. Para
sobreviver, cada um precisa ser diferente o suafieipara possuir uma vantagem Unica.
Assim, a estratégia € entendida como a busca dmlihede um plano de acdo para

desenvolver e ajustar a vantagem competitiva deammesa (HENDERSON, 1998).

Tendo em vista os varios significados (mesmo qupli@itos) que a palavra
estratégia pode ter Mintzberg (2006) apresentaoailetinicbes de estratégia: como plano,
pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva. Considemino um plano, a estratégia é
entendida como um curso de agcdo conscientementengirdo, como uma diretriz (ou
conjunto de diretrizes) para lidar com determinsiti@acdo. Nesta definicdo, a estratégia
apresenta duas caracteristicas essenciais: s@lasiates das acdes para as quais serao
aplicadas e sao desenvolvidas de forma conscieptepesital, ou seja, sdo deliberadas e
explicitas. Sob esta oOtica, as estratégias podemeakzadas ou ndo (Figura 2). Enquanto
um plano, a estratégia pode também ser um pretagemas uma manobra com o fim de
ameacar ou iludir, e com isso, superar oponentesonoorrentes. A estratégia como um
padrdo engloba um comportamento resultante, istoogsisténcia no comportamento,
pretendido ou ndo. Essa estratégia realizada modgdo pretendida ou ndo. No caso da
estratégia realizada néo ter sido pretendida, eligege foi uma estratégia emergente, nao
deliberada. Definida como uma posicéo, a estratgim meio de localizar a organizacao
no ambiente, uma forca mediadora entre a orgarozac® ambiente, ou seja, uma

adequacédo entre 0s recursos internos da organieagéa ambiente externo. Vista como
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uma perspectiva, a estratégia olha para dentrordganiaacdo, focando a mente dos
estrategistas coletivos, com uma visdo ampla. Aatégfia ndo se trata apenas de uma
posicao escolhida, mas também de uma maneira éahdr o mundo. A estratégia € um
conceito, uma abstracdo que existe apenas na rdast@artes interessadas. Porém, a
estratégia é vista como uma perspectiva compattlipalos membros de uma organizacgao,
como uma mente coletiva, significando pessoas arpda pensamentos e comportamentos
comuns (MINTZBERG, 2006).

Figura 2: Estratégias Deliberadas ¢ Emergentes

Estratdgina
Pretendida

Estratégin . :
Nao-realizada Fr

Estra tidgin
Realizady

Estratégias deliberadas e emergentes

Fome: Mintzberg et al. {2000, p.19)

Figura 02: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: MINTZBERG et al(20001 9).

Tradicionalmente a estratégia se concentra emtdemmaconcorréncia. No entanto,
as estratégias bem sucedidas séo alcancadas torinaabelvante a concorréncia, por meio
da criagdo de uma estratégia de valor. Ao invéded&ar derrotar a concorréncia no
mercado existente, o objetivo passa a ser ultrapasdronteiras de mercado com a criagao

de um novo espago competitivo, um novo mercado (KIMAUBORGNE, 2008).
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A escolha de uma estratégia competitiva geralmeféta o posicionamento
competitivo de uma empresa, podendo leva-la a mes mantagem competitiva, uma
paridade competitiva ou uma desvantagem competitiveantagem competitiva é obtida
por uma empresa quando suas a¢fes no mercadovaianmecondmico e quando poucos
concorrentes tém acdes similares. A empresa temeastnatégia competitiva consistente
com 0S processos econdmicos existentes no mercadmando poucas empresas
compartilham a mesma estratégia ou sédo incapazéwitiela. A paridade competitiva
ocorre quando a empresa tem uma estratégia consistem o seu contexto competitivo,
porém tem muitos concorrentes que adotam a megnadegia. Quando uma empresa nao
compreende bem o seu ambiente competitivo e si@s &ag@o criam valor econdmico, sua

estratégia cria uma desvantagem competitiva (BARNE®1, 1996, 2007).

Um plano de acdo administrativo para conduzir ayagdes da empresa é outra
forma de se conceituar a estratégia. A elaboragéte plano significa um compromisso
para seguir um conjunto especifico de acdes pote pdws gerentes, que busca o
crescimento da empresa, atrair e satisfazer cigtmpetir de maneira bem sucedida,
gerenciar as operacdes e melhorar o desempenimzédina e de mercado. Nesse sentido,
estratégia tem a ver com o modo pelo qual os geseatlizardo todas as acées da empresa
para atingir os seus objetivos (THOMPSON JR; STRIEKD Ill, GAMBLE, 2008).

Para desenvolver a capacidade estratégica é Adoessaber analisar as
competéncias essenciais e aptiddes, ou estilogtégtros, e ser capaz de transformar
investimentos e tecnologias num recurso unico dervsustentavel (CAVALCANTI,
2001).

Os objetivos representam os fins que a empresauaragicancgar, enquanto a
estratégia sdo 0s meios para atingir esses olgg\NSOFF, 1991; MAXIMIANO, 2000)

Para Ansoff (1991) estratégias sdo regras e diestppara decisdo que orientam o
comportamento e o processo de desenvolvimento @eanganizacdo. Ao configurar sua

estrutura e desenvolver suas atividades para ra8egs objetivos, uma empresa tera que
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tomar diversas decisdes, que podem ser classificaia trés tipos: operacional,
administrativa e estratégica. As decisdes operaoanvolvem a alocagdo de recursos
entre as diversas areas e o gerenciamento dasgOpgracom o objetivo principal de
maximizar a sua rentabilidade. As decisdes admatighs buscam estruturar oS recursos
da empresa para criar o maior potencial possiveledempenho. As decisfes estratégicas
focam os problemas externos da empresa, e envoéspacificamente a selecdo do
composto de produtos que a empresa vai produzeseaha dos mercados em que seréao
vendidos. Por meio da estratégica, a empresa lhumcaquilibrio entre a empresa e seu
ambiente. No processo de decisdo estratégica, eesangdeve estabelecer seus objetivos e
metas; area que atuara; e como desenvolvera eraxépld sua posicdo atual e futura em
termos de produtos e mercados (ANSOFF, 1991).

Duas estratégias sao propostas por Ansoff (199d§ earteira e a competitiva. A
estratégia de carteira ajuda a definir qual € odciegda empresa e possui quatro
componentes, conforme Figura 3. O primeiro é o rvd crescimento geografico que
estabelece o alcance e a direcao dos negéciosgudarempresa, fornecendo quatro opgdes
para a empresa competir:

» Penetracdo de mercado: busca um crescimento pay dwiaumento da

participacdo de mercado com os produtos e mergadosstentes;

= Desenvolvimento de mercados: busca de novos meygaa@a os produtos ja

existentes;

= Desenvolvimento de produtos: busca de novos predpara substituir os

atuais;

= Diversificacdo: Busca simultanea de novos prodeatosvos mercados.

Misséo Produto

Atual Novo
Atual Penetragdo no mercado Desenvolvimento de produtos
Nova Desenvolvimento de mercados  Diversificagéo

Figura 3: Componente do Vetor de Crescimeat
Fonte: ANSOFF (1991, p. 101)
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Além do vetor de crescimento com duas dimensdé@sp@osto um novo modelo
com trés dimensdes: area geografica; necessidadeedmdo; tecnologias de produtos e
servicos. Com essas trés dimensdes a empresa dispdema ampla variedade de
combinacbes e direcdes que lhe permite modificar carteira estratégica (ANSOFF,
1991).

O segundo componente da estratégia de carteirga@étagem competitiva, a qual
serve para especificar qual serd o enfoque quepsesen adotara em cada uma de suas
estratégias de negocios. A empresa pode adotarogeiatoques diferentes para ganhar

vantagem competitiva:

= Estratégia de maximizacao da participacao de mercad

= Estratégia de crescimento;

= Estratégia de diferenciagdo de mercado;

= Estratégia de diferenciacdo de produtos e ser¢ANSOFF, 1991, p.104).

O terceiro componente da estratégia de carteiras sinergia que poderd ser
alcancada pela empresa em suas diferentes atigidpde meio de uma competéncia
central. Por fim, numa estratégia de carteira aresagpdeve ter flexibilidade suficiente para
se adaptar as mudancas em seu ambiente compeditteo uma carteira baseada em

recursos e competéncias facilmente transferivéis es areas estratégicas de negaocios.

Em seu estudo sobre estratégia Whittington (20023 gatar o tema como se fosse
uma receita facil e assume sua dificuldade, aptasda quatro abordagens sobre
estratégia: a classica, a evolucionéria, a proedist e a sistémicdrigura 4). As quatro
abordagens apresentam diferencas fundamentaisogqaasitresultados e aos processos da
estratégia, e cada uma oferece diferentes respoastasduas questdes fundamentais: para

gue serve a estratégia e como ela é desenvolvida.
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Resultados
Maximizagé&o dos lucros
A
Classica Evolucionaria
Processos < >
Deliberados Emergentes
Sistémica Processual
v
Plura

Figura 4. Perspectivas Genéricas sobre Estratégia.
Fonte: WHITTINGTON (2002, P. 3).

Na abordagem classica, a mais antiga e influentstratégia é vista como um
processo racional e deliberado, cujo objetivo ppmicé maximizar a vantagem de longo
prazo. A lucratividade é o objetivo maximo das essps, e 0 planejamento racional € o
meio de obté-la. Para esta escola, o planejameat® @daptar e antecipar as mudancas de
mercado. Teve sua origem na década de 1960, easgages mais influentes foram
Chandler (1962), Ansoff (1965) e Sloan (1963). Seabalhos definiram a esséncia da
abordagem classica: crenca na analise racionadyago entre concepgcao e execucgao e
compromisso com a maximizagdo do lucro. A abordagsolucionaria se apodia na
metéafora da evolucdo bioldgica, com énfase no pemceompetitivo da selecdo natural.
Essa abordagem tem menos confianca na capacidadgedentes em planejar e agir
racionalmente. Ao invés dos gerentes, sdo 0s neEsaaie determinam a maximizacgéo do
lucro. Somente os melhores jogadores sobrevives@ré® bem-sucedidos. Os mais fracos
serdo banidos do nicho ecolégico. A énfase é natacko das empresas ao ambiente,
caracterizado por forcas de mercado imprevisiveiscentrolaveis. A maximizacdo do
lucro é também o objetivo principal desta abordag®as enxerga a estratégia como um
processo emergente, governado pelo acaso, cordus@tservadorismo. Os processualistas

admitem outros objetivos para as empresas alénucio le enxergam o processo de



18

formacdo da estratégia como emergente. Rejeitamneiggo do homem racional e a
perfeicdo dos mercados competitivos. Surge o mimala racionalidade limitada onde os
individuos fazem as melhores escolhas possiveistasnvezes num processo de barganha
politica, e ndo as Otimas escolhas preconizadasgsebla classica. As estratégias sdo uma
maneira de se simplificar um mundo complexo e cadth abordagem sistémica aceita
outros objetivos além do lucro, e considera o @eaale estratégia como deliberado. Para
esta abordagem os objetivos e as praticas deéggta@atdependem do sistema social no qual
estdo inseridos. Os objetivos principais podenosé&os além do lucro, influenciados por

outros valores e interesses sociais (WHITTINGTOD)Z.

Um modelo muito utilizado no campo da estratégrncipalmente pelas grandes
empresas, € o de Porter (1989): este modelo sareeapalisar e compreender a estrutura
da sua industria (setor) e a partir dai estar ethares condicdes de definir uma estratégia
competitiva. O modelo apresentou duas importamesribuicdes para a estratégia: a) o
modelo das cinco forgas, que serve para analisadistria; b) o conceito de cadeia de
valores, como um instrumento para se diagnostigaromover a vantagem competitiva
(PORTER, 1989).

Porter (1989, p.1) define a estratégia competitva@o “... a busca de uma posicao
competitiva favoravel em uma industria, a arenalfumental onde ocorre a concorréncia”.
O objetivo da estratégia competitiva é obter unsigéo lucrativa e sustentavel contra as

forcas que determinam a concorréncia na industria.

Para analisar a estrutura da concorréncia e datmalie formular uma estratégia
global, o autor desenvolveu o modelo de cinco ®rfgura 5), as quais determinam a
atratividade de uma industria e suas causas suitgac@lém do modo como estas forcas se

modificam e podem ser influenciadas pela estratégia
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Entrantes

\ 4
Fornecedores concorrentes.na....., Compradores

Y.
A

Indgstric

Substitutos

Figura 5: Modelo das Cinco Forcas de Porter
Fonte: PORTER (1989, p.4)

E a atratividade de uma indUstria que vai ser ar fdéterminante da rentabilidade
de uma empresa. Portanto, a estratégia competitexse surgir de uma profunda
compreensdo das regras da concorréncia, pois & @se determinam a atratividade de
uma induastria. Segundo o autormeta final da estratégia competitiva € lidar conases
regras da concorréncia, sendo o ideal modificaegsas em favor da empresa. Conforme
apresentado na Figura 5, as regras da concorr&dcdaformadas por cinco forcas
competitivas: a entrada de novos concorrentes, @agande substitutos, o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociagidfohecedores e a rivalidade entre
0S concorrentes existentes. As ameacas de novosroamntes e de substitutos representam
riscos para o negoécio das empresas. O poder danterglos fornecedores e compradores
pode corroer a lucratividade das empresas. Um s#gnatamente competitivo, com
grandes competidores também pode néo ser atr&DERTER, 1989).

A importancia da estrutura do setor é resumidafimenacdo: “a rentabilidade de
uma industria ndo € uma funcéo da aparéncia dairaxli se ele engloba alta ou baixa
tecnologia, mas da estrutura da industria” (PORTER9, p. 4). A explicacdo é que as
cinco forcas determinam a rentabilidade da inddighorque influenciam os precos, 0s

custos e o investimento necessario das empresagjaus elementos de retorno sobre o
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investimento. No entanto, o autor reconhece quevés de suas estratégias as empresas
podem influenciar as cinco forgas. Se uma empresadondicdes de modelar a industria,

ela pode modificar a atratividade desta industaiato para melhor quanto para pior.

Uma questdo fundamental no campo da estratégiaongéo cobter vantagem
competitiva. Um conceito amplamente utilizado éog&o de cadeia de valores de Porter
(1989). Segundo ele, uma empresa pode obter vantagmpetitiva a partir de qualquer
uma de suas varias atividades. Existem dois tigegts de vantagem competitiva: baixo
custo ou diferenciacdo. Esses dois tipos basicastiatégia, quando combinados com o
escopo de atividades de uma empresa, levam a dtéségias genéricas para a firma
alcancar desempenho acima da média de seu set@tégm de liderangca de custo,
diferenciacéo e enfoque, sendo que a de enfoque gErddesmembrada no enfoque em
custo e no enfoque em diferenciacdo. Uma nocaoafurdtal para o conceito de
estratégias genéricas € a de que para obter un@geam competitiva, a empresa precisa
fazer uma escolha sobre o tipo de vantagem convpetjtie deseja obter e definir em qual
escopo deseja alcanca-la. O oposto a isso € addéime caso a empresa tente ser “tudo
para todos” tera um desempenho mediocre, abaixoédia, sem ter nenhuma vantagem
competitiva (PORTER, 1989).

A partir da idéia de separar as chamadas vantagemgetitivas segundo o interesse do
cliente - distinguindo as que sao de seu interdasejue ndo Ihe interessa, Contador (2008)
desenvolveu um novo modelo de estratégia chamadmm@os e armas de competigcao.
Campo de competicédo € definido com sendo o “looeginario da disputa num mercado
entre produtos ou entre empresas pela preferémialiente, onde a empresa busca
alcancar e manter a vantagem competitiva, comooprecqualidade do produto”
(CONTADOR, 2008, p. 19).

O modelo separa e considera as vantagens comaetdive realmente interessam ao
cliente, e que estdo relacionadas aos campos dpetigdo. Assim, 0 que caracteriza o
campo da competicdo é o interesse do cliente. @pam de competicdo representam o0s

atributos do produto e da empresa que sao valaszadle interesse do cliente. O modelo
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apresenta 14 campos de competicdo, significandaigqueempresa pode ter 14 maneiras
basicas e suas inUmeras combinagdes para se diggrem relacdo a seus produtos e suas

caracteristicas.

A configuracdo dos campos de competicdo pOoSSuD aimacro-campos principais, 0s
guais sdo desmembrados em outros campos: competiggweco, em produto (bem ou

servigo), em atendimento, em prazo e em imagem.

Os campos de competicdo retratam as possiveigégsiia competitivas do negécio,
pois a formulacdo da estratégia competitiva comsisasicamente na definicdo da
combinacdo produto/mercado e na escolha dos cardposompeticdo para cada
produto/mercado. Armas de competicdo dizem respstaatividades que ndo sdo de

interesse do cliente. Por definicdo, arma é qualgtirdade ou recurso da empresa.

“Arma de competicdo € uma atividade executada ouweaorso utilizado pela empresa
para conquistar e/ou manter vantagem competitiglica Contador (2008, p. 20), que
aponta como exemplos de armas de competicdo aganoga@, a produtividade e a rapidez
de producdo. Para o autor, enquanto campos da tigiwmpédizem respeito as estratégicas
competitivas, armas de competicdo estao relacieraglastratégias operacionais

2.3 Aliangas Estratégicas

Aliancas estratégicas ocorrem quando as emprealware parcerias entre si com o
objetivo de alcancar objetivos matuos. Para isemhinam seus recursos, capacidades e

competéncias essenciais (HITT et al, 2005, p. 362).

Hitt et al (2005, p. 363) destacam os trés prinsip@os de estratégias adotadas
pelas empresasloint-venture,alianca estratégica acionaria e alianca sem paatéb

acionaria.
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a) Joint venture ocorre quando duas ou mais firmas criam uma cahipa
independente combinando partes de seus ativos (eH&l, 2005). Na imprensa
€ comum encontrar-se exemplos dessa estratégiaasd. B-oi constituida uma
joint ventureentre as empresas Bauducco e Hershey em 2008 a&mido, a
empresa Pandurata Alimentos, que éhading controladora da empresa
Bauducco, adquiriu 49% das acbes da subsidiarisildira da Hershey. A
vantagem para a fabricante americana foi o acesststema de distribuicdo e
logistica da Bauducco, além de ter direito aos mesfarnecedores, obtendo
com isso maior poder de negociacao em suas corfpithgHA, 2009).

b) Alianca estratégica acionéria: formada por sécies compartilham o capital
social num novo empreendimento (HITT, et al, 20@h 2007 a Construtora
Gafisa divulgou ao mercado a parceria com o Grupeb@cht visando a
constituicAo de umagoint venture para atuar exclusivamente no mercado
residencial de baixa renda, mercado no qual nenhdasaduas empresas
atuavam (GAFISA, 2007).

c) Aliancas sem participacao acionaria: formalizadessés de acordos contratuais
nos quais uma empresa se compromete a fornecdyzarou distribuir bens ou
servicos de outra empresa, sem que haja comparéiiia de capital social
(HITT et al, 2005). A empresa TAM divulgou um acmrdomercial com a
alianca LAN (formada pela LAN Airlines, LAN PeruAN Argentina e LAN
Equador). Por meio de um acordo as empresas awa@nsaas rotas e geraram
beneficios para os passageiros, tais como emissaand bilhete Unico e
economia na aquisi¢do de passagens (TAM, 2007).

As empresas podem utilizar essas aliangas estraségior diversas razdes:
desenvolver padrdes (regular tradfego aéreo e radoyj evitar excesso de capacidade, ao
invés de aumentar suas oportunidades, em geralocohjetivo de aumentar o poder de
mercado das empresas; ganhar competitividade égtrat no lancamento de novos
produtos em mercados com ciclo de vida curto e oosleprodutos sédo imitados
rapidamente. De maneira geral, a maioria das Gmrestratégicas visa aumentar a
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aprendizagem, facilitar o crescimento, aumentaetisnos e a competitividade estratégica
(HITT et al, 2005, p. 364).

Hitt et al. (2005, p. 369) distinguem ainda dg$ de aliancas complementares:

a) Aliancas estratégicas complementares verticaignddas por empresas que
empregam conjuntamente suas habilidades e capeacidadiiferentes etapas da
cadeia de valor para criar valor.

b) Aliancas complementares horizontais: ocorrem qugioeiros concordam em
combinar seus recursos e habilidades para criar mal mesma etapa da cadeia

de valor.

No caso das aliancas horizontais, os participasdeperam e competem ao mesmo
tempo. Em funcao disso, atencao especial deveasker @ elemento confianga, pois nesse
tipo de alianca pode ser dificil conseguir confegng@o obstante isso ser um fator critico ao
sucesso ou fracasso do empreendimento.

Os tipos de aliangas acima sdo mais utilizado® eltas empresas, e geralmente de
grande porte. Quando as aliancas ocorrem entrasv@mpresas, ocorrem as estratégias

cooperativas em rede.
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2.4  Estratégias de Marketing

2.4.1 Conceitos de marketing

Para que uma estratégia empresarial seja efiagretisa ser guiada pelo mercado,
uma vez que é ele quem deve nortear as acdes daesammm contexto de estratégia
competitiva. Assim, o marketing exerce um papevahte no processo de decisdo de uma
empresa a respeito de quais caminhos pode escbédmrcomo das suas potencialidades e
de seus riscos (REIS, 2006).

A idéia central do marketing € compatibilizar apacidades de uma empresa com
0s desejos dos consumidores de modo a atingir mdivals de ambas as partes (Mc
DONALD, 2004).

O ambiente de marketing

Capacidades Necessidades

\ 4

da empresa dos clientes

O ambiente de marketing

Figura 6: O Ambiente de Marketing
Fonte: McDONALD (2004, p.5)

A administracdo estratégica de mercado utiliza rdontdes conceituais e
metodoldgicas de diversas disciplinas. Por suarfadmtureza, o marketing ocupa-se da
interacdo entre a empresa e 0o mercado, e seusalveonceitos e ferramentas tem o

potencial de incrementar a tomada de decisfesé@gitas (AAKER, 2001).

Existem duas noc¢des importantes a respeito do quaarketing. Uma € a idéia de que
marketing € um processo gerencial, ou seja, s@stas atividades que a empresa executa
em seu esfor¢co de ajustar a sua oferta ao que cadmedeseja. A outra nogado enxerga
marketing como uma filosofia empresarial ou comceie marketing, que sao idéias e
valores que servem para nortear o comportamentanda organizacdo (HOOLEY,
SAUNDERS, 1996).
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Kotler (2000, p. 30) apresenta a seguinte defindgmarketing:
“Marketing € um processo social por meio do quakpas e grupos de pessoas obtém
aquilo de que necessitam e o que desejam com ghayiaferta e livre negociacdo de

produtos e servigcos de valor com outros”.

Quando se fala de conceito de marketing enqualttsofia empresarial, o cliente é
considerado um elemento de importancia fundameAsdumindo que a concorréncia
acontece num mercado dinamico e competitivo as esaprterdo que atender duas
condicdes basicas para serem bem sucedidas: fexatencdo nas necessidades, desejos e
expectativas dos clientes e ter um desempenho isup@p dos seus concorrentes
(HOOLEY, SAUNDERS, 1996).

Outra questdo importante € quanto a finalidadecipéh de um negdécio. Para Hooley e
Saunders (1996) enquanto muitas pessoas consigdelizro como o objetivo principal de
uma empresa, 0 que realmente importa € que a eanfmesca produtos e servigos que
satisfagcam os clientes. O atendimento desse objétque permite a empresa atingir outras

metas tais como a sua sobrevivéncia, o lucro alaaeéo de outros objetivos sociais.

OFERTAS

OBJETIVOS DO Produtos, servicos, etc. | OBJETIVOS DO
FORNECEDOR —| CLIENTE

Sobrevivéncia: SATISFACAO

DO CLIENTE

Solucbes
Financeira Beneficios, etc

Social

-<:

Espiritua

Figura 7: Intercambios Mutuamente Benéficos
Fonte: HOOLEY e SAUNDERS (1996, p. 8)

2.4.2 Desenvolvimento de uma estratégia de marked
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Para Gracioso (1997, p. 159), existem dois elemsefistadamentais que uma empresa
deve observar ao montar a sua estratégia de nmagketisegmentacdo e o composto de
marketing.

Pelo processo de segmentacdo € escolhido um pablicopara o qual a empresa
concentrara seus esfor¢cos para conquista-lo entepasicionamento bem sucedido. A
empresa se empenha em ser capaz de atender amdxaeco segmento escolhido antes,
ou melhor, do que os concorrentes. Para isso, eesmprecisa definir (GRACIOSO, 1997,
p. 160):

= a quem vai servir: definir guem é o seu publicaalwm nicho ou segmento de

mercado.

= Ccomo vai servir: trata-se da gestdo do compostmaieketing, isto é, estabelecer

quais serdo as caracteristicas do produto ou semyi@l sera o preco, como sera

feita a distribuicdo e como sera feita a comunigagin os consumidores.

Gracioso (1997) destaca a importancia da estratlgiaegmentacdo e concentracao
para o pequeno empresario, considerando estaégsratomo a razdo do sucesso de
praticamente 100% dos pequenos empresarios. Gogdi®87, p. 160) ressalta ainda que o
pequeno empresario deva considerar a estratégiaadeeting essencialmente como uma
estratégia de segmentacao e concentragdo, apredeos principais tipos de segmentacao

(vide Quadro 1 e Figura 8):

Quadro 1: Segmentac¢do de produtos e servi¢os destinados anstonidor.

Segmentacao do mercado de produtos de consumo
Geografica | Demogréfica Posturas Comportamento Beneficios
= Bairro = Sexo-Renda | = Inovacgéo = Forma de uso | = Economia
= Cidade ou = Idade = Conservadorismo = Habito de| = Simplicidade
regido. = Educacao = Alienacgéo compra = Status
= Tamanho  da = Dogmatismo. = Quantidade = Estilo/Moda.
familia usada.
= Grupos
Minoritarios.

Fonte: GRACIOSO (1997, p. 160).
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Segmentacdo de Bens/Servigos Intermediarios

Tecnologia do Geografica Aplicagbes do Comportamento
Produto Produto ou motivacao do
Comprado

Figura 8: Segmentacao para o mercado industrial
Fonte: GRACIOSO (1997, p. 161).

No processo de segmentagcdo a empresa tem doimestrpie precisa escolher: de um
lado uma proposta de diferenciacéo, voltada paranicimo de mercado; de outra uma
proposta baseada em padronizacdo e baixo custmgate indicada para atingir um
grande mercado. No entanto, ao fazer a sua ese@obrapresa deve conjugar dois fatores:
as caracteristicas do mercado e seus recursosaetarésticas. Quanto ao mercado, €
preciso definir em que estagio esta, e descobra sbtencdo de vantagens competitivas
depende mais de inovagdo ou de custo. Qualquesajae escolha feita, a empresa deve
estar preparada para cumprir a proposta. Se forpnoppsta baseada em inovacao, devera
ter competéncias necessarias para desenvolveertfes qualitativas para seus clientes, de
maneira superior a seus concorrentes. Se a edoolha processo de baixo custo, deve ter

condicdes de produzir com mais eficiéncia que osa@wentes (GRACIOSO, 1997, p. 161-
162).

Apds a escolha do segmento e da definicdo do pasigiento a empresa precisa
montar 0 seu composto de marketing, ou seja, canbos seguintes elementos:
produto/servico, preco, distribuicho e comunicacBo.combinacdo destes elementos

determina como a empresa ira servir 0 seu mercagme vai promover 0s seus produtos
(GRACIOSO, 1997, p. 162)
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Quadro 2: Montagem da estratégia de marketing

Analise Decisdes

= Mercado A quem servir: = Mercado

= Cliente/Consumidor Como Servir = Produto

= Concorréncia = Preco

= Pontos fortes e fracos da = Distribuicéo
empresa = Comunicacao

Fonte: (GRACIOSO, 1997, p. 162)

O desenvolvimento de uma estratégia de marketirde mer desdobrado em trés
elementos principais: a estratégia central, o ppseento competitivo e a implementacao
da estratégia. No entanto, antes de decidir pordeterminada estratégia de marketing, é
necessario realizar uma avaliacdo das capacidadesgresa, identificando seus pontos
fortes e fracos comparativamente aos seus contestendas oportunidades e ameacas que
0 ambiente apresenta. Somente ap0s essa andlise @ege ser formulada a estratégia
central da empresa (HOOLEY e SAUNDERS, 1996, p. 35)

Estratégia Posicionamento Implementacéo

A 4

A 4

Central Competitivo

Figura 9: Processo de desenvolvimento de uma esttgia de marketing.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise estratégica de mercado envolve a anéhserna, a andlise interna e a

identificacdo e selecdo de estratégia (AAKER, 2001)

O estabelecimento de uma estratégia central ptésuelementos principais (HOOLEY
e SAUNDERS, 1996, p. 37):
= Definicao da finalidade ou misséo do negacio.
= Analise do perfil e das capacidades da empreda,éisde seus pontos fortes e
fracos.
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= Fazer um exame do setor (clientes e concorrentesjual a empresa opera ou

deseja operar.

O ponto de partida para o desenvolvimento de uitnatégia envolve a andlise de trés
fatores principais (HOOLEY e SAUNDERS, 1996): almeada empresa, dos clientes e da

concorréncia.

Andlise da empresa

Analise dos clientes Analise da concorréncia

Figura 10: Os trés C’s da estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Hooleg@n8ers (1996).

A analise da empresa serve para identificar cgéossuas aptidées e competéncias
distintas. Com isso, a empresa identifica seusosofurtes e fracos, estabelecendo em
quais areas podera ter um desempenho superiortag eu neutralizar os seus pontos
fracos. As competéncias centrais podem ser dedesretie quaisquer aspectos das

operacGes da empresa.

A empresa utiliza a andlise setorial para idergifiameacas e oportunidades no
ambiente externo, que podem ter origem em duass geacipais: 0s clientes e os
concorrentes, tanto atuais quanto futuros. As apatades podem ter sua origem em
mudancas no mercado ou devido a incapacidade dercentes em atender as demandas
atuais. As ameacas podem surgir devido a incapdeida empresa em perceber alteracdes

no mercado e das atividades dos concorrentes.

Apoés fazer a andlise das suas competéncias galtp a@mpresa precisa definir os
fatores-chave necessarios ao seu sucesso, istuées considerados vitais para o seu

negécio, bem como definir o papel dos produtos regiGges que serdo oferecidos aos
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clientes. Atendidas essas condi¢Oes, a empresarastandicoes de definir a sua estratégia

central, que é uma declaracédo de como a organipaetande atingir seus objetivos.

Na estratégia central sdo estabelecidos os ofgetie marketing, tanto de curto
guanto de longo prazo. Séo especificados tambémmeaiss pelos quais a empresa
conseguira atingir seus objetivos de curto e dgdomazo (HOOLEY e SAUNDERS,
1996).

Na criacdo do posicionamento competitivo a emprigsa uma declaracdo dos
mercados-alvo (onde a empresa ira competir) e deagem diferencial (como a empresa

irh competir).

Na escolha dos mercados-alvo a empresa buscar raxgeus pontos fortes e
minimizar sua vulnerabilidade, originadas pontos fracos. Ainda, essa escolha deve ser

baseada também na atratividade do mercado.

A vantagem diferencial pode ser obtida a partiqui@quer ponto forte ou competéncia
especifica que a empresa possua em relacdo a crgar No entanto, € fundamental que
a vantagem diferenciada tenha um valor para otelierao mesmo tempo seja dificil de
imitar pela concorréncia. Tradicionalmente, sdonéguias duas maneiras basicas de se criar
a vantagem competitiva: lideranca em custo ou e@lifigacdo (HOOLEY e SAUNDERS,
1996).

A etapa final do processo de desenvolvimento deastratégia € a sua implementacao,
gue ocorre atraveés de trés elementos: o mix deatiagk o controle e a organizagao
(HOOLEY e SAUNDERS, 1996).

De acordo com Reis (2006), uma empresa tem a spagigao diversas estratégias de
marketing:

» Estratégias focadas na segmentacado de mercado.

» Estratégias focadas na identificacdo do publico-almo posicionamento;
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» Estratégias focadas na cobertura de mercado, &s mp@em ser subdivididas em:
marketing indiferenciado, marketing diferenciadoa& keting concentrado;

» Estratégias focadas no posicionamento;

» Estratégias focadas na participacdo de mercado;

» Estratégias focadas no produto, as quais podesubdivididas em estratégias para
novos produtos, estratégias focadas no designaéggas focadas no ciclo de vida
do produto. Existe ainda a estratégia de prod@ggrglo a matriz BCG.

» Estratégias focadas na inovacao;

» Estratégias focadas na forma de crescimento dacigego

» Estratégias focadas no atendimento.

Como ja especificado, este estudo pretende pesmssaflexos do associativismo
nas estratégias de marketing das empresas, focdedlve as acima, as estratégias de
diferenciacdo (que sdo a pratica do chamado magketiferenciado) e de

posicionamento. Sobre elas se discorre a seguir.

2.4.3 Formas de diferenciacao

Kotler (2000, p. 308) apresenta a seguinte defindE&idiferenciacao:

“Diferenciacao € o ato de desenvolver um conjuetdiferencas significativas para
distinguir a oferta da empresa da oferta da coénoia”.

Uma empresa tem diversas formas de diferenciag@oegxglorar: por produto, por
servicos, de pessoas, de canal e de imagem (viddr@®@). E importante destacar que
alguns produtos apresentam diferente potencial deredciacdo, com alguns
apresentando pouca possibilidade de diferenciagéidres que permitem uma grande
diferenciacéo (KOTLER, 2000).
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Quadro 3: Variaveis de diferenciacao

Produto Servicos Pessoal Canal Imagem
Forma Facilidade de pedido Competéncia Cobertura| mb@&obs
Caracteristicas Entrega Cortesia Especialidade aMidi
Desempenho Instalagéo Credibilidade Desempenho  #éma
Conformidade Treinamento do Confiabilidade Eventos

cliente
Durabilidade Orientacéo ao clienfe Capacidade de

resposta

Confiabilidade Manutencéo e repafo  Comunicagao
Facilidade de reparg  Servicos diversos
Estilo
Design

Fonte: KOTLER (2000, p. 310)

2.4.4 Estratégia de posicionamento

Praticamente em todos os produtos existe algunsljilatade de diferenciacdo, porém
nem todas as diferenciacdes sdo significativas alanv a pena. Em funcao disso, €
necessario estabelecer alguma diferenca que absrgkguintes critérios (KOTLER, 2000,
p. 320):

= Importancia: quando a diferenca oferece um berefieialto valor para um nimero

suficientemente grande de compradores;

= Destaque: quando a diferenca pode ser oferecidaadeira destacada;

= Superioridade: quando a diferenca € superior aasuinaneiras de obter os

beneficios;

= Exclusividade: quando a diferenca é dificil deisgtada pelos concorrentes;

= Acessibilidade: quando o comprador pode pagargieenca,

= Lucratividade: quando a empresa considera a difarkrcrativa.

Kotler (2000, p. 321) apresenta a seguinte definigde posicionamento:

“Posicionamento é o ato de desenvolver a ofertaneagem da empresa para ocupar um
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lugar destacado na mente dos clientes-alvo”. @tiebjdo posicionamento € a criacdo de
uma proposta de valor focalizada no mercado, istor@ razao convincente para o cliente
comprar o produto (KOTLER, 2000).

De acordo com Ries e Trout (2002), que cunharaenmada (KOTLER, 2000, p. 321), o
posicionamento se tornou necessario em funcao Wmneoexcessivo de informagdes que
as pessoas sao submetidas atualmente. Em funcg® glaside volume de informacoes, a
mente das pessoas torna-se seletiva, descartandoaa e assimilando outras. Além disso,
geralmente essa assimilacdo ocorre a custa da ¢erlatras informacdes. Para os autores
0 posicionamento surgiu a partir da necessidade pagpaganda conseguir uma
comunicacdao efetiva com seu publico-alvo. Paraegsa comunicacdo seja bem sucedida,
ela precisa ter contato com a realidade. Poréeslalade que realmente interessa € aquela
gue ja se encontra na mente do cliente potenciattafo, a proposta béasica do
posicionamento néo é criar algo novo e diferent@s sim lidar com o que ja existe na
mente das pessoas, religando as conexdes ja ees{RIES e TROUT, 2002).

Para Ries e Trout (2002, p. 2) o posicionamentae gminecar com um produto, com
uma mercadoria, uma companhia, uma instituicdo téunesmo com uma pessoa. No
entanto, eles destacam que “o posicionamento @i que vocé faz com um produto.
Posicionamento é aquilo que vocé provoca na mentelidnte potencial’. Os autores
afirmam que os produtos conhecidos j& possuem wsegdn destacada na mente dos
consumidores e apresentam diversas estratégiasosleiopamento. Baseando-se nas
definicbes de posicionamento desses autores, K@IE5, p. 321) cita as estratégias que
um concorrente possui: (a) reforcar a sua posi¢éal aa mente do consumidor, (b)
conquistar uma posi¢cdo ndo ocupada, (d) destituireposicionar a concorréncia, e (d)

criar a idéia de um clube exclusivo.

Kotler (2005) destaca que uma questao importantifegenciacdo e posicionamento é
guantas diferencas devem ser feitas num produtoegostas variam desde aqueles que
defendem o posicionamento de apenas um beneficivateaqueles que defendem a
promoc¢ao de mais de um beneficio. O argumento dentpis de um beneficio pode ser a

melhor opcao ocorre nas situacdes em que duas Buemaresas alegam ser as melhores
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no mesmo atributo. No entanto, o risco do posicitergo de mais de um beneficio é de

diluir o poder da marca e enfraquecer o posiciomaone a sua credibilidade.

2.5 Redes de Cooperacao Interorganizacionais

O estudo das redes de cooperacdo ndo é um temadesde 1950 tem ocupado um
lugar de destaque em diversos campos, tais comapaldgia, psicologia, saude mental e
biologia molecular. No campo do comportamento aggaonal, informa Nohria, (1992,
p. 1), o conceito comecou a ser utilizado no inicio daadécde 1930, quando os
pesquisadores Roethlisberger e Dickson (1939) ees@am e enfatizaram a importancia

das redes informais nas organizagbes (NOHRIA, 199P).

Segundo Nohria (1992), o termo rede se tornou umr@eira comum de se descrever
as organizagbes contemporaneas. Embora o terma t&db tipicamente usado para
descrever padrbes das organizacoes, frequenteteemt@do utilizado de forma normativa,
defendendo o que as organizacdes deveriam serss@siem se tornarem competitivas

num ambiente de negdcios competitivo.

2.5.1 Origens das redes de cooperacao entre orgaagdes

Em sua origem o termo rede refere-se a um pedfilehdfios entrelacadgspara
pegar passaros ou caca miuda. O sentido abstragrldeadquire grande extensdo a partir
da segunda metade do século XIX, quando passaaplésado a um conjunto de pessoas
ligadas entre si, direta ou indiretamente. A nod@e@stratégia-rede “consiste em criar ou,
na maioria das vezes, em ativar e orientar asdggmtecidas entre atores no ambito de um
projeto mais ou menos definido” (MARCON e MOINED®, p. 21).

Para compreender a esséncia da existéncia do feoOuhe cooperacdo entre

individuos Balestrin e Verschoore (2008) recorrerestudo de Axelrod, que formulou a
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seguinte questéo sobre o tema cooperacao: “soboma;des emerge a cooperagdo em um
mundo de egoistas sem uma autoridade central?” (RXID, 1990, p. 3) Os autores (op.
cit.) explicam que o altruismo — capacidade pessealonceder algo sem exigir nada em
troca —, embora seja considerado como uma condiig@amental para a ocorréncia da
cooperacdo entre 0s homens €, no entanto, algaeasoontecer na sociedade humana. De
maneira geral, 0 que ocorre na pratica é um corpento egoista, onde cada um tende
primeiro a buscar o que é melhor para si na buslzagobrevivéncia. A despeito disso, a
cooperacgdo é fato comum entre os homens, o queargust pode ser encontrada entre
pessoas egoistas. Logo, a cooperacdo entre inds/ftho altruistas nasce da compreensao
de que somente atuando em conjunto € possivaetaecar um interesse comum. Ou seja, a
cooperacao egoista é resultado de acdes deliberattasagentes autbnomos para o alcance
de objetivos individuais e coletivos (AXELROD apBALESTRIN e VERSCHOORE,
2008).

De acordo com Olson (1999, p. 14) a deducdo geradimeceita € a suposicéo de
gue individuos buscariam atingir o objetivo comuongtdupo a que pertencem, desde que
isso 0s deixasse em uma posicdo melhor, basearalogsena premissa que sejam pessoas
racionais e centradas nos préprios interesses. mbmte, o autolguestiona essa idéia,
argumentando que a menos que 0 grupo seja pequemnme haja algum tipo de coercao
ou algum tipo de incentivo, os individuos racionaisentrados no proprio interesse nao

agirdo para promover seus interesses comuns oaigi@LSON, 1999, p. 14).

Embora ndo considerem a rede como sendo um novo thedrganizacdo e de
acdo, Marcon e Moinet (2001) destacam que com engel/imento da tecnologia da
informacdo e da comunicacdo a nocdo de rede pass$euoutra dimensdo. Na era da
globalizacdo, com ambientes cada vez mais inceetosurbulentos, a tradicional
organizacdo em piramide é substituida pelas orgedés em rede, que apresentam
vantagens tais como possibilidades de configuragais complexa, melhor adaptacdo a

administracdo de conhecimentos e a inteligéncia@uxa.
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A ocorréncia de importantes transformacgfes histérino fim do século XX,
principalmente a revolucdo tecnolégica concentrada tecnologias da informacéao,
remodelou a base material da sociedade num ritneterado. Dentre as mudancas
apontadas incluem-se um processo de profunda utesitdo do sistema capitalista, que
passa a exigir maior flexibilidade do gerenciamgeatdescentralizacdo das empresas e sua
organizacdo em redes, aumento da concorréncialgkolrdegracao global dos mercados
financeiros e a conexdo de segmentos mundiais dmosta em um sistema
interdependente que funcionam em tempo real. Agsije a reestruturacdo econdémica
dos anos 80 induziu vérias estratégias organizasoras organiza¢des, com destaque para
algumas tendéncias: a transicdo da producdo enmarpasa producéo flexivel; a crise da
grande empresa e a flexibilidade das PME sendotagas como agentes de inovacao e
fontes de criacdo de empregos; novos métodos déeaamento (baseados principalmente
no sistema produtivo flexivel japonés) e a formad@redes entre empresas. Nesse
contexto, as redes sdo e serdo o0s componentes fundamentsaisomnizacoes
(CASTELLS, 1999, p. 225).

A transicdo da eficiéncia individual para a efici@ncoletiva € apontada como uma
das principais caracteristicas da nova economide ancompetitividade esta sendo cada
vez mais relacionada ao desempenho de redes gdeipacionais, e ndo de empresas
isoladas (FLEURY e FLEURY, 2003).

S&0 apontadas trés razdes principais para o aurderitderesse sobre o tema das
redes organizacionais:

a) emergéncia da Nova Competicdo (BEST, 1990 almitia, 1992), em contraste
com o velho modelo de competicdo. Enquanto o veilbdelo era baseado na grande e
hierarquica firma, o modelo considerado caracteoista Nova Competicdo € o de redes,
baseado em inter-relacionamento lateral e horigaeatro e entre as organizagoes;

b) o desenvolvimento tecnologico, que tornou p@dsievas formas de negocios,
baseados na descentralizagdo e maior flexibilidagi#m como novas formas das empresas

organizarem suas operacdes internas e suas corexdesitras empresas;
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c) 0 amadurecimento do tema redes como um campl&m@izo, 0 que aumentou a
tendéncia em se ver as organizacfes como redesHMOR992). O tema das redes de
aliancas estratégicas possui uma vasta literaturaspeito, porém apresenta diversas
abordagens tedricas que, embora possam ser cautadetomplementares, por vezes sao

consideradas contraditérias.

Existe uma grande acumulacdo de estudos sobre a rtandlitima década, porém
esse crescimento ndo assegurou uma acumulacdo ddammnhecimento e nem uma
consolidacdo conceitual (OLIVER e EBERS, 1998).tki (2002), por exempj@ponta a
auséncia de um referencial tedrico consistenteesabancas estratégicas no Brasil. H&
alguma ambiguidade nas terminologias e vérias igéfis de alianca estratégica propostas
por Eiriz (2001). A nocao de rede é aplicada a ampla variedade de formas de relacdes
entre firmas, 0 que ocorre, na opinido de BalestNvargas (2004 em funcdo da nocao de

rede ser suficientemente abstrata.

Atualmente, tanto no meio académico quanto no mulodonegdcios, o tema redes
tem recebido grande atencéo, decorrente principaérda aceitacdo de que a colaboracdo
e estrutura em rede s&o consideradas condicdeamamdais para o éxito organizacional.
O tema tem sido objeto de pesquisas no Brasil destirada de 90, porém somente nos
ultimos anos € que tem se verificado um aumentguentidade e na qualidade das
pesquisas, o0 que ja foi suficiente para estrutwacampo de estudos do tema
(BALESTRIN, VERSCHOORE e REYES, 2008).

Visando consolidar os principais conceitos destaptade conhecimento, alguns

autores tém feito trabalhos tedricos para atirggeebjetivo.

Uma pesquisa de Begnis, Pedrozo e Estivalete (280B6je o fendmeno da
cooperagdo, enquanto estratégia, segundo difergr@espectivas tedricas, teve como
objetivo identificar os principais enfoques cergrais argumentos empregados, as teorias
de base e as principais conclusfes obtidas nodmaécada de 90. Em sua metodologia,

foram selecionados artigos em trés periodicosnat@onais da area de estratégia e gestao:
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Strategic Management Journal, The Academy of Managé Journal e The Academic of
Management Review. Como resultado constatou-sesgukabalhos cientificos na area de
estratégia envolvendo cooperacdo apresentaranerifégues: a relacdo entre a utilizacao
de estratégias cooperativas com o desempenho dmaasfie/ou fontes de vantagens
competitivas; o estudo do processo de formacacaasguracdes interorganizacionais de
base cooperativa; e a construcdo fd@meworks enfatizando os aspectos tedricos

subjacentes aos relacionamentos interorganizasionai

Buscando trazer maiores evidéncias sobre as cdsticiess do campo de estudos
sobre redes de cooperacao interorganizacionaisrasilBBalestrin, Verschoore e Reyes
(2008) realizaram uma pesquisa de campo por meiontee metanalise de 116 artigos
publicados nos principais periédicos de estudoarvrgcionais no Brasil entre 0 ano de
2000 até 2006. Seguindo as orientacdes de OlivEbars (1998) o resultado de seu
trabalho identificou que as teorias de estrat&dppendéncia de recursos, redes sociais e
institucionais formam uma base conceitual predonten@a orientacdo desses estudos no

Brasil.

Puffal, Goncalves e Tondolo (2008) realizaram umgise da evolucdo do campo
de estudos de redes interorganizacionais durapiriodo de 1997 até 2007, seguindo a
orientagcdo metodolégica e dando continuidade doaltta que Oliver e Ebers (1998)
realizaram com publicacdes entre 1980 e 1996. Asslontambém que a despeito do
crescente interesse sobre o tema nas Ultimas é&sdas, o campo conceitual ainda é
fragmentado, multidisciplinar e seus estudos sabizezlos a partir de diferentes teorias.
Como resultado, aponta que é possivel distinguais cabordagens principais de estudos
sobre redes. Uma estd ancorada na sociologia ia s organizacdes e emprega a rede
como ferramenta para compreender os lagos interizayaonais. A outra aborda redes
como uma logica organizacional e uma maneira deergav relagbes entre atores

econdmicos, capazes de agrupar individuos e oggies sob uma forma de governanca.

Segundo Balestrin e Vargas (2004), apesar das igasquedricas sobre a

configuracdo em rede evidenciarem a sua importageguanto meio das organizacoes



39

atingirem seus recursos estratégicos — 0 que rderipaser obtido individualmente — pode-
se observar que o valor estratégico das redesggacaganizacdes foi pouco explorado.
Esse fato pode ser constado por dois motivos:nogimo refere-se ao recente surgimento do
tema redes nos estudos organizacionais; o segenaghajs provavel, refere-se ao fato da
perspectiva de redes interorganizacionais colidifentalmente com alguns postulados
classicos utilizados pela corrente dominante nopcama estratégia, profundamente
arraigados no comportamento de competicdo. No &ntas estudos tém demonstrado que
€ possivel e até mesmo necessaria a existénciamaestratégia de competicdo baseada na
cooperacdo e nao somente na competicdo, criandmpertunidade para as organizacoes
coexistirem em um mesmo ambiente, cooperando sntte forma racional e deliberada
com o intuito de alcancarem objetivos comuns, qeepéincipio do desenvolvimento de
redes (BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Begnis, Pedrozo e Estivalete (2005) também coreshassa visdo de que por
muito tempo a competicAo dominou o comportaments filenas, representando o
combustivel tanto para a pratica e gestdo estecaté@giestimulando a maioria dos ensaios
académicos no campo da estratégia. Ressaltamtagdreque o novo ambiente complexo
marcado por maiores riscos, incertezas e instald#éidcoloca novos desafios, onde a velha
l6gica competitiva ndo é mais a Unica opcao etastégias de cooperacdo passam a ganhar

cada vez mais importancia estratégica.

2.6 Estratégias Cooperativas em Rede

“Uma estratégia de rede séo as ac¢Oes relacionadléanga postas em pratica por
um grupo de firmas inter-relacionadas e compargwaia servir aos interesses comuns de
todos os socios”. (HITT et al, 2005, p. 384). Rasautores, ao utilizar as redes de aliancas
como base de uma estratégia cooperativa em redempsesas podem aproveitar as

seguintes oportunidades:

a) Compartilhar recursos complementares, capacidades\peténcias essenciais;

b) Manter-se atualizada em relacéo as tecnologiasgemies; e
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c) Compartilhar riscos e despesas relativos a projetos elevado dispéndio de
capital.

Apesar das inUmeras vantagens, os autores citab&taralguns riscos associados

as estratégias cooperativas:

a) Risco de comportamento oportunista de algum ddssdsssim, é fundamental
entender a intencdo real de um dos parceiros, aome maneira de diminuir
essa possibilidade de comportamento oportunista.

b) Um dos soécios levarem para a alianca competénf@ilas. Assim o
conhecimento torna-se um importante ativo intarigieen potencial de evitar
esse risco.

c) Uma das partes envolvidas pode ndo honrar o conggonassumido e néo
colocar recursos complementares a disposicao alacali

d) Outro risco é derivado de habilidades administeatineficientes ou diferencas
no estilo administrativo, que podem gerar conflgogudiciais a alianca.

e) Outro risco é a dificuldade de colaboragéo entrgdeos.

Os autores concluem que a confianga passa a $arceisio um importante ativo
estratégico nas aliangcas, podendo ser consideradoecanismo mais eficiente para
administrar transagfes econdmicas. A confianca aileconsiderada ainda como um
recurso valioso, raro, de dificil imitacdo e asegemsubstituivel. Como é impossivel
especificar todos 0s aspectos operacionais de and@cooperativo num contrato formal,
as firmas conhecidas e dignas de confianca témvamagem competitiva quando se trata

de formar e usar estratégias cooperativas.

2.6.1 Tipologias de redes

Em seu estudo, Oliver e Ebers (1998) identificaesrprincipais teorias que tem
servido de base para os estudos sobre redes gaaizacionais, conforme Quadro 4.
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Teoria

Descrigcéo

Autores citados

Custos de

Transacao

Foco na comparagdo de custos de trans
nas transagcbes que ocorrem em difere

arranjos institucionais.

agdtdiamson

ntes

Estratégia

Foco em como as estratégias das fi

impactam nas redes e

interorganizacionais, ou em como

resultados das redes e relacioname

interorganizacionais afetam

posicionamento estratégico das organizac¢des

e sua vantagem comparativa.

relacionamentos

rfdager, Pfeffer, Teece.

0s
ntos

o

Institucional

Foca no processo de

organizacional, que leva uma organizacj

se conformar a ordem

estabelecida — ou similaridades entre

organizacbes -, obtendo com isso a

legitimacgéo.

isomorfig

institucion

nmcker,

dPawell,

DiMaggio
Scaott,

€

Meyer ¢

aRowan.
as

sua

1%

Ecologia

Populacional

Foca em como a selecdo ambiental proy

a extingdo de certas formas de organizag&arrol

ou como as oportunidades ambient
permitem o nascimento de novas formas

organizacoes.

déaeeman, Hannan

ais
de

e

Dependéncia

de Recursos

Foco no processo por meio do qual
organizacbes reduzem sua dependg

ambiental usando varias estratégias, as ¢

podem aumentar seu préprio poder dentro do

sistema de relagdes interorganizacionais.

&effer e Salancik
ncia

uais

Estruturacao

Foca na dualidade das estruturases agh Giddens

geracéao de ordens.

Contingéncia

Foca nas condigdes contingenciais &

bThompson
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quais varios eventos, acbes e fenbmenos

podem existir, em contraste com |as

condicdes sob as quais podem néo existir.
Marketing Andlise das redes de organizagoes. Hakansson
Industrial

Redes Sociais

Foco em como a posicdo dos atoréso (
de sua rede de relacbes e em com
dessas afeta ¢

contetido relacbes

oportunidades de acgéao.

i&owell, Burt, Bradach
pEcocles.

suas

D

Trocas

Foco em como as caracteristicas do proc
de troca estdo relacionadas ao contelq

estrutura das relagdes interorganizacionai

c&a0 e Emerson
o e

S.

Organizacéao

Industrial

Foco em como a estrutura de mercado
namero de compradores e vendedores, 1
de diferenciacéo, barreira de entrada) afe
formacéo das relacq

e padréao

interorganizacionais, e vice-versa.

(®arter
nivel

ta a
hes

Evolucionéria

Foca nos processos por meio dos (
de

interorganizacionais evoluem, sdo manti

padrbes relacionament

e transformados.

Jiasim e Singh
0S

dos

Politica
Poder

e

Foco em como as relacé

interorganizacionais promovem ou imped

0 uso do poder e vice-versa.

eZald

em

Agencia

Foco em arranjos institucionais nos q

atores criam suas proprias agéncias

relacbes para perseguirem seus prop

p&isenhart e Jensen
de

rios

interesses sob condicdes de divergéncia de

interesses e assimetria de informacdes.

Fonte: OLIVER E EBERS (1998).
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2.6.2 A importancia das redes para as pequenas e mediasgresas

A estratégia em rede pode ser considerada um asgargrande importancia para
as PME (Pequenas e Médias Empresas), as gomageral apresentam dificuldades - tais
como obter melhores precos nas compras de maf#itaas, custos em diversas
atividades, acesso a novas tecnologias, etc. -coangetir num ambiente hipercompetitivo,
percalcos estes que dificiimente desaparecerdo, pumaiem ser minimizados ou
neutralizados pela agédo coletiva das PME. A paltirmomento em que as PME se
conscientizam de que a acdo coletiva pode ser uim deetorna-las mais eficientes e
competitivas, surge a légica da configuracdo era.rédsim, ao participar de uma rede, a
empresa tem a possibilidade de alcancar deternsnabjetivos que dificilmente seriam
alcancados individualmente. Vista de uma perspe@stratégica a configuracdo em rede
passa a ser um meio para se alcancar um fim (BABHS$SE VARGAS, 2004).

A formacdo e o desenvolvimento das redes tém ganhelevancia tanto para os
paises industrializados, quanto para os emergeséeslo considerada uma importante
tendéncia do processo de reestruturacao industraalexperiéncia recente de varios paises
consideram que as PME tém um papel importante mac&e de emprego e renda
(AMATO NETO, 2000).

Casarotto Filho e Pires (1998) também apontam aritdpcia das redes de negocios
para as PME no novo cenario de competicdo gloludjzeessaltando que somente o
associativismo e a unido sdo o caminho para asepaqguempresas conseguirem forca
competitiva. Baletrin e Vargas (2004) também coméim a importancia da estratégia em
redes para as PME observando que a maioria daggrd#s privilegiou arranjos como
joint-ventures e aliangas estratégicas entre gerdgresas, enquanto os estudos sobre o

fendmeno das redes horizontais de PME foram poucos.
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2.7  Estratégias Cooperativas Baseadas no Associ#imo.

Estudar o associativismo envolve trés aspectosriiamptes. O primeiro é entender
0S conceitos basicos de aliangas estratégicaspmssociativismo € um tipo particular de
alianca estratégica. Em segundo, para se compreemglbor as razbes e motivos que
levam as empresas - particularmente as PequenagdasVIEmpresas (PME) — a se
envolverem em aliancas estratégicas € precisonter visdo do panorama de negdécios
mundial, o qual fornece o contexto que explica pergsse comportamento passou a ser
utilizado por muitas empresas, sendo enfatizaddenestudo as PME que adotam a
estratégia do associativismo. Em terceiro, € inaobet entender o papel das PME na
economia mundial, especialmente na brasileira, ggda importancia por si so ja é um fator

gue justifica o estudo do associativismo nas PMiSilairas.

Vivemos numa época de intensa e globalizada cagapetonde praticamente
qualquer empresa, em qualquer lugar do mundo, pedeafetada por esta condicdo a
gualquer momento. Logo, a nocao de competicaopestdandamente assimilada em todos
0s segmentos da sociedade, com as empresas sg@edtodesesperadamente para superar
seus concorrentes sob pena de ndo conseguiremnser ma mercado. Assim, quando se
fala em alianca, adota-se uma nova perspective, gud ao invés de disputarem somente
mercado e recursos entre si, as empresas podemnirsamufavor de objetivos comuns e
obter com isso ganhos e beneficios compartilhddesa de existir somente o paradigma
da competicdo em favor do que tem sido chamadoalgeticdo, isto €, ocorre competicao
e cooperagdo ao mesmo tempo.

Além de conhecer bem 0 seu negdcio 0 pequeno eonedpresario precisa
também compreender o que esta ocorrendo no aml@et@ao no qual esta inserido, pois
sdo justamente as mudancas em variaveis extergapagiem ter impacto direto em seu
ramo de atividade e em sua empresa.

Além de apontar o crescimento e aumento de impoéaadlo segmento de varejo no
Brasil e no mundo, Parente (2007) destaca tambéenngs Ultimas décadas o setor
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varejista sofreu um intenso ritmo de transformag@esessarias para se responder as

mudancas do ambiente tecnologico, econémico elswigual estdo inseridas.

Inserido na economia mundial o varejo brasilemmliém sofre os efeitos da
globalizacdo. A partir da década de 90 observaas@awmento da participacdo de grandes
grupos estrangeiros no varejo domestico e o irdeiaim processo de concentragdo no
setor. O autor (op. cit.) aponta algumas tendéngéaa o varejo brasileiro. Se em 1990
aumentou a presenca de grandes empresas estrangesagmento de alimentos, pode-se
prever que na primeira década de 2000 esse fenOmemwa em outros segmentos,
seguindo uma tendéncia observada em outros p&isasmento da consolidacdo no setor
leva um pequeno numero de empresas a ter umaipatfo maior no volume total de
vendas. Por exemplo, em 1999 no setor de alimast@inco maiores redes concentravam

40% do volume total de negdcios do setor.

Uma consequéncia dessa concentracdo € o aumeptmldodo varejo, em especial
de seu poder de barganha diante dos fabricantespassaram a se sentir vulneraveis
diante das grandes redes de varejistas.

Mas, se de um lado os grandes varejistas aumensganpoder de barganha, o
mesmo ndo ocorreu com 0S pequenos e medios vasejidlo contrario, estes viram seu
poder de barganha diminuido e ndo tinham capacidad®mprar dos grandes fabricantes

nas mesmas condi¢cdes das grandes redes.

E em fungéo dessa realidade que as parceriasngasi@om fornecedores passam a
ganhar importancia vital para os pequenos e mégdiagistas. Na realidade, passam a ser
vistas como uma fonte de vantagem competitiva parpequenos e medios varejistas, na
medida em que descobrem que é impossivel forned@r &0s consumidores sem ter baixo
custo e alta eficiéncia nos canais de distribu{@8&RENTE, 2007).
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2.7.1 Conceitos de associativismo

As aliancas estratégicas e estratégias coopesaivaredes estdo mais relacionadas
as grandes empresas, e as pesquisas sobre o teahaegée consideram as grandes

empresas e privilegiam as aliangas verticais.

O associativismo pode ser considerado um tipoquéati de alianca estratégica em
rede. Porém, a grande diferenca esta no fato denserestratégia adotada principalmente

pelas PME, e se caracteriza por ser uma alian¢gzond¢all, que ocorre entre concorrentes.

Dito de uma forma simples e direta, 0 associatigiséh uma alianca entre
concorrentes para se atingir objetivos comuns, uassgnao poderiam ser atingidos pela
atuacéo individual de cada um. Esté ligado a idé&ica de que quando duas pessoas ou
organizacdes fazem uma alianca e juntam suas foegabos tornam-se mais fortes,

obtendo-se com isso um ganho muatuo para ambastas.pa

O SEBRAE/ES (2008) apresenta uma definicAo condsa associativismo:
“ Associativismaé qualquer iniciativa formal ou informal que reunenwgrupo de pessoas
ou empresas para representar e defender os intesedss associados e estimular a

melhoria técnica, profissional e social dos assdog

O associativismo é um tipo de alianca entre empresacorrentes que podem
elevar o valor de sua cadeia de valores. Teve asgam no Brasil principalmente pela
criacdo das Centrais de Compras pelo ramo varepstsibilitando a estes a compra de
produtos com precos mais baixos. Com isso, osis&gjassociados podem elevar a sua
rentabilidade e também oferecer um produto com reggopmais barato para o consumidor
final. Dessa maneira, podem ter uma vantagem peisEUS concorrentes com porte de
PME que ndo utilizam o associativismo, além de auaneseu poder de barganha perante
com seus fornecedores, diminuindo ou tirando essatagem que seus grandes

concorrentes geral mente possuem.
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Em razdo de sua importancia e de seus beneficitengiais, estudar a estratégia do
associativismo para compreender o seu funcionamiel@atificar os seus beneficios e suas
limitagBes, saber quais séo os tipos de empresasadotam essa estratégia e quais 0s
resultados obtidos, € sem duvida de interesse dies tas pessoas envolvidas de alguma
forma com PME no Brasil, principalmente os empreelodes do segmento de PME, uma
vez que o associativismo pode se tornar, em algasss, na tdbua de salvagéo para o seu

negaocio.

Além dos empresarios de PME o SEBRAE considerasociativismo como uma
oportunidade para os municipios possam desenvolwars pequenos empreendimentos,
como um meio de promover o desenvolvimento socedadmico de suas comunidades,
tendo como resultados disso a geracéo de postosb@d#ho, aumento da renda per capita e
da arrecadacéo.

A configuragdo em rede permite aos seus associaftsicarem objetivos
estratégicos que dificilmente seriam atingidosvittlialmente (BALESTRIN e VARGAS,
2004, p. 203).

2.7.2 As Origens do associativismo

Embora seja somente a partir dos Ultimos anos gassociativismo comecou a
receber uma maior atencdo tanto no meio académiant@ no empresarial, a verdade é

gue nao se trata de um fenbmeno recente e semgmigi ocorreu em outros paises.

Em sua tese sobre no processo de negociacdo daripede corte, Camargo (2007)
faz uma revisao sobre as origens do associativiBai@ a autora associativismo teve as
suas origens tedricas nos trabalhos de dois autorésicio do século XIX, Robert Own
(1771-1858) e Charles Fourrier (1772-1837), ossjdafenderam uma sociedade baseada
na divisédo social do trabalho num modelo coopesatidemocratico.
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De acordo com a Secretaria de Agricultura e Abastato do Estado de S&o Paulo
(1995) as associacdes sao sociedades sem finsngicos@® sem finalidade especulativa. A
sua esséncia consiste em repartir os ganhos optmosseja, significa realizar o
“congracamento de esforcos num objetivo de ordemeral” (CAMARGO, 2007, p.
122).

Segundo a autora, a proposta inicial do asso@ativié fazer a integracao dos
atores no contexto em que estdo inseridos, ondes togvem possuir propdésitos e
interesses em comum, e o individuo ndo deve p&gwadamente, mas sim no conjunto do

qual faz parte.

As associacfes possuem o espirito do associativisiaedo buscam representar 0s
interesses, as exigéncias e as expectativas dassaspOs interesses das empresas podem
ser beneficios tais como “reducdo de custos, aun@mtpoder contratual, motivacdo de
seus compradores, unido de sinergias, acessoranagao, aceleramento da promog¢ao no

exterior e aumento do volume disponivel para emgénd” (CAMARGO, 2007, p. 127).

A autora considera a acdo coletiva como uma aligengpara as empresas

amenizarem custos e perdas.

A esséncia do associativismo se encontra no fontaénto do poder de competicédo

das pequenas e médias empresas, principalmenta osrgrandes concorrentes.

No Brasil o cooperativismo remonta ao século XlZndo que o primeiro 6rgao
oficial de apoio ao cooperativismo na América Lafioi criado no Brasil, com a criagdo do
Departamento de Assisténcia ao Cooperativismo tidBsle Sdo Paulo (ZURITA, 2007).

No Quadro 5 séo destacados alguns eventos higéngmrtantes.
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Quadro 5: Evolucéo do associativismo no estado dé&Paulo

Ano Fato

1891 | Em 1891 é registrada na cidade de Limeira @nFP&ulo, uma cooperativa de
consumo dos empregados da Cia Telefénica e em &8%ada a cooperativa

dos empregados da Cia Paulista, em Campinas, SP.

1927 | Inicio do cooperativismo agricola em 1927, carfundacdo da Cooperatiya

Agricola de Cotia.

1927 | Organizada a Cooperativa Agricola de Regigtie,comercializava cha e aves,
e a Cooperativa dos Produtores de Banana de Jumpedcomercializavam fa

banana e o arroz.

1931 | Inicio da organizacdo do segmento leiteire, c@meca no Vale do Paraiba, e
em 1931 é organizada a Cooperativa de Laticiniozdlense e em 1933 de
diversas cidades do interior paulista. Fundada éamb primeira Central de

Laticinios do estado de Sdo Paulo.

1931 | Inicio da organizacdo do setor cafeeiro empewdivas, que teve 0 Sseu
desenvolvimento somente no final da década de 68ndp o numero de

cooperativas visando a comercializacao chegou a 27.

1934 | Fundada a Cooperativa de Bastos e de Tiat&,acbnalidade de atender aos

produtores rurais e 0 abastecimento do mercadmmte

1943 | Apoio do Estado que gera a criacdo de coopa&satle pescas, sendo que a
maioria foi insucesso.
Fonte: ZURITA (2007)

De acordo com o Guia do Associativismo (ABRAS, 20Gesar das primeiras
redes e associacdes de negocios surgirem no Béasiérca de 25 anos, foi somente nos
altimos cinco anos que 0 movimento comecgou a sarelipe apresenta ainda um grande
potencial de crescimento. O Comité de Redes dechsgies de Negocios da ABRAS
(2008, p. 6) estima que existam atualmente cer@ddeedes de associacdes e negocios no
pais, sendo que 150 pertencem ao setor supernstecdeitas 150 redes possuem em torno
de 2,9 mil lojas de pequeno e médio porte, com wmimento aproximado de R$ 15

bilhdes por ano e empregam cerca de 45 mil trabaflea. Para feitos comparativos, a



50

Espanha possui aproximadamente 550 redes e assxide negocios e 44% das vendas
do segmento supermercadista séo feitas por supsdos pertencentes a alguma rede de
negocios. Na ltalia, as pequenas empresas respopolequase metade das exportacoes,
aproximadamente US$ 250 bilhées por ano. No Brasilpequenas e médias empresas
fornecem 59% dos empregos do pais. Estimava-satqug008 o Brasil teria 400 centrais
de negocios, envolvendo 4 mil pontos de venda &cjpando de 26% do mercado. Nos
paises desenvolvidos as redes de negdécios funci@moano um braco econbmico da
organizacao da sociedade (ABRAS, 2008).

Em Nova York existe uma associacao de supermercadésy Foods, criada ha 60
anos e que possui cerca de 130 empresas de patie. IN& Franca existe ha mais de 60
anos uma associag¢ao de pequenos mercados, forp@ad®dz100 lojas de 2.100 empresas.
Na Italia destaca-se a Coop, uma associacao dedmdi@ mil varejistas de pequeno porte
(QUENTAL et al. apud GHISI, 2005, p. 97).

Casarotto e Pires (2001, p. 19) destacam o exeuhploegido italiana Emilia
Romagna, possivelmente considerada a regido maiseendedora do mundo. A forca
econbmica da regido ndo estd nas grandes corpsrag@s nas pequenas e meédias
empresas, cujo sucesso € atribuido ao alto graasdeciativismo ou cooperacao la

existente.

Esses dados demonstram a importancia e o dinangisrassociativismo no Brasil e
no mundo, principalmente para 0s pequenos e méigsesarios, 0s quais ndo podem
deixar de ter conhecimento sob o tema, sob penficae alheio a uma estratégia de
negocios que pode significar a diferenga entre l@estvéncia ou a extingdo da sua

organizacao.

De acordo com Ghisi (2005) a primeira rede de casple supermercados surgiu
no Brasil ha 24 anos. O seu conceito central el@ Gentral de Compras, evoluindo depois

para o conceito de Central de Negodcios. O assasiaid surgiu nesse segmento como
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“redes de compras”, sendo que o surgimento da peameen 1994 impulsionou iniciativas
semelhantes em outros segmentos (GHISI, 2005,)p. 98

As Centrais de Negocios podem ser compreendidas wma alternativa de
conseguir a cooperacao de diversas empresas gam &on um mesmo segmento de
mercado, em prol de um objetivo unificado (ANDIA_HIO et al. apud GHISI, 2005).

No Brasil o surgimento das redes de compras ocemed987 e seus participantes
tinham um objetivo muito simples: conseguirem umhmeposicionamento perante seus
fornecedores (JUDGE, 2003 apud GHISI, 2005, p. 99).

“O associativismo, ao contrario do que muitos pensnao é uma atividade
recente. H& milhares de anos 0 homem descobripariémcia de viver em grupos. Para
sobreviver, agrupou-se em pequenas tribos e, & gaft percebeu que ao fazer as coisas
em conjunto conseguia melhores resultados pelesestarcos{SEBRAE/ES, 2008).

Apesar de ndo ser um fendmeno recente no munddeasd, somente nos Ultimos
anos é que ganhou forca e se tornou uma imporésttatégia competitiva por parte dos
pequenos e medios empresarios.

A década de 90 foi um periodo marcado pelo procdssabertura da economia
brasileira, pela conquista da estabilidade moreetarifoi também quando se iniciou a
internacionalizacdo e concentracdo da economiaildras inclusive do varejo. O
movimento de concentracdo aumentou consideravetneepbder de barganha dos grandes
varejistas, que passaram a ter melhores condigbasgbciar precos com os fornecedores,
obtendo com isso reducdo de custo, além de gardhesadla que sdo uma conseqiéncia
natural do processo de concentracdo. Com issorangl€s varejistas passaram a ter uma
vantagem diante dos pequenos e médios varejistasngo tinham o mesmo poder de

barganha junto aos fornecedores.
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Pode-se dizer que a importancia do associativisrasceu no Brasil a partir da
década de 90, periodo marcado pela abertura @actenalizagdo da economia no Brasil,
estabilizagcdo econbmica e aumento da concentrag@mdmmica nas maos de poucos e
poderosos grupos empresariais. Um exemplo des8mé&to € o do setor supermercadista.
Enquanto na década de 80 a grande maioria das sagesmercadistas que atuavam no
Brasil possuia capital nacional, em 1998 os grigshsangeiros detinham 60% do volume
de vendas entre os 10 maiores supermercados é¢asstam Brasil (ROJO, 1998; DIEESE,
2003 apud GHISI, 2005).

Esse cenério levou os pequenos e médios supmmisas a enfrentarem muitas
dificuldades. Ao comprar grandes volumes, as gnmeédes tém um maior poder de
negociacao e barganha, e por isso conseguem pmegib®res junto aos fornecedores,
tendo com isso condi¢des de vender ao consumidalr dom um prego mais competitivo
(HIROSHI, 2002 apud GHISI, 2005).

E nesse cenario que o associativismo surge comoalieraativa viavel para as
empresas de menor porte conseguirem condi¢cdes rdpetio num mercado altamente
competitivo (BNDES, 2000; LIMEIRA, 2003 apud GHIZDO05).

Esse ambiente tem impulsionado o crescimento diriasisismo nos Ultimos anos,
o0 qual se tornou uma necessidade vital para qupegeenas e médias organizacdes
encontrassem novas maneiras de se fortalecer grara tnelhores condi¢cdes de competir

frente aos novos desafios impostos pelos grandegstas.

2.7.3 Situacao atual do associativismo no Brasil

Alguns estudos apontam a existéncia de mais dea®60ciacbes de pequenos

comerciantes em operacdo no pais. Alguns setoreeciem exemplos importantes, tais

como os de medicamentos, alimentos, papelariagexiaia de construcdASSEF, 2006).
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Estudos apontam alguns dados sobre o associativesm alguns setores da

economia;

6% das pequenas farmécias atuam em rede, porém wuomcrescimento
significativo. Atualmente, existem 23 redes indefmmes de farméacias em todo o
pais, associadas a FEBRAFAR (Federacdo BrasilasaRides Associativistas de
Farmécias). Em 2004 esta rede tinha 2.350 pontogéas associados, em 900
municipios, com um faturamento médio de R$ 45 wilfarmécia e resultado geral
de R$ 1,3 bilh&do (ASSEF, 2006).

Dados fornecidos pelo IMS Health apontam que o atkrae farméacias na cidade
de Séo Paulo é dominado por cinco grandes redepeéndentes: Drogaria Onofre,
Droga Raia, Drogaria S&o Paulo, Drogao e DrogAs#im, para terem condicdes
de competir com essas grandes redes, 0 associaiitesn sido a estratégia adotada
por muito pequenos varejistas, sendo que a FEBRAPpA$&Sui 10 cooperativas
associadas (RIBEIRO, 2006).

Alimentos.

O varejo de alimentos € um segmento que apresantaascimento expressivo das
redes de associativismo. Como destaque, apontalea Seart, criada pelo Grupo
Martins e que contava com mais de 800 lojas em togmis no ano de 2000
(ASSEF, 2006).

Dados da ABRAS (2007) apontam a existéncia de ndais150 redes de
associativismo no setor supermercadista.

Os numeros significativos do 7énking ABRAS das redes de negdécios de 2007
mostra a importancia das redes associativistasgaasejo de alimentos no Brasil.
As 30 maiores redes apresentaram um faturamentB$d®,93 bilhdes, o que
representa 62,3% do faturamento total do setoredest Representam ainda 70%
das lojas unidas em redes — 2.273 unidades — &5850tal de vendas (ABRAS,
2007).

No segmento de papelarias destaca-se a rede Bsasilar, com 558 papelarias
distribuidas por todo o pais (NILMAR, 2007).
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= Qutro setor que tem conseguido excelentes resgltemm o associativismo é o de
materiais de construcdo, um exemplo € a rede @ongstom cerca de 170 lojas que

atuam em seis estados (NILMAR, 2007).

Souza (2004) realizou em 2003 uma pesquisa bastamntpleta e inédita sobre as
Centrais de Negocios, onde mapeou geograficamerget@ialmente as Centrais de
Negocios existentes no Brasil, levantando os dastmmdmicos e caracterizando 0s
modelos existentes.

2.7.4 Principais ganhos do associativismo

Em um estudo sobre o associativismo no Brasilzaai em 2003 os resultados
apontaram que houve um aumento em torno de 30%olnone de vendas por parte das
Centrais de Negocios (SOUZA, 2004).

Estudando o conceito e impacto dos clusters napetitividade das empresas,
Figueiredo e Di Serio (2007) afirmam que a coo@am rede leva ao estabelecimento de
parcerias e aliangas, que se torna uma alternadingaas empresas aumentarem suas vendas

e lucros.

Conforme indicam as pesquisas, 0 principal objetige centrais de negocios tem
sido conseguir maior poder de barganha junto aoedéedores, obtendo com isso reducéo
nos precos e melhores condi¢cdes de pagamento (@HEB), 2003 apud GHISI, 2005, p.
09).

O papel das Centrais de Negdcios pode evoluir pateas acdes conjuntas, tais
como servicos de marketing e promocédo, recrutamenteeinamento de funcionarios,
padronizacéo de lojas e uniformes, oferecimentcatiégio de crédito conjunto e fabricagédo
de produtos de marca prépria (MARTINELLI, 2000 agidISI, 2005, p. 10).
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As PME encontram uma seérie de dificuldades quamadiicpam de ambiente hiper-
competitivo: obter melhores pregos e vantagensongpra de matérias primas, custos de
participacdo em feiras, custos de campanhas pdies, custos de reciclagem e
treinamento da méao-de-obra, acesso a linhas deéaetinanciamento, custos de aluguel,
custos na exportacéo de produtos, etc. (BALESTRWRBGAS, 2004, p. 210).

Os principais beneficios de uma configuragcdo ene reédo: mais trocas de
informacgdes e conhecimento entre as empresascipagio e vendas de produtos em
feiras,lobbying,melhorias nos processos empresariais, participggfalestras e de cursos
de formacao, barganha de preco junto aos forneegdomarketing conjunto, acesso a
novos representantes, maiores garantias no foreatinde crédito aos clientes, maior
facilidade de comercializacdo de insumo entre apresas e ganhos de economias de

escala, de escopo e de especializacao (op. 203)p.

Uma pesquisa inédita junto a rede AGIVEST (Ass@maGaulcha de Industrias do
Vestuario), formada por 44 pequenas industrias eltudrio na Regido Sul do Brasil,
mostrou que os principais beneficios obtidos pskpeaativismo foram: a aprendizagem
coletiva, ganhos de economia de escala, poder dgardea, ampliacdo de mercado,
economias de escopo especializacdo, reducdo dtssals transacdo e facilitacdo do
processo de inovacdo (BALESTRIN e VARGAS , 200£2390).

No 7°ranking das redes supermercadistas 2007 (LUKIANOCENKO,7206ram
apontados os seguintes ganhos: aumento de 3% w@feinto por loja e de 4% por
funcionario; aumento de produtividade de 20% peaaa area de vendas pbeckouteve

ampliacdo de 20%. Outros beneficios importantes sao

= Marca prépria como alternativa rentavel.
Com o associativismo, as redes tém a possibilidEde@dotar as mesmas
estratégias dos grandes supermercadistas. O easpmittou que 61% das

BN

empresas que responderam a pesquisa trabalham eooa mrépria, 17%
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pretendem trabalhar e 22% né&o pretendem utilizacanaropria. Quando bem

elaborada, a marca propria melhora a rentabilidadeja e fideliza o cliente.

= Relacionamento com clientes.
O relacionamento com clientes ganha importanciap&smuisa, 33% das lojas
afirmaram possuir cadastro dos clientes, além @eecér cartdo fidelidade.
Outro ponto importante que foi detectado é o aumdatlealdade dos clientes a

rede.

= Profissionalizagao da gestéo.

As redes passam por um processo de consolidacAodestaque para uma
maior énfase na gestdo mais profissionalizada ermesio da tecnologia nas
operacgOes. Isso tem levado a melhores resultadopromesso de compra,
principalmente com uma maior rentabilidade na ceng® produtos de maior
valor agregado pela Central de Compras. Outro itapte beneficio € o da
padronizagao das lojas. Isso cria uma identidagddeya ao reconhecimento por
parte do cliente, fundamental para o fortalecimelatoede.

2.7.5 Principais desvantagens do associativismo

Apesar das inUmeras vantagens que as 0 assocmipi®porciona, € preciso levar
em consideracdo alguns problemas que podem ocwsse tipo de alianca. Thompson e
Strickland (2008, p. 167) apontam alguns fatoressd® para as aliancas e destacam que o
sucesso de uma alianca depende da capacidadérdbadkar em conjunto. Alguns fatores
de risco sao objetivos e prioridades divergentagjamcas nas condicbes ambientais que
tornam obsoleta a finalidade da alianca, possdikdtecnolégicas mais atraentes e a

rivalidade no mercado entre um ou mais aliados.

Ribeiro (2006, p. 100) aponta os principais cudaqgue devem ser tomados ao se

estabelecer uma alianca:
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» Pode haver uma diminuicdo no controle e obter cwwspode ser demorado
e oneroso (COSTA, 2003; PITTS e LEI, 2003; WALKER04

= O direcionamento estratégico pode ser mais lenemgessado (COSTA,
2003; WALKER, 2004).

= A identidade organizacional pode enfraquecer, poidentidade de cada
organizacdo pode se fundir com a identidade cripé¢éa alianca
(THOMPSON e STRICKLAND, 2001).

= As competéncias internas e conhecimento intelepn@dém ser transferidos
para o concorrente (HILL e JONES, 1998; FITZPATRIEKDILULLO,

2005). Esse caso ocorre geralmente em franquias.

Alguns problemas séo enfrentados pelas redes do seificacado/padronizacéo do
mix, questdes culturais, burocracias legais (siatanbutario, bitributacdo), falta de
cooperacdo e comprometimento entre os associadiwsiidhde de relacionamento com
grandes fornecedores, integracdo dos processoengleras, unificagdo/padronizacédo das
promocoes (LUKIANOCENKO, 2007).
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3 O MERCADO DE PLASTICOS NO BRASIL.

O uso do plastico é muito amplo: “ndo existe untadrsetor sequer que ndo utilize
o plastico” (ABIPLAST, 2007).

As industrias transformadoras de plastico fazentepda cadeia produtiva do
plastico, a qual esta inserida na industria pefroma. A partir da extracdo e do refino do
petréleo sdo obtidos a nafta e o gas, insumosdsap&ra 0 desenvolvimento de produtos
petroquimicos. A cadeia do plastico esta divididatees fases. As Centrais de Matérias
Primas realizam as atividades de primeira geragi® @pmpreendem a producao de
matérias-primas basicas como eteno, propeno e, aheeessarias para as atividades de
segunda geracdo, quando ocorre a producdo degdsimaoplasticas. Na terceira geracao
ocorre a transformacado das resinas termoplastinadiversos produtos a serem utilizados
em diversas industrias, tais como a automobiligic® embalagens, ou diretamente pelos
consumidores finais. A indastria de transformac@&opthsticos se encontra na terceira
geragdo da cadeia do plastico (PADILHA e BOMTEMPIO99; BRASKEM, 2009;
QUATTOR, 2009).

1* Geragao 2* Geragao 3* Geracao Mercado

d RS R A

Craqueamento | Polimerizagio Comsumo
Petrdleo Gas de Refinaria. | Eteno, Propeno, | Polipropileno Filmes Embalagens
Gits GLP Buteno, Polietileno Frascos Tecidas
MNAFTA Butadieno, EVA Fibras Eltrodomésticos
Gasolina Benzeno, Tolueno Pecas injetadas Pecas automobilisticas
Diesed & Xileno. Réfia Sacaria
Oleo combustivel Termoformagem |Potes e Tampas

Figura 11 : Cadeia da Industria Petroquimica.
Fonte: QUATTOR (2009).
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As caracteristicas principais das industrias dengire e segunda geracdo sédo a
fabricacdo de produtos padronizados, em sua maionanoditiescom uso intensivo de
capital e necessidade de niveis operacionais elevdd as industrias de terceira geracao
petroquimica, na qual esta inserida a industrizsstamadora de plastico, ndo apresentam
uma caracteristica central ou Unica do ponto de da utilizacédo e potencializacdo da sua
base técnica (MDIC, 2005).

Existem hoje no pais apenas quatro empresas pradutle matérias-primas na
primeira geracdo da cadeia petroquimica, e cerc8sdempresas na segunda geracao

produtoras de polimeros, elastomeros e outrosatis/(NAKANO, 2006).

Enquanto a industria petroquimica fornecedora dainmms e matérias-primas
basicas apresenta um alto grau de concentracacsituragdo inversa é encontrada no setor
de transformados plasticos, com o predominio ddasiwempresas, em sua maioria de
pequeno e médio porte (GOMES, DVORSAK, HEIL, 2005).

A industria de plasticos foi um dos setores queesgTtou as maiores taxas de
crescimento no mundo nos ultimos 25 anos, refletipdncipalmente a expansdo do
mercado consumidor e o dinamismo do processo ddiutho de produtos e materiais

tradicionais por bens baseados em petroquimica.

Acompanhando o crescimento mundial, no Brasil @rsde transformacao de
plasticos tem crescido nos ultimos anos, com o nue empresas aumentando de 7.003
empresas no ano de 2.000 para 11.263 empresa® e 2006. O numero de empregados
passou de 195.938 no ano de 2000 para 317.232ondea?2007. A maioria das empresas é
de pequeno e médio porte e estdo concentradagifia Budeste e Sul (ABIPLAST, 2007).
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Empresas

Ewmpresas f Companias
12,000 - 11.263
10,000 A 8844

» 808 8.213 8.523
goo0 4 7003 7438
6.000 -
4,000 A
2,000 A
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Gréfico 1: O Perfil da Industria Brasileira de Transformacgdo do Material Plastico.
Fonte: ABIPLAST, 2007.

Embora as estatisticas ndo sejam totalmente ceidjdestima-se que mais de
1.000 empresas entrem e saiam desse mercado antadaonstata-se também que ha uma
forte informalidade no setor, com estimativas de gase grupo responda por cerca de
100.000 postos de trabalho (FLEURY, FLEURY, 2000).

Esses dados parecem retratar uma caracteristicgetdo de micro e pequenas
empresas no Brasil. De acordo com um levantamédetoaelo em 2004 pelo SEBRAE as
taxas de mortalidade das empresas no pais saguastes (SEBRAE, 2005):

= 49,9% das empresas encerraram as atividades catuiat@) anos de existéncia;
= 56,4% com até 3 (trés) anos;

= 59,9% com até 4 (quatro) anos.

O SEBRAE apresenta a seguinte definicado para fitaggio do porte das empresas
(SEBRAE, 2005):

= Microempresa: na industria até 19 pessoas ocupadasimércio e servi¢os até 09
pessoas ocupadas;
* Pequena empresa: na indastria de 20 a 99 pesagasdas; N0 COMErCIio e servigcos

de 10 a 49 pessoas ocupadas;
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= Média empresa: na industria de 100 a 499 pesso@adas; N0 COMErcio e servigos
de 50 a 99 pessoas ocupadas;
» Grande empresa: na industria acima de 500 pessngsmdas; N0 comercio e

servigos acima de 100 pessoas ocupadas.

O segmento das micro e pequenas empresas reprasema importante papel
econbmico para o pais. Em 2006 o segmento corrdigparf7,50% do total de empresas
no Brasil, empregando 50,80% do total de traballemd@m empresas formais, cujos
rendimentos representavam 37,60% do total da nsass@al no pais nos estabelecimentos
formais (SEBRAE, 2008).

O setor de plasticos é um importante empregadondie-de-obra, tendo ocorrido
um crescimento no total de empregados nos ultimos, passando de 195.938 em 2005
para 317.232 em 2007 (ABIPLAST, 2007), conformefiGoé&2.

Empregados
350.000 - 317232
208,169 —
300.000 - o
252911
250000 SO sisnat
19593 201682 210606 O
200000 { w1 [
150.000 -
100.000 -
50.000 A
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Graéfico 2: Empregados na Industria Brasileira de Tansformacao do Material Plastico.
Fonte: ABIPLAST, 2007.

z

Uma caracteristica marcante do setor € a predogimate micro e pequenas

empresas, considerando-se 0 nimero de empregades\pesa.
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Empresas por NOmero de Empregados
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Grafico 3: Empresas Existentes com Base no Numere Empregados.
Fonte: ABIPLAST, 2007.

Levantamento feito pela ABIPLAST mostra que apradamente 30% das
empresas possuem no maximo 04 empregados, 18%epos&uS até 9 empregados, 18%
possuem de 10 até 19 empregados e 20% de 20 atéemgpPegados. Ou seja,
aproximadamente 96% das empresas possuem no mdSigrapregados, enquanto apenas
03 empresas, representando apenas 0,03% do tmaljggmm mais de 1.000 empregados.

De 500 a 999 1000 ou mais

De 250 a 499 0.37% | 4 0,03%
1,15% I | f
T | / Me nhum
De 100 a 249 T |/ —
3,78% D |/ — 6.10%

De 50288 __—

6,57%

Ate 4
29,66%

De 20 a 49
15,55%

rd
De 10a 19 [/
18,64% 18,15%

Gréfico 4: Empresas Existentes com Base no Numere Empregados.
Fonte: ABIPLAST, 2007.
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A producéo de artefatos plasticos no Brasil, queléo3.88 milhdes de toneladas no
ano de 2000, aumentou para 4.88 milhdes de toreelma2007. Ja 0 consumo aparente
aumenta de 3.98 milhdes de toneladas em 2000 BraMlhdes em 2007.

Consumo e Faturamento do Setor de Transformacao
de Material Plastico

Consuma ¥y Faturacién del sector Plastico / Apparent Consumpfion and Total Revenue - Plastic Products

Produc@o e Consumo Aparente de Transformados Plasticos
2000 - 2007 (em mil toneladas)
Produccion y comnsumo del sector plastico 2000-2007 / Producfion and apparent comsumpfion - plasfic products 2000-2007

Producéao de Artefatos Plasticos Consumo Aparente de Artefatos
Produdion de arfgos deplasticos ! Plasies poducis production Cansuma Aparenie de Arelalos PlasBeos ! Plasics producis Apparent C onsumglion
B000
6.000
S.000 A536 4959
2868 2916 420 423 5000 4552
4000 32 - 3817 3883 gggy 3990 2840 4240 4240
4000 1
3000
3000 1
2000
2000
1,000
1000 1

2000 2001 2002 203 2004 2005 D06 2000
200 2001 20 AH05 200 206 A6 2007

Fonte: Produgdo Resinas: ABIGUIM - Importagdo e Exportagdo - Sisterma ALUCE MDIC

Graéfico 5: Consumo e Faturamento do Setor de Transfmacao de Material Plastico.
Fonte: ABIQUIM, apud ABIPLAST (2007).

No entanto, o consumo de plasticos no Brasil aputie ser considerado baixo em
relacdo aos paises do Primeiro Mundo. Segundo d&€lop Comissdo do Plastico da
ABIQUIM, enquanto o consumper capitaatual de plastico nos EUA e na Europa chega a
100 kg e 80 kg, respectivamente, no Brasil, o comstoi de apenas 20 kg em 1998.
Apesar da acentuada diferenca, o atual indice Ibrasidemonstra o potencial de
crescimento do plastico no Pais, se comparado aal@rf2, quando a média ficou em
torno de 8,8 kg (MDIC, 2005).

A participacdo do setor de transformados plastims$otal da economia brasileira
reduziu de 1,55% em 2000 para 1,45% em 2007, orgpstra que o crescimento do setor
no periodo foi inferior ao crescimento da econotoiao um todo.
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Participacdo do Setor de Transformacdo de Material Plastico
na Economia Brasileira
Brasil - Paricipacidn del Sector Plastico en la Economia Brasilefa / Brazil - Plastic Sector i n National Economy

Consumo Per Capita

Consumo Per Capita (Kg/hab) Per Capita Censumgiien
2000] 2001| 2002 2003| 2004| 2005 2006 2007
23,41 | 22,57 | 22,85 | 21,71 | 23,72 | 23,38 | 24,86 | 26,93

Participagio do Setor no PIB Nominal (%)  pac o eeios o & PI -

2000] 2001] 2002] 2003 2004] 20085 2008] 2007
1,55 | 121 1,60 | 1,60 | 1,96 | 1,73 1,61 145

Tabela 1 Participacdo do Setor de Transformacgédo de MateriaPlastico na
Econdmica Brasileira.
Fonte: ABIPLAST (2007).

Em 2007 o faturamento da industria de transformailasticos foi de U$ 18,698
bilhdes, o que correspondeu a R$ 36,462 bilh6e20W, representando uma participacao
de 1,61% do PIB.

2000 - 2007 (em USS$ e RS)
Faturomento del sector Plasfico 2000-2007 / fofal revenue - Plastic Products 2000-2007

/ Faturamento do Setor de Transformacao de Material Plastico \

Faturamento do Setor em US (Milhdes) Faturamento do Setor em R$ (Milhoes)
Faturmmenss ol Seo0r plasteo - LSS MIIRones | Tomal rereniss - plastos procucss LSS Millors Faturmmenns oo Setnr plastiones. 5 MiRones | Totsl rewenios - plasses. procucss - B2 Milliors
20000 - 18.698
40000 - 38013
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14,000 4 13.018 30000 - 28692
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Gréafico 6: Faturamento do Setor de Transformacdo deMaterial Plastico 2000-

2007.
Fonte: ABIPLAST (2007).

Em termos de volume em 2008 foram exportadas 38%meladas, enquanto que
em 2000 o volume foi de 135 mil toneladas, o qpeesentou um crescimento 146,66% no

periodo. Quanto ao valor, em 2008 corresponde$a 118 bilhdes, enquanto que em
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2000 o valor foi de U$S 406 milhdes, representando crescimento de 150,74% no

periodo.

Quanto as importagfes, em 2007 foram importadasmillioneladas de artefatos
plasticos por US$ 1,830 bilhdes, enquanto que efD Adram importadas 230 mil
toneladas por U$S 880 milhdes. No entanto, em 20@6n importadas 351 mil toneladas
a um custo de US$ 1,4 bilhdes. O resultado foi guealdo da balanca comercial ficou
negativo em US$ 646 milhdes.

Importacdo e Exportacdo de Transformados Pldsticos
2000 - 2007 (em 1.000 toneladas / USS Milhoes)

mportaciones y Exportaciones de sector plostico 2000 - 2007 / imports and esports of procesed plostics 2000 - 2007
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Fonte: Sisterna ALICE - MDIC

Gréfico 7: O Perfil da Industria Brasileira de Transformagéo do Material
Fonte: MDIC, apud ABIPLAST (2007)
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Plastico - 2000 - 2007 (em 1.000 toneladas / USS Milhdes)

Balarza Comercial 2000 - 2007 - por Tonaladas y USH Millones J trode Balance 2000 - 2007 - per Tons and US$ Milllions

/ Saldo da Balanca Comercial do Setor de Transformacdo de

Saldo Balanga Comercial - Plastico Saldo Balanga Comercial - Plastico
(1.000 Toneladas) US§ (Milhdes)

-TE0E

Fonte: Sisterna Alice - MDIC

Gréfico 8: O Perfil da Industria Brasileira de Transformagdo do Material

Plastico.
Fonte: MDIC, apud ABIPLAST (2007).

Exportacdo de Transformacdos Plasticos
POR BLOCOS ECONOMICOS - 2007 (USS FOB)

mportaciones y Exportociones de sector plastico por Blocos Econdmicos 2007 J imports and exports of processed plastics - per Economic Blocks 2007
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Grafico 09: Exportacdo de Transformados Plasticos por Blocos

Econdmicos.
Fonte: ABIPLAST (2007).
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AN

mportaciones v Exportaciones de sector plastico por Blocos Economices 2007 Jimports and exports of processed plastics - per Economic Blocks 2007
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Fonte: Sisterna Alice - MDIC

Gréfico 10: Importagédo de Transformados Plasticos por Blocos Endmicos.
Fonte: MDIC, apud ABIPLAST (2007).
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Grafico 11: Ranking dos Principais Paises de Destino das Expagfes de

Transformados Plasticos.
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Fonte: MDIC, apud (ABIPLAST, 2007).

Segmentacdo do Mercado de Transformados Pldasticos
Por Aplicagdo 2007

Segmentacion del Mercado Plastico - por Aplicaciones 2007 f Plastics Market Share - per Applications 2007
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Fonte: ABIQUIM - Anudrio da Industria Quimica Brasileira 2007 / Tabulacdo ABIPLAST

Gréfico 12: Segmentacédo do Mercado de Transformados PlasticosmpAplicagédo.
Fonte:ABIQUIM/ABIPLAST (2007).

A industria do setor de transformacgéo do plastmesenta um papel importante na
economia moderna, pois € induUstria chave, estarmdsepte em diversos setores,
principalmente no alimenticio, no automobilistion, de cosméticos, no farmacéutico, no

de higiene e limpeza, e no de construcao civiteemitros que vém ampliando, a cada ano,
a utilizacao dessa matéria-prima em seus proditb$Q, 2005).

As estimativas sdo de que o parque operacionaindiéstrias de transformacéo
plastico no Brasil seja de 40.000 maquinas em €umachento. Existe uma concentragéo
geogréfica, com Sdo Paulo sendo o maior centraucaidsr do Pais, concentrando 70% do
total de empresas, respondendo por 60% do consameédtico de resinas e englobando a

maior parte das grandes industrias do segmententdeas de 80% do movimento
brasileiro de Termoplasticos (MDIC, 2005).
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O forte aumento da competicdo das indUus@iggsante(empresas que consomem
produtos plasticos: automobilisticas, eletroniedisjenticias, etc.) @ montantgempresas
de segunda geracédo fornecedoras de resinas), étetid ao enfraquecimento das relacdes
horizontais e intensificagdo do processo de alidmodas empresas de transformacéo de
plastico nas diferentes cadeias produtivas” (FLEWRRML.EURY, 2000).

A industria de transformacéo tem sentido os efa@tmprocesso de globalizacdo e
abertura dos mercados que tem intensificado a digépe Historicamente as empresas de
transformacéo de plastico eram especializadasawegso (injecdo, extrusao, sopro, etc.), e
forneciam de maneira relativamente indiscriminadeapdiferentes clientes e mercados.
Essa estratégia era adequada enquanto o mercadeerfidedor. Porém, a partir do
momento em que o mercado se tornou comprador, arimalas empresas teve que
comecar a focar as suas atividades em identifiearcere busines® seus clientes e
mercados. Com isso, possuir alta capacidade deugfiode relativa capacitacdo para
desenvolver produtos passou a ser uma condicdopeananecer como participante da
cadeia produtiva do plastico (FLEURY, FLEURY, 2000)

E possivel distinguir na indastria brasileira dansformacdo de plastico alguns
grupos de empresas com caracteristicas diferddteggrupo importante € aquele no qual
as empresas estdo inseridas numa cadeia comandadéogorodutor ou pelo comprador.
Exemplos tipicos do primeiro caso sdo: a cadeiananlbilistica e a de eletrbnica. No

segundo caso, um exemplo classico sdo os supednsrfeLEURY e FLEURY, 2000).

As empresas que se encontram nesses casos asf@opsessionadas tanto pelos
compradores quanto pelos fornecedores. Do laddalnscedores estdo os produtores de
resina, empresas de grande porte ligadas ao gadigd@olio internacional ou a grandes
estatais. Do lado dos compradores, estdo as gramdgiesas transnacionais. Assim, as
empresas transformadoras de plastico sofrem preksidois lados para reduzir precos,

melhorar a qualidade e gerar inovacédo (FLEURY eURRE, 2000).
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Pela classificacdo proposta por Pavitt (1997), tuan origem das inovagdes
tecnologicas, Padilha e Bomtempo (1999) constatayjaeno setor de transformacéo de
plasticos € dominado pelos fornecedores. Ou sgjaualancas tecnologicas sdo originadas
pelos fornecedores de equipamentos e insumos. tNodee transformacao de plasticos, as
inovacdes originam-se principalmente dos fabricadeeequipamentos, moldes, produtores
de resinas e da induastria quimica. A principala@ggia tecnologica é o uso da tecnologia

de terceiros para reforgcar a vantagem competifdd({LHA, 2008).

A industria de transformacao de plastico € conaitkeno Brasil o elo vulneravel da
cadeia produtiva na qual se insere. Possui umadgrgoantidade de empresas, em sua
maioria de pequeno e médio porte, geralmente do fgmiliar. Sdo atrasadas
tecnologicamente, operam com um vasto portfélipmelutos e estdo posicionadas como
clientes da industria quimica, de equipamentost@dornecedores das industrias de bens
finais, como alimentos, automobilistica, eletra@eica e construcdo civil (PADILHA,
2008).

Embora a importancia econémica da industria destbamacdo do plastico tenha
aumentado nos ultimos anos, o ritmo da sua formagd@senvolvimento ndo tem sido o
mesmo. O fato mais importante é que as empressatdoprecisam se aperfeicoar e buscar
uma capacitacdo empresarial e gerencial que ateadamwigéncias de um mercado cada
vez mais globalizado e exigente quanto a qualidadeovacdo (FLEURY, FLEURY,
2000).

Mesmo sofrendo a pressao das grandes empresasmaadam a cadeia produtiva
do setor, as empresas nao utilizam estratégiaecatof@as para enfrentar esse problema. A
orientacdo para o curto prazo e a baixa confiang@ @s empresas sao apontados como
dois fatores que dificultam essas estratégias catpas (FLEURY, FLEURY, 2000),
sendo, portanto, um desafio que as empresas prapisguperar para aproveitar as

vantagens que a organizagao cooperativa regional gierecer (PADILHA, 2008).
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3.1 Caracterizacdo da AMPLAST

A Associacdo dos Moldadores de Plasticos do Esfed8do Paulo — AMPLAST
foi constituida em 2006 por um grupo inicial de @npresas moldadoras de plastico.
Atualmente a entidade possui 37 empresas associadas

Seu objetivo principal é fortalecer o setor e fotae o seu desenvolvimento
tecnoldgico. A entidade pretende atingir esses dbjstivos por meio da defesa dos
interesses dos seus associados e da busca daaggatecnologica do setor.

Para atingir seus objetivos, a entidade realizgurahs parcerias com as seguintes
organizacdes: SEBRAE/SP — E. R Leste, SENAI Marnmto, SESI, CEETPS, e FATEC

Pode-se constatar que essas iniciativas séo velt@ma desenvolver capacitacao
tecnoldgica e gerencial do setor. Como contrapmrtieim também a capacidade de gerar

beneficios para os empregados das empresas audos db FATEC.

A capacitacdo tecnoldgica tem o potencial dergematagem competitiva para as
respectivas empresas que estédo participando atitardes programas.

Entidade Acdes

SEBRAE/SP = Projetos de desenvolvimento tecnolégico;

= Cursos de gerenciamento.

SENAI = Cursos na é&rea técnica, seguranca,

gerenciamento e gestao ambiental.

SESI = Programas visando a melhoria da qualidade
de vida dos funcionarios das empresas
associadas.

CEETPS = Utilizacdo de laboratorios e dependénciag da
escola,;
= Capacitacdo Tecnologica, desenvolvimento
de novos produtos, testes de laboratdrio,

consultoria e estudos;
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= Proporcionar oportunidades de estagios [aos
alunos da escola;
= Participacdo na formatacdo de curso técnico

especifico para o segmento de plasticos.

Faculdade Uni&o = Programa de assisténcia empresarial;

= Palestras;

= Cursos gerenciais.
Quadro 6: Agbes Desenvolvidas pela AMPLAST.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Das 37 empresas listadas no site da AMPLAST, a&péfando possuem site na
Internet. Pelas informacdes disponibilizadas petapresas que possuem site na Internet, a
maioria realiza as atividades de fabricacdo de specacomponentes termoplasticos,
desenvolvimento de moldes e projetos de produtos fadricacdo, bem como atividades
de ferramentaria, que envolvem a fabricacdo de esada manutencdo das maquinas.

Das empresas pesquisadas no site, pode se comgtata maioria direciona seus
produtos para o mercado interno, e com excecaonde todas sdo empresas genuinamente
nacionais. Uma das empresas é multinacional, atu@nd mais de vinte paises. Das
empresas hacionais, apenas trés empresas expoeiasn psodutos, e uma empresa
menciona ser referéncia internacional no seu sptwém néo consta a informacéo de que
exporta seus produtos.

Pelas informagfes disponiveis no site dessas sagré possivel constatar que a
maioria possui um posicionamento de qualidade am peodutos, possuindo equipes de
pesquisa e desenvolvimento de soluc¢des tecnolégidasninando o processo completo de
desenvolvimento e fabricacdo de pecas e compongldsecos. Varias delas mencionaram
possuir certificados de qualidade e possuirem &uvadnovacdo de solucdes tecnoldgicas
para o segmento de termoplasticos. Em levantansatice os produtos dos associados
verificou-se que muitas empresas desenvolvem preditenas sob encomenda.

E possivel verificar também que ndo revendem paonsumidor final, mas

principalmente para industrias e distribuidoresinealguns casos, para lojistas.
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4 METODOLOGIA

4.1  Procedimentos Metodoldgicos

Existem dois tipos basicos de pesquisa: a qtiafitee a quantitativa.
Enquanto a quantitativa utiliza a andlise estatistia qualitativa ndo exige analise
guantitativa (VIEIRA, ZOUAIN, 2006).

A pesquisa pode ocorrer em trés niveis, podendesaptar caracteristica descritiva,
exploratoria e explicativa (ACEVEDO, NOHARA, 2006).

Um dos objetivos essenciais da pesquisa explaatdrcompreender melhor o
fenbmeno que estiver sendo estudado. A pesqupdaratdria ndo exige a formulacéo de
hipoteses. O objetivo da pesquisa descritiva éreescas caracteristicas de determinados
fenbmenos, descobrir e estabelecer relacfes esses Eendmenos ou variaveis, e nao tem
por objetivo explicar o fenébmeno que esta sendadasib. Explicar porque um fendbmeno
ocorre e quais sdo seus fatores causais é proaripesiquisa explicativa (ACEVEDO,
NOHARA, 2006).

No presente estudo foi utilizada a pesquisa exidioea pois o objetivo foi investigar os
possiveis impactos do associativismo nas estratégiarcadologicas utilizadas pelas
industrias moldadoras de plastico associadas a ABHL Essas empresas estdo buscando
obter vantagens estratégicas por meio de uma aliagstratégica baseada no
associativismo. Pretende-se também investigar casnacdes da Amplast estdo sendo
desenvolvidas no auxilio as empresas. Para atewgie objetivo principal, a pesquisa
investigou os cinco objetivos secundarios listadbaixo, os quais guiaram a coleta e

analise dos dados.

1. Investigar a percep¢do dos empresarios do setoe sgsbameacas e oportunidades

ambientais.
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2. Identificar e analisar os diversos tipos de egjiate mercadologicas que Ssao
implementadas pelas organizacdes filiadas a Assiwiados Moldadores de
Plasticos do Estado de Sao Paulo (AMPLAST).

3. Analisar as ag¢Oes propostas pela AMPLAST para dliaura definicdo das

estratégias mercadoldgicas das empresas associadas.

4. Verificar se a adocéao de tais estratégias tem iatedd necessidades das empresas.

4.1.2 Tipo de estudo

Essa pesquisa utilizou o estudo de caso comdégaale pesquisa.

A escolha do método do estudo de caso pode seratégia adequada quando a
pesquisa busca responder questdes do tipo “confoe que”, quando ha pouco ou
nenhum controle sobre os acontecimentos e quandoc® estiver em fendmenos
contemporaneos da vida real (YIN, 2005). Yin (2083;33) apresenta duas definicbes

sobre um estudo de caso:

a) 0 estudo de caso € uma investigacdo empirica“mestiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida esglecialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estamrdente definidos”(YIN,
2005, P. 32)

b) um estudo de caso é uma situacdo Unica com muit#sseis de interesse, e em
funcdo disso, baseia-se em vérias fontes de evaémsndo como resultado o
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas pamduzir a coleta e a analise

de dados.

Para Boyd Jr. e e Westfall (1978), o método dodestle caso € o estudo intensivo
de um numero relativamente pequeno de casos, &dastjue 0 seu uso tem valor especial
para a pesquisa mercadolégica em duas situacOgmmicular: a) para ajudar a resolver
um problema que envolva a inter-relacdo de varaisrds; e b) quando for dificil

compreender os fatores individuais sem levar emsideracdo a sua inter-relagéo.
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Embora o associativismo seja uma estratégia bastatitizada por alguns
segmentos de negdcios, tais como 0s ramos Vvasejitasupermercados, material de
construcdo, material escolar e farmacias, traties@ma experiéncia nova para as empresas
moldadoras de plastico do estado de Sdo Paula@dPseguinte, por ser uma pratica nova,
nao existe uma compreensdo de como esse processera®@ quais seus resultados, bem
como nao foram localizadas pesquisas investigarsdoeflexos do associativismo nas
estratégias de marketing das industrias moldaddeaplastico. Assim, trata-se de um
fendmeno recente e atual que precisa ser pesquigaidoa sua compreensao atende tanto

o0s interesses académicos sobre 0 assunto quatiopoatica empresarial.

Para Yin (2005, p. 39), quatro condi¢cbes sao furstdiars numa pesquisa de estudo

de caso: validade do constructo, validade interaliddade externa e confiabilidade.

Validade interna é aplicada somente a estudos isai@gsaexplanatorios), ndo sendo
aplicavel a estudos exploratorios ou descritivas,qaais ndo visam fazer proposicoes
causais (YIN, 2005).

A validade externa diz respeito a possibilidadesel@eneralizar as descobertas de
um determinado estudo. Diferentemente dos estudosado quantitativos que visam a
generalizacdo estatistica, isso ndo ocorre noslestde caso qualitativos e de natureza
exploratéria e descritiva, onde o objetivo é a gaimacdo analitica, isto é, a intencéo é

generalizar um conjunto particular de dados a a#gtearia mais abrangente.

O teste da confiabilidade procura assegurar gqueesmuisa realizada por um
pesquisador possa ser replicada por outro pesquisddtha maneira de garantir que iSso
aconteca € a realizacdo de um protocolo de ested@msb, onde todos os procedimentos
ficam documentados (YIN, 2005). Nesta pesquisafoéatilizado o protocolo de estudo
de caso, porém os procedimentos poderdo ser efpidis envolveram a entrevista com o
presidente da AMPLAST e a aplicagcdo de um quesimrestruturado, cujas questdes

estdo no Anexo | deste trabalho.
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Um projeto de estudo de caso pode ser de um caso om multiplos casos. Um
projeto de caso unico deve ser o mais adequadoesésiam presentes cinco fundamentos
I6gicos: quando ele representar um caso decisikatpatar uma teoria; quando representar
um caso raro ou extremo; quando for um caso remi@Ese ou tipico; quando for um caso

revelador; e quando for um caso longitudinal (Y2H05).

A principal vantagem de um estudo de caso multpk de que as evidéncias da
pesquisa sao mais convincentes, tornando a pesguaisarobusta. O fundamento 16gico
para o uso de estudos de caso multiplos é a padsile de replicacdo direta. No entanto,
deve-se considerar a logica da replicacao, sentel@aldgica dos experimentos multiplos,
porém, diferente da légica da amostragem. Cada dase preencher duas condicdes
basicas: &) prever resultados semelhantes (uma replicacéeral); ou b) produzir
resultados contrastantes apenas por razdes prevssiiuma replicacdo teérica)YIN,
2005, p. 69).

Boyd Jr. e Westfall (1978) defendem que a analégianétodo mais aplicavel ao método
do caso, e seu obijetivo tipico é descobrir trégdéatnos casos estudados: a) fatores comuns
a todos os casos; b) fatores que sejam comuns soheterminados subgrupos; c) fatores

gue sejam unicos de determinados casos.

Esta pesquisa utilizou o estudo de casos multigfasam entrevistadas cinco
empresas associadas a AMPLAST, por meio de ertsvisrres e com 0 uso de um
guestionario com questdes estruturadas. Foi feiia entrevista piloto com o presidente da
AMPLAST e a aplicacdo do questionario foi feitagoéiternet. Na fase de andlise dos
dados foi utilizada também a aplicacdo da analpgiaosta por Boyd e Westfall (1978),
pois trés empresas apresentaram algumas caracésristm comum, sendo mais

conveniente e logico fazer a sua analise em grupo.



77

4.1.3 Projeto de pesquisa

O projeto de pesquisa € uma sequéncia logica quectn os dados empiricos as
guestbes de pesquisas iniciais do estudo e azsuoesisdes. Oprojeto de pesquisa € um
plano légico para se sair daqui e chegal [¥IN, 2005, p. 41). O projeto de pesquisa €
importante, pois seu objetivo central é evitar sitaacdo em que as evidéncias obtidas
nao estejam ligadas as questdes iniciais de pes@uiN, 2005).

Num projeto de pesquisa de estudo de caso cincpamntes sdo importantes
(YIN, 2005, p. 42):

a) as questdes do estudo;

b) as proposicoes, se houver;

c) as unidades de andlise;

d) aldgica que une os dados as proposicdes; e

€) os critérios para se interpretar as constatacoes.

Os trés primeiros componentes estao relacionadmdea de dados, enquanto 0s
dois ultimos dizem respeito ao que deveré ser &its a coleta dos dados.

Espera-se que as questbes de estudo — em ternfgmieta”, “0 qué”, “onde”,
“‘como” e “por que” — indiquem pistas importanteggajudar na escolha da melhor
estratégia de pesquisa a ser utilizada. Geralmestedos de caso sdo mais apropriados a

responder questdes do tipo “como” e “por que”.

A presente pesquisa procurou responder a duasbgsegt pesquisa:
As empresas filiadas a Amplast percebem as opdddes e ameacas em seu

segmento?
O planejamento estratégico da Amplast tem atenalidoecessidades das empresas

com acdes de apoio as estratégias de marketirglamadotadas?

A vantagem de se estabelecer proposicfes € quajuela a manter a pesquisa

direcionada para os seus objetivos. Com isso, rca@befica focada no que realmente



78

interessa ao estudo. Tais proposicdes foram rdfmtana pesquisa como cinco

pressupostos, 0s quais sao relacionados a seguir:

P1: As empresas moldadoras de plastico sinalizanogoaior grau de ameaga ao seu
setor a entrada de produtos asiaticos, juros ebesvac alta carga tributaria.

P2: As empresas percebem como maiores exigéncmsclmtes a qualidade dos
produtos/servicos, seguidas de prazo de entregece paixo.

P3.  As industrias estdo priorizando mais ac@adas a aprimorar a qualidade dos
produtos, do que a reducéo de precos e melhoriprages de pagamento.

P4. As empresas esperam da AMPLAST maior posidoié de treinamento dos
colaboradores, facilidade de aquisicdo de novogpamentos com melhores precos
e condicdes de pagamento e facilidade de obterc@védito junto as instituicbes
financeiras.

P5: A AMPLAST tem conseguido colocar em préaticaeacGontidas em seu plano
estratégico voltadas ao treinamento técnico dasboohdores das empresas visando

a melhoria da qualidade dos produtos.

No entanto, em algumas estratégias de pesquisaspetial quando o tema for
exploratério, ndo € obrigatério se ter proposicdamém, cada topico exploratdrio deve
possuir uma finalidade e também estabelecer quégsias serdo utilizados para avaliar se

o estudo foi bem sucedido.

Cada unidade de analise corresponde a um casoeueasalisado. No presente
estudo, cada empresa sera uma unidade de anél@d&aAnicial era selecionar todas as 36
empresas associadas a AMPLAST e enviar um questigpér email, com perguntas com
respostas abertas e fechadas. Porém, por difi@gd#el acesso a todas as empresas, foram

selecionadas apenas as dispostas a colaborar pesg@aisa.

Planejar os procedimentos de campo é uma atividsskncial num estudo de caso.
A razao principal € que a coleta dos dados selzada junto as pessoas e instituicbes em

sua vida real, e ndo dentro dos limites de um &bdpo. Portanto, o pesquisador ndo tem
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nenhum controle sobre o ambiente de coleta de dawloiso pelo contrario, ele estara
entrando no mundo do pesquisado e é ele quem dis@taa seu comportamento a
situacdo. Devido a interatividade da coleta de sia@l@amportante enfatizar algumas tarefas,
tais como obter 0 acesso as organizacdes ou esta@os, possuir recursos suficientes para
realizar o trabalho de campo, estar preparado peda ajuda e orientacdo para outros
pesquisadores, ter uma agenda clara das atividkesleta de dados e estar preparado

para acontecimentos inesperados.

4.1.4 Populacdo e amostra

A questdo amostral da pesquisa € precedida dddedphliografico a respeito.

Alguns conceitos basicos de amostra sao (GIL, 1S&LTIZ, 1987; MALHOTRA,
2005):
= Universo ou populacédo: formada pelo total de eléoseque compartiiham um
conjunto comum de caracteristicas;
= Amostra: € o subconjunto de toda a populacédogistiona parte dela.
= Elemento: é um Unico membro da populacao.

= Censo: € quando ocorre a contagem total dos elesdatpopulacgéo.

Existem dois tipos basicos de amostragem: a pribida e a ndo-probabilistica. A
diferenca € que a probabilistica se baseia em fedms matematicos e estatisticos,

enguanto que a ndo probabilistica depende apesasithyios do pesquisador (GIL, 1999).

Considera-se que na pesquisa exploratéria a alerdago-probabilistica é indicada e
pode ser a mais adequada. Ja na pesquisa condusidiada a abordagem probabilistica
(MALHOTRA, 2005).
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Como o presente trabalho foi um estudo de casatapiiad e exploratorio, ndo foi
utilizado o conceito de amostragem estatistica (G®D 2006), escolhendo-se a

amostragem nao probabilistica por conveniéncia.

Foram escolhidas cinco empresas que fazem paM&®AAST — Associacdo dos
Moldadores de Plasticos do Estado de S&o Pauloalmente foi escolhida uma das
empresas na qual seu sécio é o presidente da AMPLABa lista de 10 empresas foi
fornecida pela AMPLAST, porém apds serem contatadasnente cinco aceitaram

participar da pesquisa. Posteriormente, houveulifacie no acesso as demais empresas.

4.1.5 Instrumento de pesquisa

Na fase de coleta de dados deste trabalho fizadd a metodologia de coleta de
evidéncia propostas por YIN (2005), que podem d®idas de seis fontes principais:
documentos, registros em arquivo, entrevistas,reg@o direta, observacéao participante e

artefatos fisicos.

A entrevista é uma das mais importantes fonteflenhacao para um estudo de
caso (YIN, 2005). Selltiz (1987) destaca a impari@ma entrevista e do questionario na
coleta de dados em pesquisas sociais. Esses dtignientos sdo utilizados para obter
informacdes de temas tipicos de interesse, commvi de conhecimento de uma pessoa,
suas atitudes, crencas, sentimentos, motivacogscetivas, planos para o futuro e
comportamento passado” (SELLTIZ, 1987, p. 15).

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 195) “a entravistum encontro entre duas
pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdéespeito de determinado assunto,

mediante uma conversagao de natureza profissional”.

A entrevista pode ser padronizada ou estruturgdando existe um roteiro de
perguntas previamente estabelecidas que o entd@wistleva seguir; despadronizada ou

nao-estruturada, quando o entrevistador conduzravestia de forma livre, com perguntas
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abertas, como numa conversa informal; e a enteepist painel, onde ocorre uma repeticdo
de perguntas as mesmas pessoas, com 0 objetivetuldarea opinido das pessoas em
periodos curtos (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Tendo em vista as caracteristicas do trabalhoisp@mibilidade do pesquisador, a
pesquisa utilizou a entrevista e o questionariniestido como o seu principal método de
coleta de dados, além de utilizar-se da busca fdemacdes por meio de documentos e
registros sobre o tema e o problema que esta gmstpisado. Foi feita uma entrevista
inicial com o presidente da AMPLAST e o questiondoi aplicado para as empresas

pesquisadas por meio da internet.

Em algumas perguntas do questionario foi utlizadma escala numérica
(MALHOTRA, 2006) com os valores variando de 0 (zeate 10 (dez), cuja finalidade foi
medir a percepcdo dos entrevistados quanto aosnsegutens: grau de exigéncia dos
clientes; avaliacdo das estratégias das suas @sommpresas e dos respectivos
concorrentes; e medir a percepcao dos empresanasala principal vantagem de ser
associado a AMPLAST. Os valores da escala foramnides de forma arbitraria
(COOPER e SCHINDLER), e para fins de analise erpné¢acdo os valores foram
classificados da seguinte forma: de zero até quairconsiderado um grau de exigéncia
baixo; de 5 até 7, um grau de exigéncia médio;imade 7 um grau de exigéncia alto.
Embora esses valores tenham sido definidos de farivigraria, € de facil compreenséo,

pois é bastante similar ao sistema de notas wdir® sistema educacional brasileiro.

Durante a conducdo de uma entrevista, 0 entrevistdeve atentar para duas
guestdes importantes, segundo Yin (2005, p. 116):
a) Manter sua linha de investigacdo propria, confoprevisto no protocolo de
estudo de caso; e
b) Evitar que as questdes reais (de uma conversagamejam tendenciosas e que

atendam as necessidades de sua linha de investigaca
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Em geral, uma entrevista de estudo de caso € cioladde forma espontanea. O
ideal é que o respondente se transforme num “irdoteachave”, deixando de ser um mero
respondente e fornecendo para o pesquisador suzspp@es e interpretacdes sobre um
assunto, além de sugerir outras fontes de evidé@ociaborativas ou contrarias. Outro tipo
de entrevista € a focada, onde a entrevista aealicomo uma conversacéo livre, porém
seguindo as perguntas constantes do protocolotddoede caso. Por fim, as perguntas
podem ser estruturadas, assumindo a forma de wantéemento formal (YIN, 2005). Nesse

tipo de instrumento, podemos incluir o questionario

Yin (2005) considera que o0 aspecto mais importdot&iso da documentagéo € a

sua utilizagdo para corroborar e valorizar as eMi@& obtidas de outras fontes.

Para aumentar a confiabilidade da pesquisa e tamapgé&far a resolver os problemas de
validade do constructo, Yin (2005) recomenda tréacfpios de apoio que deve ser
observados na conducéo da pesquisa:

= Utilizar varias fontes de evidéncia, e ndo apemaa; u

= Criar um banco de dados para o estudo de caso; e

= Manter um encadeamento de evidéncias.

Em raz&o do uso de varias fontes de dados (triaggo) se basearem em varias fontes

de informacé&o, pode gerar maior credibilidade assltados da pesquisa.

No presente estudo, foram utilizados como instruosede coleta de dados a entrevista
e 0 questionario estruturado, além da consultardental. Na entrevista inicial com o
presidente da AMPLAST foram levantadas as prinsipaneacas e oportunidades para o
segmento. A confirmacao dessas informacdes fa gt meio do questionario aplicado as
empresas pela internet. Foi realizada uma pesaloisamental nos sites da ABIPLAST,
SEBRAE, BNDES, ABIQUIM e MDIC a fim de obter infoapdes atualizadas a respeito
da industria transformadora de plastico. Por fisxesultados da pesquisa foram analisados

e confrontados com a literatura existente.
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4.1.6 Caracterizacdo das empresas

As entrevistas foram feitas em cinco empresas ais ge propuseram a colaborar com
a pesquisa.

A primeira delas fornece produtos termoplasticos pa mercado de aquariofilia
brasileiro, e produtos para caes e gatos.

A segunda empresa fornece solu¢des no desenvoldrdenprodutos termoplasticos
para diversos segmentos, tais como automobilissilbmenticio, eletro-eletrénicos, linha
branca, cosmeéticos, telecomunicacdes, higiene eelim maquinas e tratores. Esta
empresa pode fabricar qualquer produto ou comper@astico de engenharia.

A terceira empresa também é especializada na e@alg projetos e producdo de
moldes para injecdo de termoplasticos.

A quarta empresa promove solucbfes em pecas aut@wdijetadas e Sopradas,
fornecendo produtos competitivos de alta tecnolagisa especialidade € a fabricacdo de
Coifas e Capas para Amortecedores e kits montados.

A quinta desenvolve pecas técnicas de produtosofgéasticos para diversos
segmentos de negaocios, de acordo com as enconurslakentes.

A caracteristica comum a todas € a fabricacdo englel/imento de produtos
termoplasticos para diversos segmentos de meraagara alguns segmentos especificos.
Todas fazem parte da chamada terceira geracaalde geetroquimica.

Estas empresas estdo localizadas na regido lestpidal de Sdo Paulo, que apresenta

uma concentracdo de empresas do segmento de tasticopl
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5 RESULTADOS, ANALISE E INTERPRETAGCAO DA PESQUISA

5.1 Resultados da Pesquisa

Foram entrevistadas cinco empresas industriais, wonguestionario enviado pela
internet, composto de 16 questbes estruturadasnees&ruturadas. Foi feita também
pesquisa pela internet sobre as empresas pescqjisaoks seus respectivos sites. As
empresas sao identificadas pelas siglgs Pr, In, Ml e PIl, a fim de manter a sua

confidencialidade. Sao apresentados a seguir okae@gs da pesquisa.

Questao 01 -Dados gerais.
Os dados respondidos na questdo 1 permitiram kEvanquantidade de empregados
das empresas entrevistadas, seu tempo de exis&€qciantidade de sécios que cada uma

possui, com o objetivo de melhor caracteriza-lasfarme Quadro 07.

Quadro 07: Numero de funcionarios, tempo de existém das empresas e

quantidade de socios.

Empresa| Funcionarios | Tempo | Sécios

Vg 24 30 2
Pr 163 39 3
In 11 30 2
Ml 35 19 2
Pl 7 14 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando-se a classificacdo do SEBRAE (200&6as dempresas entram na
classificacdo de microempresas (até 19 pessoass3, rihu classificacdo de média empresa
(de 20 a 99 pessoas) e apenas uma empresa seranggathssificacdo de média empresa
(de 100 a 499 pessoas). Essas cinco empresasergpraso perfil da associacdo, cujos
associados sdo formados basicamente por microgepas € médias empresas. O Grafico

13 ilustra a predominancia de PME entre as emppEsaglisadas.
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Gréfico 13 : Quantidade de Funcionarios nas EmpresaPesquisadas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O Gréfico 14 mostra que todas as empresas eng@as apresentam um tempo de
existéncia entre 14 e 39 anos, indicando a sualergeriéncia e capacidade de sobrevivéncia
no seu mercado. Com isso, pode-se constatar que&wdempresas iniciantes se arriscando
numa nova atividade, conforme predomina no setbE(RY, FLEURY, 2000) e nem
pertencem ao grupo de empresas com alto indiceodalidade, conforme levantamento feito
pelo SEBRAE (2005), onde 59,9% encerram suas atieisl nos seus primeiros quatro anos de

existéncia.

Gréafico 14: Tempo de existéncia das empresas pessailas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Por fim, o Quadro 08 indica também que todas sgwesas familiares, possuindo de

um a trés socios.

Das empresas pesquisadas, quatro utilizam someptecesso de injecdo e apenas
uma utiliza também os processos de inje¢do, sopraceuo forming Nenhuma utiliza o

processo de extrusao.

Quadro 08: Processo produtivo das empresas

Empresa | Injegéo Extruséo Sopro Vaccuo Forming
Vg Sim Nao N&o N&o

Pr Sim N&o N&o N&o

In Sim Nao Nao N&o

Ml Sim Nao Sim Sim

Pl Sim Nao N&o N&o

Fonte: Elaborado pelo autor.

Questéo 024ndique o percentual de fabricacao:
A questdo 02 buscou responder se as empresas gagpIiirabalham mais ou menos
no sistema de produtos sob encomenda ou produlpsige. Conforme indica a Tabela 2,
verificou-se que trés empresas atuam basicamemepcodutos sob encomenda e duas

atuam com produtos proprios.

Tabela 2: Percentual de fabricacdo produtos préprie ou sob encomenda

Empresa | Produtos sob Encomenda (%) Produtos Proprios (%)

Vg 2,00 98,00
Pr 99,50 0,05
In 90,00 10,00
Ml 10,00 90,00
Pl 90,00 10,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas empresas que atuam com produtos sob encnpEEuem poucos
compradores, estando inseridas, portanto, na cadeigproducdo comandada pelo
comprador (FLEURY e FLEURY, 2000). Como conseqigmiisso, podem ter seu poder
de barganha diminuido diante desses grandes coompsadPORTER, 1989), sofrendo
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pressdo tanto para aumentar a qualidade e prazamtdega dos produtos, quanto para
diminuir os custos, 0 que pode impactar negativéenem sua rentabilidade.

Entre as duas empresas que fabricam produtosigsppima possui uma base de
compradores mais ampla, ndo ficando assim com sder gle negociacdo enfraquecido
diante do comprador. A outra tem seus negocios ertrados com apenas dois

compradores, situacdo que pode reduzir seu podeFgieiacao.
Questao 03:Dos produtos sob encomenda indique o percentualodiges:
Tinha o objetivo de saber qual o percentual de ewlaroprios e de moldes de

clientes para os produtos sob encomenda. A Talmpae3enta os resultados.

Tabela 3: Comparativo de moldes proprios e de cliees para produtos sob

encomenda.
Empresa | Produtos sob encomenda Produtos sob encomenda
Moldes Préprios - % Moldes de Clientes - %

Vg 0,00 100,00
Pr 0,05 99,50
In 80,00 20,00
Ml 90,00 10,00
PI 80,00 20,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Das trés empresas que atuam sob encomenda camceatsua producdo com
produtos sob encomenda, apenas uma delas ndo passlide proprio. Possuir ou ndo o
molde € uma questdo de extrema importancia panapaesa, pois se ela possuir o molde
reduzird em muito o risco de perder o cliente. Sdiente for o dono do molde, pode
simplesmente retirar o molde da indUstria e levaautra, enquanto que se néo tiver a
propriedade do molde nédo terd como fazer issofi@lmiente compensara encomendar a
fabricacdo de outro molde devido ao alto custo igae representaria. Assim, o fato da
empresa moldadora de plastico deter a propriedadmalde favorece o seu poder de
barganha junto ao comprador, mesmo quando estm&spoder de mercado.

Questao 04 -Os produtos proprios possuem marca propria?
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Tinha o objetivo de pesquisar se 0s produtos psbssuem marca propria. A

Tabela 4 contém os resultados dessa questao.

Tabela 4: Produtos com marcas proprias

Produtos Produtos Proprios
Empresa | Produtos sob Encomenda | Proprios Marcas Proprias
Vg 2,00 98,00 Sim
Pr 99,50 0,05 Sim
In 90,00 10,00 Nao
Ml 10,00 90,00 Nao
PI 90,00 10,00 Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.

Das duas empresas cujos negocios sdo formados a&mmaioria por produtos
proprios, no caso ¥g e aMl, apenas &g possuem marca propria. Como os produtos
fabricados por esta empresa sao distribuidos eadtils pelo consumidor final, possuir
uma marca prépria pode ser uma forma de a empessablver uma identidade prépria e
um posicionamento distintivo no mercado, ou sepaleputilizar o posicionamento de sua
marca como uma estratégia competitiva. J& a empies@senvolve uma marca propria,

embora suas vendas sejam concentradas em apesafiaiues.

As outras trés empresaBr, In e Pl atuam basicamente com produtos sob
encomenda, fornecendo principalmente para compradodustriais. Assim, suas pecas se
tornardo componentes de algum produto, sendo anauel um exemplo. E pecas sob
encomenda nao necessariamente tem marca propriacomdém a marca implicita da
empresa. E a marca e reputacdo da empresa saéegputsidamentais, pois € por meio
delas que a empresa vai ser identificada e vaidinalp os critérios pelos quais vai se

distinguir da concorréncia e pelos quais vai skecgenada pela grande industria.

Questao 05 Principais ramos de negocios atendidos:
Identificar os principais ramos de negocios atepslidOs resultados estdo no
Quadro 09.
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Quadro 09: Principais ramos de negocios atendidos.

Empresa | Ramo Atacadistal Ramo Industrial | Outros Ramos
Vg Sim N&o Sim
Pr N&o Sim N&o
In Nao Sim N&o
MI Sim Sim Nao
PI Nao Sim Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.

O mercado industrial € o principal segmento de ciegbéde quatro das empresas
pesquisas. Apenas uma das empresas fornece prquutoserem utilizados diretamente

pelos consumidores finais.

Percebe-se que as empresas ndo atuam no ramaialdeisto atacadista ao mesmo
tempo. Possivelmente, o fornecimento para o segmiaaiustrial tem a finalidade de
fornecer componentes na fase da cadeia produévaf@rnecimento ao ramo atacadista ou
outros ramos (inclusive varejo) envolve a distigdoi de produtos prontos para 0 consumo

final.

Questado 06 A empresa vende para o mercado:
Esta questdo procurou identificar para quais mescas empresas vendem seus

produtos. Os resultados aparecem no Quadro 10.

Quadro 10: Mercados para 0s quais as empresas vemdaseus produtos.

Tipo de
Empresa | Mercado
Vi Interno
Pr Interno
In Interno
Ml Interno
Pl Interno

Fonte: Elaborado pelo autor.

As cinco empresas pesquisadas vendem somente paecado interno.
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Questdo 07- Assinale as areas atendidas no mercado nacional:
Buscou saber quais regidbes do mercado nacionabtsalidas pelas empresas,
cujos resultados estdo no Quadro 11.

Quadro 11: Regides do mercado nacional atendidas.

Empresa |Arealocal |Area: Estado |Outras
de Sdo Paulo |areas
Vi Sim Sim Sim
Pr Néao Sim N&ao
In Sim Sim Sim
Ml Sim Sim Sim
Pl Sim Sim Nao

Fonte: Elaborado pelo autor.
Todas as empresas pesquisas atendem o Estado deaS&o sendo que trés

atendem outros Estados também.

Questéo 08 Favor citar a participacéo da empresa no mercado:
Procurou saber qual a participacdo de mercadordpsesas. Os resultados estao no
Quadro 12.

Quadro 12: Participacdo de mercado das empresas

Empresa Market_Share
Vg N&o informado
Pr Nao informado
In Nao informado
Ml N&ao informado
Pl Nao informado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a participacdo de mercado, constata-segjampresas nao dispéem dessa
informacao.




91

Questdo 09 Qual é a participagdo dos seus cinco principagsteis no faturamento geral:

Conhecer qual a participacdo dos seus cinco parggientes no faturamento geral

das empresas. Os resultados estdo demonstradevela d e no Gréfico 15.

Tabela 5: Participagcéao dos cinco principais clienteno faturamento

% % % % % %
Empresa| Cliente A Cliente B | Cliente C| Cliente D | Cliente E | Total _ABCDE
Vg 5,00 4,20 4,00 3,80 3,80 20,80
Pr 27,50 23,00 12,00 7,50 6,50 76,50
In 25,00 20,00 10,00 10,00 - 65,00
Ml 70,00 30,00 - - - 100,00
PI 25,00 20,00 20,00 20,00 15,00 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gréfico 15: Participacdo dos Cinco Principais Clietes no Faturamento.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacédo a participacdo dos clientes no volumevehdas das empresas,
verifica-se que somente a empr&¥ganao apresenta concentracao de clientes. A ex@bcac
€ que essa empresa distribui seus produtos no deea varejo, para ser adquirido
diretamente pelo consumidor final. Percebe-se qse qoatro principais clientes
representam 20,80% do total de vendas. J& as deemagesas apresentam uma
concentracdo de vendas. Na empi@sas cinco principais cientes representam 76,50%
das vendas, na os quatro principais representam 65,0%, a empiAégaossui apenas dois
clientes que representam 100% de suas vendas @rasafl possui cinco clientes que

representam 100,00% de suas vendas.
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Questdo 10Favor darnota de 0 (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maximaos
clientes:

Essa questédo buscou conhecer a percepgéo das asnguesito & exigéncia de seus
clientes, atribuindo notas de 0 (exigéncia miniena) (exigéncia maxima) dos clientes. Os
resultados sdo mostrados na Tabela 6.

Tabela 6 : Notas atribuidas as exigéncias maximaswnimas dos clientes

Empresa | Nota _Cliente | Nota _Cliente Nota_Cliente Nota_Cliente Nota_Cliente Média
Preco Baixo | Qualidade Produto| Prazo Pagto Prazo Entrega Assisténcia_Técnicgd Empresa

Vg 5,00 9,00 5,00 8,00 8,00 7,00
Pr 10,00 10,00 9,00 9,00 9,00 9,40
In 6,00 8,00 3,00 7,00 - 4,80
Ml 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
Pl 6,00 8,00 6,00 6,00 5,00 6,2(
Total 37,00 45,00 33,00 40,00 32,00 37,40
Média 7,40 9,00 6,60 8,00 6,40 7,48

Fonte: Elaborado pelo autor.

A percepcdo das empresas a respeito do grau dénekgdos clientes varia
bastante. Apenas duas empresas consideram o qoesjtobaixo como de relevancia para
seus clientes, sendo que as demais atribuiram anmdgrexigéncia médio.

O quesito qualidade do produto foi 0 que apreseasorespostas mais homogéneas,
com os empresarios concordando que a qualidadeodatp é um atributo com um grau de
exigéncia alto por parte dos clientes.

O quesito prazo de pagamento apresentou um graxig&ncia medio, com apenas
uma empresa mencionando que o atributo é relepangéeseus clientes.

J& a exigéncia quanto ao prazo de entrega vagound grau médio (nota 6) até
elevado (nota 10)

O atributo assisténcia técnica também recebeu uotea ata, exceto por uma
empresa que considerou a exigéncia de seus clieonss sendo de grau médio. Na média,

as respostas indicam que os clientes sdo maisnégggguanto a qualidade do produto,
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prazo de entrega e preco baixo, menos exigentegajaas quesitos prazo de pagamento e

assisténcia técnica.
Questdo 11 Favor citar as principais oportunidades do setor:
Essa questao pedia aos empresarios para apontanenmapais oportunidades do

setor: As respostas estao apresentadas no Quadro 13

Quadro 13: Principais oportunidades do setor

Empresa | Crescimento Exportacéo Novos produtos
Mercado interno

Vg Sim N&o N&o

Pr Sim Sim Sim

In Nao Nao Sim

MI Sim N&o Sim

Pl Nao Nao Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.

Trés empresas consideram o crescimento do mercatwnd como uma
oportunidade para o setor, enquanto duas ndo ewasidessa possibilidade como uma
oportunidade.

Apenas uma das empresas considerou a exportacam wora oportunidade de
negécios. A excecdo de uma empresa, todas as deomaisieraram o desenvolvimento de

novos produtos como uma das principais oportunsiddesetor.
Questdo 12Favor citar as principais ameacas do setor:
Na questdo 12, pediu-se para os entrevistadomitais principais ameacas do

setor, cujos resultados estdo no Quadro 14.

Quadro 14: Principais ameacas percebidas pelas engwas.

Ameaca | Ameaga | Ameaga Ameaca Ameaca Ameaca Ameaca
Produtos | Juros Tributacédo Concorréncia | Mao-de-obra | Variacdo | Rotatividade
Empresa | Asiaticos | Altos Alta Qualificada Cambial de Pessoal
Vg Sim N&o N&o N&o N&o N&o N&o
Pr Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
In N&ao N&o Sim Sim Sim Nao N&o
MI N&o Sim Sim N&o N&o Sim N&o
Pl Sim Sim Sim N&ao Sim Sim N&o

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Exceto por uma empresa, todas as demais consideriibutacdo alta como a
principal ameaca ao setor.

A entrada de produtos asiaticos foi citada porerépresas, enquanto que duas néao
consideraram isso uma ameaca.

A alta taxa de juros foi considerada uma ameacdrpsrempresas, enquanto que
duas ndo consideraram esse item uma ameaca. A nw@ssaaocorreu com relacdo a
guestao da variacado cambial.

Apenas duas empresas consideraram 0S CONCOrrentes Wma ameaga aos Seus
negocios.

A falta de méo-de-obra qualificada foi considerasa problema para trés das
empresas respondentes, enquanto que somente usidecon a rotatividade de pessoal
um problema.

Questdo 13 -Favor darnota de O (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maximags
estratégias utilizadas pedaaempresapara atendimento do mercado:

Na questdo 13 pediu-se aos empresarios para avalismas proprias estratégias
para atendimento do mercado, atribuindo notas (Exi@éncia minima) a 10 (exigéncia

méaxima). Os resultados estdo na Tabela 7.

Tabela 7: Notas atribuidas as exigéncias minimas maximas as estratégias das
proprias empresas.

Empresa| Capacitacdo | Redugdo| Ampliagdo | Qualidade | Certificagdo | Assisténcia | Feiras e| Propaganda | Média
Tecnoldgica | Preco Crédito Produto 1ISO Técnica Eventos| em Revistas | empresa
Vg 7,00 | 5,00 5,0( 8,00 4,00 5,00| 8,00 6,00| 6,86
Pr 9,00 | 8,00 5,0( 9,00 9,00 8,00| 7,00 6,00( 8,71
In 5,00 NR NR 6,00 7,00 NR 3,00 NR 3,00
Ml 8,00 | 10,00 10,00 10,00 10,00 5,00| 5,00 8,00| 9,43
PI 7,00 | 6,00 2,0( 7,00 4,00 2,00 7,00 3,00] 5,43
Média 7,20 5,80 4,4( 8,00 6,80 4,00| 6,00 4,60] 6,69

Fonte: Elaborado pelo autor.

NR: Nao respondeu.
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Ao avaliar as suas estratégias as empresas aribein geral notas meédias e baixas
para os quesitos apresentados. Os quesitos quegerace uma maior pontuacdo foram
gualidade do produto (nota 8), capacitacéo téqmcta 7,2) e certificacdo ISO (nota 6,8).
Os guesitos com a nota mais baixa foram assistémiéca (nota 4), ampliacdo do crédito
(nota 4,4), propaganda em revistas especializantds 4,6), reducéo de preco (nota 5,8) e

participacdo em feiras e eventos (nota 6).

Questdo 14 -Favor darnota de 0 (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maximas
estratégias utilizadas pelssus concorrentepara atendimento do mercado:

Na questdo 14 pediu-se aos empresarios para avalias estratégias de seus
concorrentes para atendimento do mercado, atribuiatas de 0 (exigéncia minima) a 10

(exigéncia maxima). Os resultados estdo na Tabela 8

Tabela 8: Notas atribuidas as exigéncias minimas maximas as estratégias dos

concorrentes.
Empresa| Capacitagdo| Redugdo| Ampliacédo | Qualidade | Certificacdo | Assisténcia| Feiras e | Propaganda | Média
Tecnolégica| Prego Crédito Produto 1ISO Técnica Eventos | em Revistas | empresa

Vg 7 7 7 6 1 1 5 7 5,86
Pr 9 8 5 9 9 8 7 6 8,71
In NR 6 4 2 0 NR 1 1 2,00
Ml 5 10 8 4 2 2 5 8 6,29
PI 5 2 8 2 2 3 7 8 5,29
Média 5,2 6,6 6,4 4,6 2,8 2,8 5 6 |5,63

Fonte: Elaborado pelo autor.

NR: Nao respondeu

Com relacdo as estratégias utilizadas pelos cemes, de maneira geral, os
guesitos receberam notas médias e baixas. Os apiesducdo de preco, ampliacdo do

crédito e propaganda em revistas especializadabgsm as maiores notas, enquanto que
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0S quesitos assisténcia técnica, Certificacdo |$€ra&s e eventos receberam as notas mais
baixas.

Tabela 9: Comparativo das notas medias das estraiég das empresas com 0sS

concorrentes.

Empresa Capacitacdo | Reducdo | Ampliacdo | Qualidade | Certificagdo | Assisténcia | Feiras e | Propaganda | Média

Tecnolégica | Preco Crédito Produto 1ISO Técnica Eventos | em Revistas | empresa

Média dag

empresas 7,20 5,80 4,40 8,00 6,80 4,00 6,00 4,6( 6,69
Média dos

concorrente 5,20 6,60 6,40 4,60 2,80 2,80 5,00 6,0( 5,63
Diferenca 2,00 -0,80 -2,00 3,40 4,00 1,20 1,00 -1,40 1,06

Fonte: Elaborado pelo autor.
Comparando-se as notas, percebe-se que de modoagezapresas pesquisadas
avaliaram mais positivamente as suas propriastégtaa que as dos concorrentes, sendo

gue apenas nos quesitos reducdo de preco, amptacé@dito e propaganda em revistas
especializada receberam notas inferiores.

Questdo 15- Favor damota de 0 (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maxinpara as
vantagens de se pertencer a AMPLAST:

Na questdo 15 pediu-se aos entrevistados paraiiadnib notas de 0 (exigéncia
minima) & 10 (exigéncia maxima) em relacdo a usta tie vantagens em se pertencer a
AMPLAST. Os resultados estao na Tabela 10.

Tabela 10: Nota as vantagens e desvantagem se pertencer a AMPLAST.

Empresa | Acesso a Facilidade Facilidade | Treinamento | Acesso a | Obter Propaganda | Participagdo | Convénio
Informagéo | Adquirir Adquirir Colaboradores | Crédito Consultoria | Conjunta Feiras Médico
Equipamentos | Matéria Odontol6gico
Prima

Vg 7 7 7 7 8 7 5 5 7

Pr 10 9 9 9 8 8 8 7 7

In 4 2 2 6 2 6 6 7 5

MI 10 0 5 10 0 10 0 5 5

Pl 8 5 5 8 0 6 6 8 8
Total 39 23 28 40 18 37 25 32 32
Média 7,8 4,6 5,6 8 3,6 7,4 5 6,4 6,4

Fonte: Elaborado pelo autor.
As empresas participantes consideraram que o tnein® de seus colaboradores,
terem acesso a informacao e obter consultorias@adreipais vantagens em se pertencer a

AMPLAST. Por outro lado, atribuiram uma importanoeenor aos quesitos acesso ao



crédito, facilidade de adquirir equipamentos elitdaile de adquirir matérias-primas como

0s de menor importancia.

Questdo 16- Que outros beneficios vocé espera da AMPLASBYdFcolocar em ordem

crescente de importancia).

Na questdo 16 pediu-se aos respondentes que nitagsds seriam os beneficios

gue esperam da AMPLAST. Os resultados estdo norQuad

Quadro 15: Principais beneficios esperados da AMPLAT.

Empresa | Beneficio 1 Beneficio 2 Beneficio 3 Benédid Beneficio 5
Vg NR NR NR NR NR
Pr NR NR NR NR NR
In ComprometimentpTreinamento | Central de | Desenvolvimentg NR
Assessoria Compras Novos Mercados
e Tecnologia
Eliminar Suporte Suporte Acesso a
Ml Unido Empresas | ClandestinidadeTecnologia | Juridico Informacéo
Pl Unido Empresas NR NR NR NR

Fonte: Elaborado pelo autor.

NR: Nao respondeu

5.2

Andlise e Interpretacdo dos Dados por Empresas

Das cinco empresas pesquisadas, trés délgsirf e Pl) apresentaram algumas
caracteristicas em comum, utilizando-se o métodarddogia proposta por Boyd Jr. e

Westfall (1978), o que tornou mais coerente arddis€omo um grupo.
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As trés empresas apresentam as seguintes catasrism comum, conforme

indicado no Quadro 16:

= Utilizam o processo produtivo de injecao;

= Produzem sob encomenda;

» Possuem marca propria;

= Possuem clientes industriais no mercado interno;

» Concentragdo de suas vendas em no maximo cincaedie

Quadro 16: Resumo resultados das empresas Pr, IrPé

Empresas
Caracteristicas Pr In Pl
Tempo no Mercado 39 30 14
Sécios 3 2 1
Processo Produtivo Injecéo Injecéo Injecéo
Produtos Sob Encomenda Sob Encomenda Sob Encomenda
Moldes Moldes dos clientes Possuem os Moldes PoseséMoldes
Ramo que atende Industrial Industrial Industrial
Mercado Interno Interno Interno
Market share N&o possui N&o possui N&o possui
Concentragédo de clientes Sim. Cinco client&m. Quatro clientes Sim. Cinco clientes
possuem 76,50% dppossuem 65,0% dprepresentam 100% d
faturamento. faturamento. faturamento.
Percepcdo das empresas quanto as exigéncias dosntés
Preco baixo 10 (alta). 6 (média) 6 (média)
Qualidade produto 10 (alta). 8 (alta) 8 (alta)
Prazo pagamento 9 (alta). 3 (baixa) 6 (média)
Prazo entrega 9 (alta). 7 (média) 6 (média)
Assisténcia técnica 9 (alta). - 5 (média)
Principais oportunidades do setor
Crescimento m. interno Sim N&o N&o
Exportacéo Sim N&o N&ao
Novos produtos Sim Sim Sim
Principais Ameacas
Produtos asiéticos Sim Nao Sim




Juros altos Sim N&o Sim

Alta carga tributaria Sim Sim Sim
Concorréncia Sim Sim N&o
M&o-de-obra qualificada | Sim Sim Sim
Variacéo de pessoal Sim N&o Sim
Rotatividade de pessoal Sim N&o N&o

Notas as estratégias utilizadas pelas proprias emgsas
Capacitacgdo tecnoldgica | 9 (alta) - 5 (média)
Reducéo de prego 8 (alta) 6 (média) 2 (baixa)
Ampliagdo crédito 5 (média) 4 (baixa) 8 (alta)
Qualidade produto 9 (alta) 2 (baixa) 2 (baixa)
Certificagéo 1SO 9 (alta) 0 (baixa) 2 (baixa)
Assisténcia técnica 8 (alta) - 3 (baixa)
Feiras e eventos 7 (média) 1 (baixa) 7 (média)
Propag. Revistas espec. 6 (média) 1 (baixa) 8 (alta)
Notas as estratégias utilizadas pelos concorrentes
Capacitacgdo tecnoldgica | 9 (alta) - 5 (média)
Reducéo de precgo 9 (alta) 6 (média) 2 (baixa)
Ampliagdo crédito 5 (média) 4 (baixa) 8 (alta)
Qualidade produto 9 (alta) 2 (baixa) 2 (baixa)
Certificagéo 1SO 9 (alta) 0 2 (baixa)
Assisténcia Técnica 8 (alta) - 3 (baixa)
Feiras e eventos 7 (média) 1 ( baixa) 7 (média)
Propag. Revistas Espec. | 6 (média) 1 (baixa) 8 (média)
Notas as vantagens de se pertencer a AMPLAST

Acesso a informacao 10 (alta) 4 (baixa) 8 (alta)
Facilidade adqg equipam. 9 (alta) 2 (baixa) 5 (média)
Facilidade adg m. prima 9 (alta) 2 (baixa) 5 (média)
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Treinamento colaborador 9 (alta) 6 (média) 8 (alta)
Acesso a crédito 8 (alta) 2 (baixa) 0 (baixa)
Obter consultoria 8 (alta) 6 (média) 6 (média)
Propaganda conjunta 8 (alta) 6 (média) 6 (média)
Participagéo feiras 7 (média) 7 (média) 8 (alta)
Convénio Méd./odontol. 7 (média) 5 (média) 8 (alta)

Beneficios em se pertencer a AMPLAST

Comprometimento | Unido empresas
das empresas

Assessoria
Treinamento
Central Compras

Desenvolvimento de
novos mercados

Desenvolvimento de
tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre as trés empresas, apenas uma détag, rfdo possuia os moldes do seu

processo de fabricagéo.

Quanto a percepcao a respeito das exigéncias @oses, apenas uma empreBa) (
atribuiu uma nota alta a todos os quesitos, cortages para a alta exigéncia da qualidade
dos produtos e precos baixos. As respostas degiesanestdo de acordo com a literatura
sob o tema, a qual afirma que as empresas dodsetodustria do plastico sdo pressionadas
tanto do lado dos fornecedores, quanto dos commade,ecebendo pressao para reduzir
precos, melhorar a qualidade e serem inovadoraERY e FLEURY, 2000). Ja as
empresas 1§ e Pl), embora apresentem as mesmas caracteristicaseenprecesso
produtivo e concentracdo de clientes, consideraitan(com nota 8) apenas a exigéncia
dos clientes no quesito qualidade, com os demagsitpg de exigéncia dos clientes
recebendo um grau de exigéncia médio ou baixo,eocqutrasta com as constatacdes de
Fleury e Fleury (2000), que apontam um aumentocergs no grau de exigéncia dos
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clientes. Assim, quando se trata da percepcgaoréa®mpresas quanto aos atributos mais
valorizados pelos clientes, o ponto em comum eagr&és é de que a qualidade de seus

produtos é altamente valorizada pelos seus clientes

Apenas a empresBr considerou como oportunidades o crescimento dcader
interno, a possibilidade de exportar seus prodatae desenvolver novos produtos. As
duas outras empresds, e Pl consideram apenas o crescimento do mercado intemo

uma oportunidade.

Quanto as principais ameacas do setor, apenas ey considerou todos os
guesitos como uma ameaca. As demais variaram sasstas. No entanto, os fatores
considerados uma ameaca pelas trés empresas fakviada carga tributaria e a falta de

mao-de-obra qualificada.

Com relacdo as avaliagbes das suas proprias g&smtapenas uma empresa)(
atribuiu uma nota elevada a todos os itens mendasacom destague para os atributos:
capacitacdo tecnologica, qualidade dos produtestéicacdo de qualidade 1SO. As outras
duas empresasin( e PI) atribuiram uma nota baixa as suas proprias égiest em
praticamente todos os atributos listados. Ao avabeestratégias dos concorrentes, ocorreu
praticamente uma espelho das proprias avaliac@es, &£ empresa Pr atribuindo notas
elevadas para as estratégias dos concorrentesargagas outras duas atribuiram notas

baixas as estratégias dos concorrentes.

Apenas a empres@r considerou vantajoso se associar a AMPLAST emstano
atributos apresentados, destacando-se o item g@ide informacéo. Para a empresa In as
vantagens de se pertencer a AMPLAST sé&o poucas apdduiu notas médias ou baixas a
todos os atributos de vantagens apresentados repianéio. A empres&l| considerou
importante pertencer & AMPLAST nos atributos aceéssdormacéao, treinamento de seus

colaboradores, participacao de feiras e eventoseénio médico odontoldgico.

Apresenta-se a seguir a analise dos resultadangagsa¥g e Ml.
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a) Empresa Vg

A Vg é uma empresa que estd no mercado hd 30 anosii ploés soécios e 24
empregados. Conforme definicdo do SEBRAE caraetex® como uma PME.

A empresaVg se considera lider no desenvolvimento de equipeosee na
comercializacdo de produtos para o mercado de iafjliare fornece também produtos

para o segmento de cées e gatos.

A prépria empresa acredita que ocupa um posicioneomgiferenciado no mercado,

distinguindo-se pela qualidade de seus produtos.

Utiliza o processo produtivo por injecado e aperfdsd® seus produtos séo feitos sob
encomenda, utilizando moldes fornecidos pelos wgrPraticamente toda a sua producao
é formada por produtos com marca propria.

A comercializacdo dos produtos desta empresa & rieitmercado interno, em ambito

nacional, tanto para atacadistas quanto para sta®ji

A empresa informa ndo possuir informacaondagrket sharede seu mercado e suas
vendas sdo pulverizadas, com seus cinco maiom#edi respondendo por apenas 20,80%
de suas vendas.

Na percepcdo da empresa seus clientes valorizars asaiatributos qualidade de
produto, prazo de entrega e 0s servicos de assstétnica, dando pouca importancia

para prazo de pagamento e preco baixo.

Na visdo da empresa as principais oportunidadesso se encontram no crescimento
do mercado interno, ndo considerando a exportacdmow®s produtos como uma

oportunidade de negocios.



103

A principal ameaca apontada pela empresa € a ardeagrodutos asiaticos no mercado
nacional. Os fatores juros altos, carga tributaievada, concorréncia, mao-de-obra
qualificada, variacdo cambial e rotatividade despak ndo foram considerados uma

ameaca.

Ao avaliar as suas proprias estratégias consideguml seus pontos fortes sédo a
gualidade de seus produtos, a participacdo ensfeigventos e a capacitacao tecnoldgica.
Suas estratégias consideradas fracas foram asldgicede preco, ampliacdo de crédito,

certificacdo de qualidade, assisténcia técnica@ghcao em revistas especializadas.

Sob a perspectiva dessa empresa seus concorrgmteserdam uma estratégia
equivalente nos atributos de capacitacdo tecnadgidevemente inferior nos atributos
gualidade de produto, certificacdo de qualidadastscia técnica e participacdo em feiras
e eventos. A estratégia dos concorrentes € supedsr atributos reducdo do preco,
ampliacdo do crédito e propaganda em revistas iedigadas.

A principal vantagem em se pertencer & AMPLAST estater mais facilidade para
obter crédito. Pertencer a AMPLAST apresenta paacdagem em participar de feiras e
eventos e realizar propaganda conjunta. As deraaiggens em se pertencer a AMPLAST
receberam um grau de importancia média: acessdoamiacdo, facilidade em adquirir
equipamentos, treinamento de colaboradores, obtesuttoria e participar de convénio

médico odontologico.

Os resultados da pesquisa indicam que a empresai posa estratégia de segmentacéo
(GRACIOSO, 1997) com seus negocios concentradosm@ado de equipamentos de
aquarofilia e atuando com menor intensidade no aderce produtos para cédes e gatos
(linha pet). Embora afirme n&o ter conhecimentosda market share a empresa se
considera lider no segmento, desenvolvendo prodakesqualidade e tendo um
posicionamento (KOTLER, 2000) de diferenciacdo (KR, 2000; PORTER, 1989)

reconhecido pelo mercado.
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O fato da empresa ndo possuir uma concentracadietees, mostra que nao esta
inserida numa cadeia de producdo comandada, neos meimpradores, nem pelos
vendedores, (FLEURY, FLEURY, 2000). Portanto, tesiteelo a dependéncia em relacdo a
poucos clientes, diminuindo o seu poder de barganbg consequéncia pode ser a
diminui¢do de sua rentabilidade (PORTER, 1989)nmAtisso, a empresa ndo coloca a sua
sobrevivéncia em risco, pois muitas vezes a peedand grande cliente tem o potencial de

eliminar uma pequena empresa do mercado.

Ao mencionar a ameaca de produtos asiaticos a empnestra que seu segmento
também esta sujeito ao intenso processo de corapegipbal dos mercados (FLEURY,
FLEURY, 2000). No entanto, ao considerar apenas eycaalo interno como uma
oportunidade e nao levar em conta as oportunidque® mercado externo pode oferecer,
a empresa se torna um participante passivo e oedtvprocesso de globalizacdo, se
expondo apenas ao lado desvantajoso e nao apraleites beneficios potenciais que isso
pode significar. Escolhendo ndo buscar um cresd¢onem escala global, a empresa fica
sujeita a enfrentar a concorréncia de grandes esnowmpetidores internacionais com
muito mais poder econdémico, correndo o risco deavewa participacdo de mercado e sua

competitividade diminuirem cada vez mais ao longoetnpo.

A avaliacdo que a empresa faz de suas propriaagtéagas mostra que seus pontos
fortes estdo na qualidade de seus produtos, naapecitacdo tecnologica e em sua
capacidade de participar de feiras e eventos.nestra um alinhamento dessas forgcas com
0 seu posicionamento competitivo, baseado na quadie diferenciacdo de seus produtos e
servicos. Além disso, sua estratégia esta diredenpara atender requisitos mais
valorizados pelos clientes, que € a qualidade ddypo, prazo de entrega e servicos. No
entanto, o atributo assisténcia técnica é valooizalo cliente. Porém, a empresa atribuiu
uma baixa nota em sua estratégia com relacao ajeesio, o que significa que esse item

merece uma maior atencgao.

Ao comparar as suas estratégias mercadoldgicas aorde seus concorrentes, a

empresaVg considerou que nenhuma possui vantagem no quesitacapacitagéo
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tecnologica, ou seja, todas estdo no mesmo nivempgresa/g considerou que possui um
melhor desempenho em relacdo a seus concorrendequesitos qualidade de produto,
participacdo em feiras e eventos, enquanto posaudesempenho inferior nos quesitos
reducdo de preco, ampliagdo de crédito e divulgagAaevistas especializadas. Assim,
guando se leva em consideracdo as respostas daajdi€s— onde a empre¥g aponta

quais atributos acredita que o cliente consider#s rmaportante e menos importante,
percebe-se que a empreégg esta conseguindo estabelecer uma vantagem congetit
(BARNEY, 1991) no campo de competicdo que interassaliente (CONTADOR, 2008),

o gque Ihe confere uma posi¢cao competitiva favorédrekeu segmento (PORTER, 1989).

O objetivo principal da AMPLAST é desenvolver e fatar o desenvolvimento
tecnoldgico das empresas associadas, atuando ppdendefesa dos seus interesses e pela
busca da capacitacdo tecnolégica e gerencial. @esagalizadas pelas entidades parceiras
escolhidas pela AMPLAST tém visado atender a eslgjesivos. Os reflexos dessas acgoes e
programas de capacitacdo sdo importantes para esy{y na medida em que esta
desenvolve industrializa e comercializa seus podpprodutos, o que exige profissionais
com conhecimento especifico e com necessidaderdepente atualizagcéo tecnologica e
gerencial a fim de acompanhar o mercado. Como aesapem uma proposta de oferecer
produtos e servicos de elevada qualidade, issomanarofissionais com alta capacitagédo
profissional, o que pode ser conseguido com 0sosues treinamentos oferecidos sob
medida nas entidades parceiras. Se a empresa tidesss associada a AMPLAST, é
provavel que ndo tivesse a oportunidade de paaticdp curso especifico do SENAI ou ha

FATEC para a sua empresa.

b) Empresa Ml

A empresavilesta no mercado ha 19 anos, possui 02 sécios en8bharios, sendo
classificada como uma PME (SEBRAE, 2005).

Seu negdcio é fabricar pecas técnicas sopradgstadas para o mercado automotivo,

especializada em Coifas e Capas para Amorteceddki#s montados. Fornecendo para o
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mercado atacadista e industrial nacional, deseavelfabrica produtos de alta qualidade

para o exigente mercado automotivo, o que exigeybos com alta tecnologia.

A empresa possui apenas dois grandes clientesp spred um responde por 70% de
suas vendas e o0 outro pelos 30% restantes. Notentaempresa possui 0 molde de seus

produtos, os quais levam a sua marca.

Conforme mostram as respostas da questédo 10, & désempresa seus dois clientes
sdo altamente exigentes, pois considerou que apadse exigéncia maxima nos quesitos
de preco baixo, qualidade dos produtos, pontuadidex$ prazos de entrega e servigcos de

assisténcia técnica.

Para esta empresa, as principais oportunidadesetto estdo no crescimento do
mercado interno e no desenvolvimento de novos posdundo considerando a

possibilidade de exportar como uma oportunidade.

Na visdo desta empresa, as principais ameacgas ss@iros altos, a elevada carga
tributaria e a variagdo da taxa cambial, ndo sendsiderados como uma ameaca a entrada
de produtos asiaticos, a concorréncia, a falta d®-de-obra qualificada, nem a

rotatividade de pessoal.

Ao avaliar suas prOprias estratégias, a empresaatitbuiu nota maxima a sua
capacidade de reduzir preco, ampliar o créditoréficacdo de qualidade. Considerou-se
também forte quanto a sua capacitacdo tecnoldgicgprapaganda em revistas
especializadas. Seus pontos fracos sdo a assist@uriica, participacdo em feiras e

eventos.

Na visdo da empreddll o principal ponto forte de seus concorrentes estasuas
estratégias de reducdo de preco, sendo fortes manmaé ampliagdo do crédito e em

propaganda de revistas especializadas. Nos quesipagitacao tecnoldgica, qualidade de
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produto, certificacdo de qualidade 1SO, assisténétmica e participacdo em feiras e

eventos, a empresa Ml considerou como os pontosstde seus concorrentes.

Para a empresa MI, associar-se a AMPLAST tem tréadgs vantagens: acesso a
informacgédo, oferecer treinamento para seus fundmsm& obter consultoria. Nao foram
considerados aspectos importantes, facilidade pdquirir equipamentos e matérias
primas, acesso a crédito, propaganda conjunta #@cipacdo de convénio médico

odontolégico.

Como principais beneficios em se pertencer a AMPLASSam citados: conseguir uma
maior unido das empresas, eliminar a clandestieidatoter suporte juridico e ter acesso a

informacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS
Neste capitulo sdo apresentadas as conclusOesaclims e sugestdes de futuras

pesquisas.

6.1 Conclusdes

O primeiro objetivo especificofoi investigar a percepcdo dos empresarios do setor

sobre as ameacas e oportunidades ambientais.

A partir de entrevista prévia com um socio de uraa dmpresas e presidente da
AMPLAST, foram levantadas as seguintes ameacas @aetor: a entrada de produtos
asiaticos; juros altos; elevada carga tributananento da concorréncia; falta de méo-de-
obra qualificada; riscos de variacdo cambial, elavaotatividade de pessoal. Foram
levantadas também trés oportunidades para as easpiessetor: crescimento do mercado

interno, exportacéo e desenvolvimento de novosytosd

No questionario, foi pedido as empresas entre\astagie apontassem quais dos itens
listados representava uma ameaca para seus negdamsespostas, conforme consta no
guadro 14 verificou-se uma conscientizacdo e ppEigA0 por parte das empresas com as
potenciais ameacas para seus negocios. Porémprisiatado também que nem todas as
empresas consideraram os mesmos fatores como usag@anEmbora tanto na literatura
de revistas e jornais de negdécios quanto nas jgbkes académicas seja sempre
encontrada uma grande preocupac¢ado com a quest@mdaréncia, apenas duas empresas,
Pr e In apontaram a concorréncia como uma ameaca a sgasiog enquanto que as
demais ndo a consideraram uma ameaca, 0 que n&op dieiser surpreendente, uma vez
gue o aumento da concorréncia estad no topo dadagapreocupacdes das empresas no
ambiente de negdcios atualmente. Houve uma unagd@ichaior na questdo da alta carga
tributaria e da rotatividade de pessoal. Com relac&levada carga tributéria, exceto pela
empresaVg, todas as demais consideraram essa situagdo camoameaca a seus

negoécios. Ja o item ameaca de rotatividade de @leksoconsiderado uma ameaca por
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apenas uma das empresaBrasendo que as demais ndo consideram esse itemwuomo
ameaca. Quanto a entrada de produtos asiaticegrmgresasV¥g, Pr e Pl— consideraram
iISSO como uma ameaca enquanto que as emdresabll ndo consideram a entrada de
produtos asiaticos como uma ameaca. As estatistioaam que a concorréncia externa
pode ser uma questdo relevante para essas emgesmem 2006 o saldo da balanca
comercial de artefatos plasticos ficou negatival¢g$ 646 milhdes, com o volume das
importacées aumentado de 230 mil toneladas em paed 411 mil toneladas em 2007
(ABIPLAST, 2007). Das ameacas listadas, juros aktevada carga tributaria e variacdo
cambial podem ser considerados fatores cuja origgén na propria estrutura econdémica,
fiscal e legal do pais, e todas as empresas apiatimente sujeitas a esses fatores. No
entanto, essas condi¢des estruturais podem toseas @mpresas menos competitivas para
enfrentar suas concorrentes de outras nagdes ghanteum ambiente econdémico mais

favoravel, pois estas podem ter menores custamarton-se mais competitivas.

Um dos objetivos da AMPLAST é atuar institucionahtee visando defender os
interesses de seu segmento de negoécios. NessdgosenBua atuacao institucional tem o
potencial de alcancar resultados positivos par@&gmento enfrentar seus concorrentes
estrangeiros. Ja os fatores alta rotatividade dega¢ e falta de mao-de-obra qualificada
podem estar ligados a situagBes conjunturais. Emodms nos quais a economia estiver
muito aquecida, tende a aumentar a oferta de ewgregque pode favorecer a busca de
novas oportunidades pelos empregados e dificuldqidesparte das empresas para
encontrar mao-de-obra, principalmente quando darte posicdes que exigem alta
especializacdo. Com relagdo a esse aspecto, as ageAMPLAST que focam
principalmente a capacitacdo tecnologica e geretemem a diminuir esse problema.
Uma maior capacitacdo das empresas tem também emcjmt de aumentar a sua
competitividade, tornando-as mais fortes para atdrea ameaca de concorrentes internos e

externos.

Com relacao as oportunidades para o setor, confquadro 13, apenas a emprésa
considerou a possibilidade de exportar produtosocama alternativa a ser adotada. As

demais empresas néo estao considerando essa opgsinp com o Brasil tendo um tendo
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um volume de exportacdo de 333 mil toneladas defa#tos plasticos em 2007
(ABIPLAST). O crescimento do mercado interno fonsimlerado uma oportunidade para
trés empresas ¥g, Pr e Ml -, mas néo para as empresase PL. Com excec¢do da
empresa Vg, todas as demais consideraram o langardermovos produtos como uma
oportunidade de negdcios. Essa visdo das empragaseete a estratégia adotada pela
AMPLAST de focar a capacitacdo tecnoldgica e geéagnma medida em que o
desenvolvimento e lancamento de novos produtoexigpvas tecnologias e mao-de-obra

qualificada.

A empresaVg considerou apenas o crescimento do mercado inteonmo uma
oportunidade e apontou somente a entrada de psodsiaticos como uma ameaca. Como
a empresa diz possuir uma boa capacidade tecnal&giqualidade em seus produtos,
deveria se preocupar em ter uma estratégia quexsgeda reduzir seus custos e ter
condicbes de melhorar seus precos a fim de ficacamdicdes de enfrentar uma possivel

concorréncia dos produtos asiaticos, que costureaprécos competitivos.

J& a empresBr enxergou como uma oportunidade tanto o crescimegmtmercado
interno quanto a possibilidade de exportar e degeenv novos produtos. Na percepcgao
desta empresa, todos os quesitos da questdo lidcipprs ameacas do setor — séo
relevantes. Embora a empresa afirme que seusedis@b altamente exigentes quanto a
preco e qualidade, as respostas da empresa indicara possuia uma estratégia forte em
qgualidade, preco competitivo, capacitacdo tecnok@ certificacdo de qualidade 1SO.
Considerando esses fatores, a empresa se encomba posicdo forte para atender as
necessidades do mercado interno e de desenvoldrdenmovos produtos. No entanto, ndo
€ possivel saber qual a condicdo da empresa par@cao a exportar, uma vez que isso é

uma atividade complexa que demandaria uma pespdpaa.

A empresaln apontou como oportunidade apenas o desenvolvimeéatmovos
produtos, e como ameaca a alta carga tributari@naorréncia e a falta de mao-de-obra
qualificada. Enquanto as exigéncias de seus cliequianto a qualidade é alta, a empresa

considerou como uma fraqueza sua capacidade tgirml@ertificacdo de qualidade ISO,
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reducdo de preco e qualidade de produto. Assing esi@atégias mercadolégicas podem

ser vistas como insuficientes para conseguir ateteléorma satisfatoria o mercado.

Para a empresMI| o crescimento do mercado interno e o langcamentoa®s
produtos foram vistos como uma oportunidade. Comeagas foram citadas os juros altos,
a elevada carga tributaria e a variagcdo cambiabtsiderando que a empresa possui uma
boa capacidade tecnoldgica, certificacdo de quididesO e alta qualidade em seus
produtos, pode-se considerar que a empresa teimadtl estratégias mercadologicas

suficientes para atender de forma satisfatoriaiorsercado.

Na visdo da empresdl somente o desenvolvimento de novos produtos é uma
oportunidade, sendo considerados como principaeaeas praticamente todos os quesitos
apresentados, exceto os itens falta de méo de quiaificada e concorréncia. Embora
tenha considerado que possuia um nivel de capé&eit@gnoldgico médio, a empresa
apontou fraqueza na qualidade de seus produtoificegéo de qualidade 1ISO e em
reducéo de preco. Como considerou seus clientgsraeis em qualidade e em preco, pode-
se considerar que a empresa ndo tem desenvolvid@siratégia mercadologica suficiente

para atender a contento seu mercado.

O segundo objetivo especificdoi identificar quais sdo as estratégias de marget
gue estavam sendo utilizadas pelas empresas moddadie plastico associadas a
AMPLAST. Com base nas respostas aos questionargms mformacdes disponiveis nos
sites das empresas pesquisadas foi possivel infeguas estratégias adotadas, as quais séo
apresentadas no Quadro 17, bem como se estdo geedgadm tipo de vantagem
competitiva e se estdo alinhadas com as suas océmoet e com as necessidades do

mercado.
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Quadro 17: Estratégias de marketing utilizadas peleempresas

Empresa | Estratégia de Marketing utilizada | Empresa | Etratégia de Marketing utilizada

Vg Diferenciacédo de produto. Pr Diferenciacao de produto.
Posicionamento de qualidade. Posicionamento de qualidade.
N&o tem informacgéo no site. Ml | Diferenciacao de produto.

Posicionamento de qualidade.

PI Informacao no site insuficiente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora todas as empresas pesquisadas destaqugrartiimia da qualidade em seus
produtos, apenas trés deld,(Vg e MI) atribuiram uma nota alta as suas estratégias
guanto a qualidade de produto, sendo que somerte @u e MI) consideraram que
possuiam um bom nivel de capacitacdo tecnoldgisasinA pode-se inferir que essas
empresas estdo realmente utilizando uma estradégiaarketing baseada na diferenciacao
de seus produtos, pois na pratica suas estraté@iiabaseadas na qualidade de produto,
condicdo necessaria para uma estratégia baseatifemesciacdo. Duas empresas ¢ Pl)
atribuiram notas baixas as suas estratégias dedapgel de produto e de capacitacdo
tecnologica. Assim, mesmo divulgando em seus siesinternet que possuiam uma
orientagdo para a qualidade de seus produtos, ateglisso ndo acontece, o que pode
significar que essas empresas nao possuiam de uia@® estratégia baseada na
diferenciacdo, o que pode significar que as suagpeténcias precisam ser desenvolvidas

para se ajustar a sua estratégia.

A estratégia de diferenciacdo que estd sendo alptlds empresd@y, Vg e Ml esta
de acordo com as consideragcfes de Gracioso (189j)al afirma que as empresas tem
basicamente duas opcodes estratégicas: uma prajgoditerenciacdo ou de baixo custo. As
empresa®r e M| fornecem para poucos clientes industriais, ossquaialmente impdem a
seus fornecedores altas exigéncias de qualidadel®gs de qualidade. Com isso, suas
estratégias estdo ajustadas as exigéncias do refR&dS, 2006; McDONALD, 2004;
GRACIOSO, 1997) fornecendo produtos e servicossatisfacam os clientes (HOOLEY,
SAUNDERS, 1996).
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Por outro lado, n&o foi possivel identificar o jpamiamento estratégico adotado pelas
empresasn e Pl. De maneira geral, as duas empresas atribuiram otagbaixa tanto as
suas proprias estratégias quanto a de seus comesiio entanto, as duas empresas
consideraram que seus clientes sdo exigentes amsalgspectos, como a qualidade de
produto. Assim, tais empresas precisam desenvaeempeténcias que possam levar a
decisdes estratégicas (AAKAR, 2001) suficientes pampatibilizar suas capacidades com
os desejos dos consumidores, de forma a atingiohystivos de ambas as partes
(McDONALD, 2004).

Assim, levando-se em consideracdo as acdoes da AMPL#®mM como principal
objetivo desenvolver a capacitacdo tecnoldgica rengeal das empresas associadas é
provavel que tais acbes sejam de grande valor fpalas as empresas participantes,
preservando e incrementando as competéncias jiermbes e permitindo que as empresas

com defasagem tecnoldgica e fraco desempenho garpaossam sair dessa condicao.

Uma questdo importante é saber se as estratégraadubgicas que estdo sendo
implementadas pelas empresas pesquisadas est@nl@alguma vantagem competitiva.
As notas que as empresas atribuiram as suas @stetégias foram de modo geral
superiores as atribuidas aos seus concorrentes.indkca que, na visdo das empresas
pesquisadas, suas estratégias estdo gerando @tmeareantagem competitiva em relacéo
a concorréncia (BARNEY, 1991).

No entanto, duas empresés,e Pl, atribuem um baixo valor tanto as suas estratégias
quanto a de seus concorrentes, além de insuisieliante da exigéncia de seus clientes.
Ou seja, suas estratégias estdo criando uma dageamtcompetitiva (BARNEY, 1991).
Da mesma forma, em seu modelo de estratégia, Gon{2008) considera que uma
empresa possui vantagem competitiva em campos rgeeessam ao cliente. Sob este
aspecto essas duas empresas nao estdao gerandopawdopos clientes, uma vez que
confirma ter uma estratégia fraca e possuem cerdm relativo grau de exigéncia quanto

a qualidade de produtos e servicos.
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Outro ponto a ser analisado € se as estratégiasmdeting adotadas estdo alinhadas
com as competéncias das empresas e com as nedessita mercado. Levando-se em
consideracdo as respostas sobre a percepcdo dassampesquisadas a respeito das
exigéncias dos clientes e sobre as suas estratiptedas € possivel atender parcialmente
este objetivo. Na Tabela 11 sdo apresentadas as noe as empresas atribuiram as
exigéncias dos clientes e as suas proprias esastépara fins de comparacdo de

competéncias entre as respectivas empresas.

Tabela 11: Comparacao das competéncias entre as em@gas

Empresas
Caracteristicas Pr In PI Vg M
Percepgdo das empresas quanto as exigéncias eltesli
Preco baixo 10 (alta). | 6 (média) | 6 (média) | 5 (média) | 10 (alta)
Qualidade produto 10 (alta). | 8 (alta) 8 (alta) 9(alto) 10 (alta)
Notas as estratégias utilizadas pelas prépriasesapr

Capacitacao tecnoldgica 9 (alta) 5 (média) | 7 (média) | 7 (média) | 8 (alta
Reducao de preco 8 (alta) 6 (média) | 2 (baixa) | 5 (média) | 10 (alta)
Qualidade produto 9 (alta) 2 (baixa) | 2 (baixa) | 8 (alta) 10 (alta)
Certificagdo 1SO 9 (alta) 7 (média) | 4 (baixa) | 4 (baixa) | 10 (alta)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se pelas respostas que as emprédasVg e M| apresentaram um
alinhamento de suas competéncias com as exigémosaslientes. A0 mesmo tempo em
gue essas empresas indicaram que as exigénciadieltes quanto a qualidade e preco
baixo foram altas, acreditaram possuir uma esietdg exceléncia nos itens capacitacédo
tecnoldgica, precos competitivos, qualidade de ytméd certificacdo de qualidade 1ISO. Ou
seja, estdo focando as necessidades, desejosatatixgas dos clientes de fora superior aos
concorrentes (HOOLEY, SAUNDERS, 1996),
(AAKER, 2001) que estdo alinhando as capacidadesng@esa com as necessidades do
mercado (McDONALD, 2004).

implementandecisbes estratégicas
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Enquanto as empresa e Pl consideraram que seus clientes sdo altamente
exigentes quanto a qualidade de produto, aponta@mo baixa a sua estratégia em
gualidade, e de média para baixa a certificacagudédade e capacitacdo tecnoldgica. Ou
seja, isso indica que as competéncias dessas dyassas ndo estdo alinhadas com as
exigéncias do mercado (McDONALD, 2004).

O terceiro objetivo especificofoi verificar se as agfes propostas pela AMPLAST

tém atendido as necessidades das empresas associada

Verificou-se que as acbes da AMPLAST tém sidocitreadas principalmente para
a capacitacdo tecnologica e gerencial. A AMPLAS® dasenvolve uma estratégia de
marketing especifica para as empresas, mas buspaldicacdo e capacitacdo dessas
empresas, 0 que € necessario inclusive para quavdgam programas de marketing

eficazes.

O quarto objetivo especificofoi verificar se a adocdo de tais estratégias tem
atendido as necessidades das empresas pesquidagesquisa ndo foi possivel identificar
resultados ja alcancados. Pelas respostas dassampas suas expectativas em relacdo a
AMPLAST variam bastante, porém os quesitos treimamee colaboradores, acesso a
informacdo e obter consultoria apresentaram umforamidade e maior expectativa por

parte das cinco empresas respondentes.

O objetivo principal desta pesquisa foi investigar os impactos do &f80smo
nas estratégias mercadologicas utilizadas pelasesagpmoldadoras de plastico associadas
a AMPLASST. Embora ndo tenha sido possivel porondeista pesquisa identificar os
resultados que as empresas ja alcancaram em fdag&aoes realizadas pela AMPLAST,
0 seu direcionamento estratégico focado na cagaoitéecnoldgica e gerencial de seus
associados vai de encontro as necessidades dodesimitas na literatura. Para Padilha
(2008), o setor de transformacdo do plastico éoofrelco da cadeia do plastico. As
inovacoes tecnoldgicas séo feitas principalmentespiernecedores, e o setor, dominado

por muitas empresas familiares, é atrasado do pimteista tecnoldgico e gerencial. Ja
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Fleury e Fleury (2000) apontam que em funcdo dogaso de globalizagdo e abertura da
economia, possuir capacitacao para desenvolversnneolutos passou a ser uma condicao
para permanecer como participante da cadeia pwadwto plastico. E as empresas
transformadoras de plastico sofrem também presséstante para reduzir pregos,
melhorar a qualidade e gerar inovacado (FLEURY, FREU2000). Assim, com base no
fato de que as acdes da AMPLAST visam o desenvelionde competéncias tecnolégica
e gerencial de seus associados, e que sao justapss®s aspectos que a literatura aponta
como uma necessidade do setor, é de se esperdtadesupositivos para as acodes
implementadas pela AMPLAST junto a seus associallus.entanto, aproveitar as
vantagens da organizagdo cooperativa pode ser wafia@e(PADILHA, 2008), pois
conforme aponta Fleury e Fleury (2000), devido #&ndacdo de curto prazo e baixa
confianca, as empresas da industria do plastico utdimam todo o potencial que as

estratégias cooperativas podem oferecer.

Outro objetivo da AMPLAST é representar institueibnente as empresas do setor da
indUstria de transformacdo do plastico. Embora torsga seja representado pela
ABIPLAST - Associacéao Brasileira da Industria daddco -, a quantidade de industrias €
muito grande, a AMPLAST entende que em funcao tlr $&r muitas empresas e diversos
segmentos, cada um com suas peculiaridades e igeckss especificas, torna-se dificil
atender o interesse de todos. Assim, a AMPLASTditerejue pode defender melhor os

interesses de seus associados perante a societtdagye por meio da ABIPLAST.

Exercendo esse papel institucional, a AMPLAST patlear de forma a enfrentar
eventuais ameacas externas que sejam comuns a tagosomo pressionar para impor
barreiras a entrada de produtos asiaticos, combategrcado informal, enfim, defender e
propor politicas e a¢gbes que sejam de interessegimento e combater aquelas que nao

sejam do interesse do setor.
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6.2 LimitacOes e sugestdes para pesquisas futuras

Inicialmente o objetivo deste trabalho foi o delirea uma pesquisa com todas as
empresas moldadoras de plastico associadas a AMPLA® entanto, devido a

dificuldade de acesso a todas as empresas, a g&$igou limitada a cinco.

Outra dificuldade foi o entendimento de algumasstjies. Foi feito um teste piloto
do questionario com o proprietario de uma das esagre também presidente da Amplast,
e portanto, presume-se que o0 entendimento dela, majs amplo do que de outros

empresarios.

Como ja comprovado pela literatura em metodologiad®s de casos ou multicasos

nao permitem generalizacgoes.

6.2.1 Sugestdes para pesquisas futuras

Futuras pesquisas poderdo abordar: entrevistataglm®m todos os associados da
AMPLAST a fim de conhecer as estratégias mercadtsgutilizadas por cada empresa e
de que forma o associativismo pode influenciarasesstratégias; pode ser feito um estudo
comparativo com outras empresas do grupo, avaliaadesultados ja alcancados em suas
estratégias mercadolégicas apos a implantacdo d®LA®T; pesquisa com outras
empresas do segmento da industria do plastico §oeadotem o associativismo a fim de
verificar e comparar suas estratégias mercadol®goman aquelas que ja utilizam o
associativismo; pesquisa em profundidade com a AMBALpara saber qual a sua proposta

para as empresas e quais 0s ganhos para as empresas

Finalmente cabe ressaltar que embora seja impbssiygeneralizacdo para 0s
filiados da Associacédo a partir dos cinco casosjyisados, os resultados apontaram forte
indicios tendenciais do setor, pois estes empomss&do participantes de varias acdes e
engajados ndo so no atendimento de seus objetidosduais como estdo auxiliando os

demais com trocas de informacdes, ao entenderem squeassim suas empresas
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sobreviverdo num mercado altamente competitivo eagado por gigantes do setor, além

da ameaca de produtos importados que se faz eminent

Futuras pesquisas deverdo percorrer tal caminhoseoeduvida trardo um novo
horizonte no segmento de aliancas estratégicaseguoepas empresas, fenébmeno de grande

importancia para o crescimento econémico e sustelnd&é uma nacao.
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ANEXO | - QUESTIONARIO
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ESTRATEGIAS DE MARKETING UTILIZADAS PELAS INDUSTRIA S

Prezado Senhor,

MOLDADORAS DE PLASTICO DO ESTADO DE S. PAULO

Este questionario tem o objetivo de investigarsistgias utilizadas pelo segmento das

indUstrias moldadoras de plastico do Estado dePaato.

Ele fara parte de uma dissertacdo de mestradoudo &Venceslau Ishida (programa de

mestrado e doutorado da Universidade Nove de Jalkeja restrita ao meio académico.

Informamos que ndo constara o nome das empresatagantes na presente pesquisa.

Grato,

Wenceslau Ishida
Tel.: 9950 7385 email: wenceslauishida@uwgdm.br

Questionario

1. Dados gerais

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

No. de funcionarios

Ano de fundacéao
Numero de sécios
Processo produtivo:

( )injecdo ( )extrusédo ( ) sopro

() vacuum forming



132

. Indique o percentual de fabricacao:

% produtos sob encomenda
____ % produtos proprios
100% total de produtos fabricados

. Dos produtos sob encomenda indique o percentualodites:
% moldes proprios
% moldes dos clientes

100% total de moldes

. Os produtos préprios possuem marca propria?

() sim ( ) nédo
. Principais ramos de negécios atendidos
() Atacadistas

() Industriais
() Outros

. A empresa vende para o mercado:

() interno ( ) externo () ambos

. Assinale as areas atendidas no mercado nacional:

() local/regional ( )estadode &lPa ( ) outros estados

. Favor citar a participacdo da empresa no mercado:
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() abaixo de 5% ( )entre5% e 10% ( )entre 10% e 15%

( )outra % () nao tem infog@a.

9. Qual é a participacdo dos seus cinco principagntds no faturamento geral:

% Cliente A % @leB % Cliente C
___%Cliente D ___ % GtemE

10.Favor damota de 0 (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maximdos clientes:

() preco baixo ( )afjdade produtos/servicos () prazo pagamen

( )prazodeentrega ( ) assisténcaita

Outros

11.Favor citar as principais oportunidades do setor:

() crescimento mercado interno (exportacao
() criacdo de novos produtos

Outras

12.Favor citar as principais ameacas do setor:

) entrada de produtos asiaticos ( ) jelesados

) alta carga tributaria ( concorréncia crescente

(
(
() auséncia de méo de obra qualificada
() variacdo cambial ( alta rotatividade de pessoal
(

) outras (especificar):
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13.Favor damnota de O (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maximas estratégias

utilizadas pelasuaempresapara atendimento do mercado:

e e e e e e e

SN N N N N N N

)

capacitacao técnica de funcionarios
reducéo de precos

ampliacdo do crédito aos clientes
melhoria na qualidade dos produtos
certificacéo 1ISO

assisténcia técnica

participacdo em eventos e feiras

propaganda em revistas especializadas

Outras

14. Favor damota de 0 (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maximas estratégias

utilizadas peloseus concorrentepara atendimento do mercado:

AN AN AN AN AN N N/

N N N N N N N

)

capacitacao técnica de funcionarios
reducéo de precos

ampliacdo do crédito aos clientes
melhoria na qualidade dos produtos
certificacéo 1ISO

assisténcia técnica

participacdo em eventos e feiras

propaganda em revistas especializadas

Outras

15. Favor darnota de O (exigéncia minima) a 10 (exigéncia maximgara as

vantagens de se pertencer a AMPLAST:

(

) conseguir a maiores informacgdes sobre @ader, tecnologias, etc.



135

() facilidade de aquisicdo de novos equipamemtm® melhores precos e
condi¢cbes de pagamento

() facilidade de aquisicdo de matérias prin@s melhores precos e condi¢des
de pagamento

() maior possibilidade de treinamento dos lootadores

() facilidade de obtencéo de crédito juntinastuicdes financeiras

() possibilidade de apoio em consultoria adstiativa e técnica

() possibilidade de compartilhamento de prepag conjunta

() possibilidade de participacado em feiras

() possibilidade de participacdo em convéniéslicos, odontolégicos e outros.

Outras

16.Que outros beneficios vocé espera da AMPLASH&vor colocar em ordem

crescente de importancia)

10
20
30
20
50

Muito grato !
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