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RESUMO

O setor de transformadores de plasticos descartaveis do sul de Santa
Catarina se apresenta como um importante cluster regional. Dentro
dele estdo as industrias de pratos, copos e talheres, fabricantes de
quase 60% do volume destes produtos consumidos em todo Brasil.
Este trabalho aborda o tema da competitividade. Utiliza uma
perspectiva interdisciplinar, avaliando a industria de descartaveis
plasticos ¢ o ambiente na qual esta inserida. Como objetivo geral se
propds compreender como as forgas competitivas do ambiente
mfluenciam as firmas do setor. Para atingir aos objetivos, foi
utilizado como referencial de analise, o modelo das cinco forgas
competitivas de Porter (1980). Em Santa Catarina o setor é composto
por quatorze empresas fabricantes de copos, pratos e talheres
descartaveis. A pesquisa alcangou treze empresas do setor. Como
estratégia de pesquisa foi empregado o estudo de multi-casos,
utilizando questionario estruturado, que foi direcionado aos gestores
de cada industria. Para triangulacdo dos dados obtidos nas entrevistas
e composi¢do do cenario competitivo, também foram coletados e
analisados dados secundarios referentes a concorréncia, fornecedores
¢ mercado nacional. Percebeu-se um setor de grande importancia
econdémica ¢ social, em ambito nacional ¢ regional, bem como foram
mapeadas as forcas competitivas que moldam esta industria.

Palavras-chave: Competitividade na Industria. Forgas competitivas.
Industria plastica.






ABSTRACT

The disposable plastic transformer sector of south of Santa Catarina
presents itself as an important regional cluster. Inside it are the
mdustries of plates, glasses and cutlery, responsible for almost 60%
of volume of manufacture of these products consumed throughout
Brazil. This work adressess the issue of competitiveness. It uses an
mterdisciplinary perspective, assessing the disposable plastics
mdustry and the environment in which it operates. The general
objective  secks to understand how the environmental
competitiveness forces influence the firms of this sector. To achieve
the objectives, it was used as analytical framework, the model of the
five forces of Porter (1980). In Santa Catarina the sector consists of
fourteen manufacturers of cups, plates and cutlery. The research
achieved thirteen of the fourteen companies in the sector. As a
research strategy, a multicase study was employed using a structured
questionnaire, which was directed to managers of each industry. For
triangulation of data obtained in interviews and composition of the
competitive landscape, we were also collected and analyzed
secondary data to competition, suppliers and domestic market. It is
noticed a very important economic and social sector, at national and
regional level, just as it were mapped the competitive forces that
shape this industry.

Keywords: Competitiveness in the Industry. Competitive Forces.
Plastic Industry.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados o tema ¢ questdo de pesquisa,
objetivos ¢ relevancia do estudo ¢ ao final a estrutura utilizada na
redacdo do trabalho.

1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A competitividade ¢ tema deste estudo, e ja vem sendo bastante
discutida desde a revolucdo industrial no século XVIII (MASON, 1939;
PORTER, 1980; 1985; 1986, KUPFER; HASENCLEVER, 2013).
Diferentes abordagens vém sendo empregadas. Desde Marshall (1920)
com o conceito da “concorréncia perfeita”, dando origem a corrente
determinista, até Porter (1980) ¢ Mintzberg ¢ Quinn (1998) que
defendem vantagem competitiva, de forma que a firma pode ¢ deve
mfluenciar o ambiente competitivo caso empregue uma ecstratégia
adequada ¢ tenha os recursos necessarios disponiveis.

Neste estudo foi empregada a visdo Porteriana da
competitividade. O modelo proposto por Porter (1980) ¢ um dos mais
utilizados para a analise da competitividade de um setor. Porter ¢
utilizado para avaliar a competitividade do setor (WU; TSENG; CHIU,
2012; BARUTCU; TUNCA, 2012; ORAMAN; AZABAGAOGLU;
INAN, 2011) ou entdo os processos de concepgdo de estratégias nas
empresas (DONATO, 2012; VARELA, 2012; UCMAK; ARSLAN,
2012; BASU, 2013).

A industria brasileira de plasticos divide-se em: industria de
transformados plasticos, laminados, embalagens ¢ artefatos diversos. O
volume processado no mercado nacional de transformacdo de plasticos
ultrapassou as 6.700 toneladas no ano de 2013, gerando um faturamento
de 61,33 bilhdes de Reais (1,2% do PIB nacional). O setor empregou no
mesmo ano, mais de 360 mil trabalhadores (ABIPLAST, 2014).

Da produgdo nacional, o estado de Santa Catarina possui
participagdo relevante no volume transformado no pais. No estado o
grande polo de fabricagdo de plasticos, ¢ concentrado no Sul do estado
(SIMPLASC, 2015).

Neste mercado, o poder de negociacio frente aos fornecedores de
matérias-primas ¢ bastante reduzido, pois existem poucos fabricantes
para resinas plasticas no Brasil. Quanto a alternativa dos importados,
flutuam basecado no mercado internacional, o que também ¢
acompanhado de forma muito préxima pela politica de pregos praticados
pelos fabricantes nacionais. Vale ressaltar que algumas resinas plasticas
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quando oriundas do mercado externo sdo sobretaxadas pela intervengéo
de leis anti dumping (AMEMIYA et al, 2013). Isto faz com que ocorra
pouca margem aos fabricantes nacionais em relagdo a como gerenciar
seus custos. A busca pela elevacdo dos volumes produzidos, para obter
os beneficios da economia de escala e a produtividade acabam sendo o
direcionador de muitas empresas, tornando-se um caminho que
naturalmente leva a reducdo de custos (FLEURY; FLEURY, 2000,
CADE, 2014).

Num mercado de alta competividade, as decisdes estratégicas tém
forte influéncia nos resultados das empresas fabricantes de descartaveis.
Tornando-se até mesmo decisivas em relagdo a sobrevivéncia ou ndo da
firma ao longo do tempo (MINTZBERG; QUINN, 1998; PORTER,
1986).

Diante da representatividade da industria plastica no cenario
regional, surge a necessidade de entender melhor as forgas que atuam
neste mercado. Conhecer estas forgas, como lidar com elas, com intuito
de aumentar as chances de potencializar os pontos fortes e se proteger
ou fortalecer os pontos fracos. E uma forma de melhor se preparar
diante de um mercado altamente competitivo.

O modelo das Cinco Forcas de Porter ¢ utilizado para investigar
industrias em que um produto, empresa ou sistema podem operar de
maneira que permita criar uma vantagem competitiva (BARUTCU,
TUNCA, 2012; WU; TSENG; CHIU, 2012). O mercado de descartaveis
plasticos ¢ altamente competitivo (FLEURY; FLEURY, 2000). Neste
ambiente surge a necessidade de melhor entendimento do cenario com
objetivo de minimizar o risco associado a tomada de decisdo e
desenvolvimento de vantagens competitivas. As estratégias das firmas
de uma forma ou de outra, sdo influenciadas pelo ambiente competitivo.
Em algumas situagdes até mesmo as estratégias podem moldar o
ambiente. Neste contexto surge a seguinte questdo de pesquisa: como as
empresas transformadoras de descartaveis plasticos do sul do
estado de Santa Catarina percebem as forcas competitivas de seu
ambiente?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Este topico apresenta os objetivos geral e especificos da pesquisa.



21

1.2.1 Objetivo geral

Como objetivo geral do trabalho se propde: compreender como as
forcas competitivas do ambiente influenciam as firmas do setor de
transformadores de plasticos descartaveis, no sul de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

o Entendimento do panorama da industria plastica ¢ suas
potencialidades, com vistas a planejamentos setoriais;

e Elaborar mapa conceitual ¢ funcional do setor com base no
modelo das cinco forgas;

e Verificar semelhangas na percepcdo intraindustria dos
fabricantes sobre as influéncias do ambiente.

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA

O sul do estado de Santa Catarina ¢ um grande polo brasileiro
produtor de descartaveis plasticos (SIMPLASC, 2015). No estado
catarinense, sdo empregados mais de 39 mil trabalhadores diretamente
em suas industrias, produzindo quase 60% de todos dos pratos, talheres
e copos descartaveis consumidos no Brasil

No ano de 2013 foram produzidos 6,76 milhdes de toneladas,
gerando um faturamento de 67 bilhdes de Reais, o que representa cerca
de 1,2% do PIB brasileiro do mesmo ano (ABIPLAST, 2014). O Brasil
segue a tendéncia mundial de crescimento do consumo de plasticos. Ao
se avaliar a evolu¢do do consumo global, eram produzidas 99 milhdes
de toneladas no ano de 1999. Em 2012 a produgéo global ultrapassou as
288 milhées de toneladas (PLASTICS EUROPE, 2013).

Por si s6 o volume de produgdo concentrado na regido, ja
caracteriza o setor como um cluster, destacando-se pela importancia
econdmica ¢ social regional. A Federacdo das Industrias de Santa
Catarina (FIESC), dentro do Programa de Desenvolvimento Industrial
Catarinense (PDIC), também destaca a importancia da industria plastica
para o estado de Santa Catarina. No PDIC 2022, traz um panorama que
analisa setores considerados promissores. Dentre estes esta a industria
plastica, que ¢ reconhecida como integrante das “Rotas Estratégicas”
para o desenvolvimento do estado catarinense. Estudo publicado pela
FIESC (2016) traz um conjunto informagdes, analises ¢ tendéncias para
o as industrias de produtos quimicos e plasticos.
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Para a academia, o presente estudo se apresenta como uma fonte
uma fonte de consulta, trazendo dados compilados sobre o setor e
concentrados numa tnica obra. Em via de regra, informagdes especificas
sobre o sector de transformadores plasticos sdo limitadas. Quando
encontradas, estdo dispersas entre diferentes fontes. Desta maneira
espera-se que contribua como referéncia em estudos empiricos sobre o
setor produtivo.

Para a sociedade a contribuicdo esta associada ao empirismo do
tema, trazendo um panorama que pode auxiliar no entendimento e/ou
formatagéo de cenarios para a tomada de deciséo.

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

Este trabalho ¢ composto por cinco capitulos: introdugdo,
fundamentagdo tedrica, procedimentos metodoldgicos; analise e
discussdes dos resultados da pesquisa e consideragdes finais.

Na sequéncia, encontra-se¢ a fundamentagéo teorica, onde foram
abordados temas relacionados a competitividade, escolas do pensamento
estratégico ¢ estratégia.

No terceiro capitulo, encontram-se os procedimentos
metodologicos utilizados para a realizagdo deste estudo. A abordagem
foi quali-quantitativa, a estratégia de pesquisa foi o multicasos. Quanto
aos objetivos, foi utilizada a pesquisa descritiva ¢ exploratoria. Como
instrumento de pesquisa empregou-se um questionario fechado. A
populagdo abordada no estudo remete a quatorze empresas. Como
referéncia para o modelo de analise da competitividade do setor, foi
aplicado as cinco forgas de Porter.

O quarto capitulo traz a analise ¢ discussdo dos resultados,
apresentando os achados da pesquisa e discorrendo sobre os mesmos.
Trouxe um panorama sctorial, apresentando alguns indicadores de
desempenho do setor, a cadeia produtiva e processos de produgido de
plasticos. Ao final da secdo sdo mapeadas cada uma das forgas
competitivas do setor ¢ os impactos percebidos pelas industrias
participantes.

No quinto ¢ ultimo capitulo o trabalho traz as consideragSes
finais sobre o estudo, resgatando os principais achados, fragilidades da
pesquisa e propostas para estudos futuros.

Ao final do trabalho seguem as referéncias bibliograficas ¢ o
questionario utilizado neste estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A competitividade da industria plastica ¢ a componente central
desta pesquisa. Neste capitulo sdo abordadas as principais teorias que
contextualizam e fundamentam a pesquisa em questdo. Sdo apresentadas
as escolas do pensamento estratégico ¢ as estratégias competitivas
adotadas pelas organizagdes, chegando até o modelo de analise da
concorréncia de Porter.

2.1 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O ambiente organizacional ¢ diferenciado por Duncan (1972) em
ambiente interno ¢ externo. O interno consiste de relevantes fatores
fisicos e sociais testando os limites da organizacdo ou unidades de
decisdo especificas ¢ influenciando diretamente na tomada de deciséo e
comportamento dos individuos dentro do sistema. Quanto ao ambiente
externo, inclui-se aqui, as relagSes de e entre individuos, agentes e
organizagdes que se encontram fora do ambiente interno. Neste cenario
pode ocorrer um maior ou menor nivel de incerteza dependendo do grau
de complexidade que envolve a organizagéo.

A incerteza esta relacionada as situagdes em que os individuos
ndo conseguem prever os fatos futuros ¢ ndo ha bases cientificas para
estabelecer as probabilidades de ocorréncia dos resultados de certos
eventos (KEYNES, 1937, DUNCAN 1972). Lombardi ¢ Brito (2010)
destacam que ndo bastam apenas distribuigdes de probabilidades para
entender situages expostas a incerteza. Pode-se abordar a incerteza sob
dois diferentes pontos de wvista: por meio da distribuicdo de
probabilidades, ndo fazendo distingdo entre incerteza e risco; no
segundo ponto de vista, incertezas nfo sdo calculaveis, logo ndo podem
ser previstas (GODINHO, 2002). Esta incerteza ¢ percebida de
diferentes formas por distintos agentes, esta relacionada a visdo
mdividual de mundo de cada agente (GODINHO, 2002; DUNCAN
1972). A incerteza pode conduzir a um mau desempenho, ¢ esta induz a
uma pressdo gerada pelo ambiente o que conduz a busca de uma nova
receita estratégica.

Uma das formas de minimizar as incertezas ¢ abordada pela
teoria institucional.
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2.1.1 Teoria institucional

Dentro do ambiente organizacional, a institucionalizagdo leva a
uniformizagdo da conduta social e relacionamentos entre empregados ¢
firma. Induz também ao desenvolvimento de uma identidade
organizacional o que cria um ambiente social mais estavel. E uma
caracterizacdo de um conjunto de a¢des tomadas por um grupo de
individuos com o objetivo comum de solucionar certos conflitos.
Quando os mesmos problemas ocorrem em situagdes distintas, podem
ser adotadas as mesmas praticas empregadas anteriormente na solucéo
dos problemas semelhantes. Quando tais a¢des sdo colocadas em pratica
por diferentes individuos em busca de resultados semelhantes, ocorre a
objetificacdo. No momento em que outros clementos da organizagio
passam a desenvolver 0 mesmo comportamento independentemente de
conhecer sua origem, ocorre a sedimentagdo do comportamento
institucional (PEREIRA, 2012).

Ao longo do tempo pode-se afirmar que nas organizagdes ocorre
o 1somorfismo gerado pelas forcas normativas, coercitivas ¢ miméticas.
Leis governamentais, clientes, fornecedores, concorréncia, liderangas da
propria firma muitas vezes desencadeiam este processo. Tornando
firmas de um mesmo setor bastante semelhantes quanto a apresentacéo,
forma de atuagdo ¢ operagdes (PEREIRA, 2012). Para Rosseto ¢
Rosseto (2005) as firmas buscam manter uma postura isomorfica em
relagdo as firmas lideres no setor em que atuam, como forma de
minimizar as incertezas geradas pelo ambiente. Isto faz com que as
organizagdes busquem se adaptar ao ambiente seja por imposi¢éo ou por
necessidade, o que leva a interferéncia direta nas decisdes e agdes
estratégicas da firma.

O ambiente organizacional ¢ a arena em que ocorrem inter-
relagdes entre a firma e mercado e também as relagGes entre os agentes
que compdem as organizacdes. A teoria institucional busca entender a
realidade organizacional, a forma com que as crengas ¢ valores
influenciam ¢ moldam a realidade social da firma. Tal conjunto ¢
sistematizado para legitimar as regras formais ¢ tacitas que estdo
presentes na firma (ROSSETO; ROSSETO, 2005).

As firmas buscam adaptar-se ao ambiente de forma que muitas
delas buscam o isomorfismo. Tal comportamento pode ocorrer de forma
mimética, imitando os lideres; de forma coercitiva, por imposi¢do de
leis ou regulamentos ou de forma normativa, por meio da
profissionalizagdo que estabelece padrdes de conduta, métodos ou
praticas (ROSSETO; ROSSETO, 2005). Neste estudo ¢ perceptivel no
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comportamento das firmas, o isomorfismo mimético, onde se procura o
comportamento de seguir o lider.

O ambiente institucional também interfere diretamente nos custos
de transacdes entre as organizagGes que de alguma forma, tentam
controlar ¢ minimizar os custos ¢ riscos envolvidos nestes processos.
Em alguns casos as instituigdes interferem diretamente nos custos de
transagdo aumentando ou diminuindo o grau de exigéncias numa
operagdo. O oportunismo ¢ uma constante no mundo capitalista. Os
envolvidos nas transagdes agem com uma racionalidade limitada, pois
ndo conseguem resolver todos os problemas que surgem em fungdo da
complexidade e incertezas do mundo real. Com o objetivo de facilitar as
transagles surgem os contratos. Estes podem ser formais ou tacitos
(ROCHA JUNIOR, 2004). Diferentes organizagdes tém distintas
condigbes de influéncia nestas relagdes. Quando possivel, buscam
minimizar os riscos implicitos nas transagdes, bem como maximizar os
ganhos em funcdo da for¢a que possuem no setor.

A forca das firmas frente as instituicdes interfere de forma direta
nas estratégias adotadas pelas firmas na conducdo dos negdcios. Firmas
com grande influéncia sobre as institui¢des podem tirar proveito destas
relagdes em detrimento de firmas desprovidas de tal influéncia. O
mesmo ocorre em transagdes entre diferentes firmas de diversos
tamanhos ou poderes politicos/econdmicos. “As instituigdes se
constituem como regras do jogo ¢ da sociedade [...] as regras do jogo
condicionam o comportamento humano” (MACAGNAM, 2013 p.139).
Desta forma instituigdes fracas criam regras de conduta fracas que
levam ao comportamento muitas vezes oportunista.

A teoria institucional esta dirctamente relacionada a visdo
determinista na qual a firma pouco consegue fazer para influenciar o
ambiente a seu favor. Resta apenas opcdo de conduta reativa, buscando
da melhor forma possivel adaptar-se ¢ evoluir para garantir a
sobrevivéncia e perenidade no mercado (ROSSETO; ROSSETO, 2005).

Dentre os modelos que seguem o viés determinista encontra-se o
modelo Estrutura — Conduta — Desempenho (ECD), que ¢é abordado na
sequencia.

2.2 ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO (ECD)

O modelo estrutura conduta desempenho (ECD) teve sua base
langada por Mason (1939) com o artigo Price and Production Policies
of Large-Scale Enterprise. O autor traz nova abordagem a analise do
ambiente ¢ como se da a concorréncia entre as firmas: a escala das
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compras ¢ vendas indica o tamanho do poder de influéncia da firma em
relacdo ao mercado. Desde muito distribuido até o monopdlio; quanto
mais proximo do monopdlio maior ¢ a concentracdo do poder de
influenciar o mercado. Desta forma fica evidente que o tamanho das
firmas afeta o escopo ¢ a estrutura do mercado. Em funcdo das
diferentes estruturas internas que cada firma apresenta; 0 mesmo prego
praticado num mercado em especifico, atribuido a um mesmo produto,
pode conduzir a resultados econbémicos diferentes. Os diferentes
resultados também podem ser consequéncia da concentragdo e/ou
distribuicdo dos recursos econdmicos entre diferentes firmas. Desta
forma, faz-se com que os efeitos sejam diferentes diante de alteragdes
nos custos, precos ¢ ou demanda, sendo mais favoraveis a uns e
desfavoraveis a outros.

Mason (1939) contesta alguns pressupostos basicos das teorias
classica e mneoclassica da concorréncia. No modelo classico,
representado aqui por Adam Smith, a concorréncia era estabelecida de
maneira independente pelos vendedores a fim de buscar mais clientes
para si. O nivel de competigdo era proporcional ao numero de
vendedores. O mercado encontraria o equilibrio por si s6 na redugéo dos
lucros causada pela entrada de novos vendedores. A partir do momento
em que o lucro deixasse de ser atrativo a novos vendedores o processo
se estabiliza de maneira automatica. O modelo neoclassico, contesta o
conceito da concorréncia perfeita que considera um mercado
perfeitamente competitivo, onde para a venda de um produto
homogéneo, a quantidade de firmas é tdo grande e sua proporgido
individual ¢é tdo pequena que tiram a capacidade de uma firma individual
influenciar o prego por meio de alteragdes nos volumes ofertados ao
mercado consumidor. Mason (1939) trouxe a tona um novo paradigma
como objeto de estudo: as barreiras a mobilidade dos fatores produtivos
e a concentracdo dos mercados. Estes dois novos fatores trazem
mudangas econdmicas que podem refletir crescimento do estado de
bem-estar coletivo ou entdo para a insuficiéncia ou inseguranga
econémica (HASENCLEVER; TORRES, 2013).

O modelo ECD busca identificar as variaveis ou atributos que
podem explicar os diferentes desempenhos das induastrias. A conduta ¢é
decorrente e/ou motivada pela propria estrutura da industria. Ja a
estrutura ¢ diretamente relacionada as condi¢des basicas de oferta e
demanda do mercado. A figura 1 representa a relagdo direta de
influéncia entre os componentes do modelo com o emprego de setas
tracadas com linhas continuas. As setas grafadas com linhas pontilhadas
indicam a possibilidade de que, por exemplo, um bom desempenho
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traga boa situacdo financeira a firma possibilitando, investimentos e
modernizacdo do parque fabril. Isto teria influéncia direta sobre os
custos de producgdo, o que afetaria a estrutura de mercado. Por sua vez,
esta novamente age sobre conduta da firma e consequentemente no
desempenho da mesma. A decisdo da modernizacdo do parque fabril,
que € uma decisdo condicionada a conduta, também pode influenciar
diretamente a oferta de produtos no mercado, o que reativa o ciclo de
interacdes.

Figura 1 - O Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (Modelo ECD)

Condigdes Bésicas

Oferta
*  Matérias primas Demanda
. Tecnolo ?a ¢ Elasticidade-prego
ecnologia ¢ Substitutos
* Sindicalizagdo ¢ Taxa de crescimento
¢ Durabilidade do P
roduto e Caracteristicas
P ciclicas e sazonais
«  Valor/peso

Métodos de compra

¢ Atitude empresarial Tipo de Mercado

¢ QuadroLegal
Estrutura de Mercado

Numero de vendedores e compradores
Diferenciacéo de produto

» Barreiras a entrada Politicas Publicas
e Estrutura de custos y\
¢ Integracdo vertical \ «  Impostos e subsidios
« Diversificagdo \ ¢ Regras de comércio
\ \ internacional
Conduta ol Regulacao

¢  Controle de pregos
Comportamento dos pregos

Estratégia de produto e propaganda /
Pesquisa e inovagéo !
Investimento na planta

Téticas legais

«  Provisdo de informagéo

Desempenho

* Comportamento dospregos ... 1
. Estratégia de produto e propaganda
— *  Pesquisa e inovagdo
« Investimento na planta
e Théticas legais

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Sherer e Ross (1990) apud
Hassenclever e Torres (2013, p.45).

Segundo Hasenclever e Torres (2013), a base deste modelo foi
lancada por Mason (1939) e melhor estruturada por Bain (1941, 1942,
1956, 1959). Bain fez estudos encontrando relacdo estatistica entre
estrutura, conduta e desempenho. Demonstrou que a rentabilidade é
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diretamente relacionada ao grau de concentracdo e o nivel das barreiras
de entrada. Quanto a estas barreiras, ja se discutia sobre trés categorias:
diferenciagdo de produtos; vantagens absolutas de custos ¢; economia de
escala. A simples existéncia de barreiras de entrada a novos
competidores cria condicdes de desequilibrio no mercado,
inviabilizando a concorréncia perfeita. Bain miciou a discussdo sobre a
concorréncia além das firmas ja estabelecidas, mas também gerada pelos
potenciais entrantes no mercado. O autor retoma a abordagem de Mason
(1939) quando evidencia que as firmas almejam continuamente
modificar a oferta ¢ demanda do mercado, por meio de suas estratégias,
de forma a obter vantagens competitivas.

Exemplos destas a¢des podem ser encontrados nas decisdes de
investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento, ampliagdes de
capacidade produtiva buscando ganhos relacionados a economia de
escala. Com estas atitudes (conduta), ¢ possivel alterar ou influenciar a
estrutura da industria. Cabe as politicas publicas coibir ou regulamentar
as agdes consideradas ndo adequadas ao interesse coletivo. Isto ocorre
com o emprego de alguns instrumentos regulatérios tais como: lei
antitruste, impostos e subsidios, incentivos ou proibigdes, definigdes de
cotas entre outras praticas.

O modelo ECD retrata as forcas das ameagas ambientais que
pressionam um setor ao aumento da competitividade. No seu extremo
leva as empresas do setor a equidade de desempenho. Uma das formas
mais difundidas para analise das forgas competitivas, ¢ o modelo das
cinco forgas proposto por Porter (BARNEY; HESTERLY, 2011).

As estratégias neste modelo, referem-se a conduta estabelecida
pelas firmas. A conduta afeta diretamente o desempenho das mesmas.
Este desempenho, em algumas situagdes pode também influenciar ou até
modificar a estrutura de mercado ou ainda a propria conduta da firma.
Este comportamento ¢ representado na figura 1 através das linhas
pontilhadas.

Na sequéncia ¢ apresentado o conceito de estratégia ¢ ainda as
escolas do pensamento estratégico. Dentre estas, encontra-se a escola do
posicionamento, onde se enquadra o modelo de analise da concorréncia
de Porter.

2.2 0 CONCEITO DE ESTRATEGIA
No meio académico ndo ha consenso no que se refere ao conceito

de estratégia organizacional. No entanto ¢ comum encontra-la
relacionada a obtencdo de vantagem competitiva. Esta obrigatoriamente
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deve levar a um desempenho acima da média do mercado em que a
firma atua (PORTER, 1986; MINTZEMBERG; QUINN, 1998,
VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Para Chandler (1962) a estratégia ¢ vista a partir da definigdo dos
objetivos organizacionais ¢ agdes. Tem como ponto focal a utilizagdo de
recursos da organizagdo, que muitas vezes, sdo escassos. A firma deve
buscar racionalizar o uso dos recursos de forma mais assertiva ¢
eficiente. Entre outras coisas, ¢ destacada pelo autor a necessidade da
formagdo de uma estrutura administrativa para impor, sistematicamente,
que o uso dos recursos, dentro de cada atividade funcional, scja
coordenado com a demanda, o fluxo ¢ a determinagdo do nivel de
atividade dos departamentos operacionais.

Ja para Ansoff (1965) a estratégia ¢ vista como agdes e decisdes
voltadas ao comportamento de uma organizagao.

Andrews (1971) define estratégia como o padrdo de objetivos,
propositos ou metas e principais politicas e planos tragados para
alcancar as referidas metas. A estrutura organizacional ¢ consequéncia
da estratégia, desta forma s6 deve ser formatada apos a definigdo da
mesma.

Schendel e Hofer (1979) seguem a visdo de Ansoff (1965), mas
alterando o termo "regras para a acdo" para "meios para cometer a agdo"
buscando os objetivos da organizacdo. O foco é de dentro da
organizagdo (conteudo ¢ tarcfas) para a interagdo com o ambiente
externo (processo). Segundo os autores, a estratégia descreve os ajustes
que uma organizacdo faz em suas competéncias, recursos, oportunidades
¢ ameagas do ambiente externo, de maneira a alcangar seus objetivos.

Miles et al (1978) abordam o processo de adaptagdo
organizacional por meio da inter-relacdo de estratégia, estrutura ¢
processos, criando a um modelo de analise constituido por dois
elementos basicos. O primeiro aborda o processo de adaptagéo,
detalhando as principais correntes de tomada de decisdo que a empresa
deve realizar para manter-se alinhada e ajustada ao seu ambiente. O
segundo elemento é uma tipologia organizacional, mostrando as
distintas praticas do comportamento adaptativo. Esta tipologia classifica
as organizagdes em quatro categorias: prospectoras, defensoras,
analisadoras ¢ reativas. Desta maneira, conforme a posicdo ocupada
entre os quadrantes € possivel classificar o comportamento estratégico.
Esta visdo se aproxima muito do modelo de analise das organizac¢Ges
proposto por Herbiniak ¢ Joyce (1985).

Drucker (1986) descreve a estratégia da perspectiva de um
guerreiro de pensamento analitico e comprometimento de recursos para
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a acdo. O autor também descreve as tentativas de prever o futuro como
tolas, sendo de pouca utilidade para pessoas que buscam inovar ¢ mudar
as formas pelas quais as pessoas trabalham ¢ vivem. Na visdo do autor a
estratégia interfere nas decisdes tomadas hoje sobre um futuro que ¢
inerentemente incerto, reconhecendo que a estratégia ndo pode eliminar
os riscos. Destaca que em estratégia, a analise ¢ um ato de comparagéo
relativa sendo que algumas das questGes mais importantes s6 podem ser
redigidas em termos tais como: maior ou menor; mais cedo ou mais
tarde.

Para Mintzberg ¢ Quinn (1998) estratégia ¢ um padrdo ou plano
que agrega as principais metas, politicas ¢ acdes de uma organizagao.
Trazem uma abordagem que chamam de “os 5 Ps da estratégia™: plano,
pretexto, padrdo, posigdo e perspectiva. Para o plano traz o conjunto de
acdes premeditadamente tracados para enfrentar determinada
circunstancia. O pretexto seria uma artimanha ou blefe onde se faz uma
manobra em dada direcdo apenas para conduzir o oponente para situagédo
desejada. O padrao é a manutengdo do fluxo de a¢des ou consisténcia
no comportamento; isto pode ocorrer de forma deliberada ou nfo. A
posicdo ¢ a forma como a organizacdo se coloca diante do ambiente
competitivo. A perspectiva esta reclacionada a forma com que os
tomadores de decisdo veem o ambiente competitivo. Esta visdo interfere
diretamente na definicdo das estratégias a serem utilizadas. Onde uns
veem um copo meio cheio, outros podem vé-lo meio vazio.

Para Barney e Hesterly (2011, p.4) “a estratégia de uma empresa
¢ definida como sua teoria de como obter boas vantagens competitivas.
Uma boa estratégia ¢ aquela que realmente gera tais vantagens™. O
autor, ainda destaca que: “raramente ¢ possivel saber com certeza se
uma empresa esta escolhendo a estratégia certa”.

Séo varias as defini¢bes utilizadas para o conceito de estratégia.
Cada autor utiliza sua abordagem para chegar a uma definicdo. Neste
estudo sera utilizado o conceito de Michael Porter como referencial
basilar. Para o autor, a estratégia ¢ definida como um conjunto de agdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma
industria ou grupo estratégico (PORTER, 1986). Posteriormente o autor
complementa: a estratégia ¢ o desenvolvimento de uma posi¢do tnica e
valiosa que agrupa um conjunto diferente de atividades. Caso existisse
apenas uma posicéo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. A raiz
do posicionamento estratégico ¢ selecionar atividades diferentes dos
rivais. No artigo o autor traz os conceitos dos trade-offs. Os quais geram
a necessidade de escolha estabelecendo limites naquilo que uma
empresa oferece. Evitam a imitagdo e o reposicionamento dos rivais.
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Sem trade-off ndo haveria a necessidade de estratégia. No mesmo artigo
¢ também destacada a importincia de ndo se confundir eficiéncia
operacional com estratégia. Sendo que a eficiéncia operacional nada
mais seria que executar atividades semelhantes que os concorrentes de
uma forma melhor. Apenas trabalhar melhor que o concorrente por si s6
ndo ¢ estratégia. Posicionamento estratégico significa executar
operagbes diferentes dos concorrentes ou executar operagdes
semelhantes de forma diferente.

Os diferentes pensamentos, procedimentos, teorizacdo e
abordagem sflo classificados em dez diferentes escolas do pensamento
estratégico (MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000). Estes
sdo resgatados e apresentados nos proximos topicos.

2.3 AS DIFERENTES ESCOLAS DO PENSAMENTO
ESTRATEGICO

As escolas do pensamento estratégico foram subdivididas por
Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000) em dez diferentes visdes sobre o
processo da estratégia. Estas estdo organizadas em trés grandes blocos:
de natureza prescritiva; naturcza descritiva ¢ o de natureza integrativa,
conforme apresentado no quadro 1.

O modelo prescritivo veio da necessidade de formar estratégias
para adequar organizagdo ¢ ambiente. Para simplificar organizagdes
complexas. E o grupo mais classico ¢ influente do processo de formagéo
estratégica. Tem suas bases nas disciplinas ligadas a engenharia,
plangjamento urbano, teoria dos sistemas, cibernética, organizagdo
industrial e historia militar (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Como principais modelos se podem citar: SWOT, Steiner, Matriz
BCG ¢ a Analise Competitiva de Porter. A grande critica a estes
modelos é a separagdo das funcdes de planejamento ¢ execugdo ¢ a
pouca interacdo com o ambiente externo (OLIVEIRA; GRZYBOVSKI;
SETTE, 2010).

O modelo descritivo veio como resposta a criticas ao modelo
prescritivo. Traz uma abordagem menos formatada deliberadamente,
empregando processos emergentes pouco formatados na situacdo inicial,
mas sendo elaborado durante o processo de concepgdo da estratégia.
Parte do pressuposto de que o ambiente ¢ complexo e imprevisivel.
Neste grupo destacam-se modelos como: Teoria dos stakeholders,
Empreendimento corporativo interno, Proposi¢cdes baseadas na ecologia
populacional (OLIVEIRA; GRZYBOVSKI; SETTE, 2010). Tem como
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base disciplinas como: psicologia, ciéncia politica, antropologia e
biologia.

O modelo mtegrativo surgiu no intuito de tentar reconciliar as
diferentes as visdes dos modelos anteriores. A tinica escala que compde
este modelo é a escola da Configuracdo. Tem como disciplina base a
historia. Esta escola entende a organizagdo como um ser, sendo que por
meio da concepgdo estratégica, possibilita a transformagéo de um estado
para outro. Os defensores desta escola tendem a agrupar as variaveis, ou
nem as separam, buscando um agrupamento global. As situagdes
marginais sdo ignoradas, buscando as tendéncias centrais. Percebe-se a
mudanga como ocasional e revolucionaria, em alguns casos,
incrementais (MINTZBERG:; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). As
organizagdes desenvolvem suas estratégias partindo delas mesmas ¢ do
ambiente na qual estdo inseridas. A estratégia transforma as
organizagdes. Ao longo do tempo estas transformagdes podem ser
avaliadas ¢ analisadas por meio do ciclo de vida (OLIVEIRA;
GRZYBOVSKI; SETTE, 2010).
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Quadro 1 - As esco as do pensamento estratégico
PROCESSO BASICO DA PRINCIPAIS

NATUREZA ESCOLA -
ESTRATEGIA FONTES
Desian Cerebral, simples e informal, Selznick (1957)
9 arbitrario, deliberado
Andrews (1965)
PRESCRITIVA . Formal, decomposto e
Planejamento . . Ansoff (1965)
deliberativo
- . - Shendel, Hatten
. Analitico, sistematico e .
Posicionamento . década de 1970
deliberado
Porter (1980-85)

Visionario, intuitivo, em Shumpeter (1950)

E ded
mpreendedora grande parte deliberada
Cole (1959)
Simon (1947-57)

Cognitiva Mental, emergente March e Simon

(1958)
Lindblom (1959-68)
. Cyerte March
. Emergente, informal e
Aprendizado confuso (1963)
DESCRITIVA Quinn (1980)
Prahalad e Hamel
(década de 1990)
L . Alison (1971)
Conflitivo, agressivo, .
Pfeffer e Salancik
Poder confuso, emergente,
; (1978)
deliberado.
Astley (1984)
P . Rhenman e
Ideolégico, forgcado, coletivo )
Cultural . Normann (final da
e deliberado ;
década de 1960)
. Passivo, imposto e por isto Heman e Freeman
Ambiental
emergente (1977)

Chandler (1962)

Interativo, episédico,
INTEGRATIVA  Configuragio seque.nciadow, descritivo.p.ara M.intzbeig 'e Miller
configuracdes e prescritivo (final da década de

para transformagdes. 1970)
Miles e Snow

(1978)

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Mintzberg; Ahlstrand e Lampel
(2000)

Dentre as escolas descritas, encontra-se a escola do
Posicionamento, onde Porter é forte representante. Este estudo utilizou o
modelo das cinco forcas competitivas elaborado por Porter. A partir de
entdo o mesmo seré abordado de forma mais aprofundada.
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2.5 EVOLUCAO DO PENSAMENTO PORTERIANO ATE O
MODELO DE ANALISE DA CONCORRENCIA

A seguir ¢ apresentado um breve relato sobre os artigos de Porter,
publicados desde 1974 até 1980, ano em que surgiu o modelo de analise
da concorréncia de Porter.

Em seu artigo intitulado de “Consumer behavior, retailer power
and market performance in consumer goods industries”, Porter (1974)
teve como objetivo desenvolver um modelo de interagdo entre a
industria ¢ o varejo de bens de consumo. Percebeu-se que as
caracteristicas do comportamento de compra do consumidor variam
muito entre as industrias de bens de consumo. Isto afeta
fundamentalmente a natureza da concorréncia no setor. Discutiram-se 0s
conceitos de conveniéncia (autoatendimento) e ndo conveniéncia. Ao
resgatar Bain (1956) que enfatiza o efeito da propaganda sobre o
desempenho pela influéncia exercida gerando barreiras a entrada. A
preocupacdo com o comportamento do consumidor ¢é resgatada
posteriormente em outros trabalhos.

Caves, Khalilzadeh-Shirazi ¢ Porter (1975), procuraram provar
estatisticamente o fato da economia de escala ser um fator que cria
fortes barreiras a entrada. Chegou a conclusdo que nem sempre ¢ um
fator relevante. Isto apenas ocorre quando existe uma redugdo
significativa nos custos, obtida por meio da producio de altos volumes.
Os autores ainda estabelecem uma faixa minima para que a reducio seja
considerada significativa. De dez a vinte por cento de redugdo nos
custos.

Porter (1976) faz uma pesquisa quantitativa em trinta ¢ nove
industrias. Comparara os gastos com publicidade com o desempenho
das mesmas. O autor conclui que a publicidade ¢ fundamental para o
desempenho da industria. Os resultados sugerem que a midia tem
implicagdes assimétricas para poder de mercado, influenciando o
consumidor na escolha por determinada marca ou produto. A
preocupagdo com a diferenciagdo ¢ mantida posteriormente, quando
Porter (1985) apresenta as estratégias genéricas.

Caves ¢ Porter (1977) partiram do conceito de Joe Bain sobre
barreiras de entrada, a qual os entrantes em potencial estariam numa fila
de espera, aguardando a rentabilidade chegar aos patamares desejados,
para so6 depois disto ingressar na concorréncia. Ampliam a discussdo em
busca de um conceito geral sobre as barreiras de entrada. A discussdo
passa pelo entendimento da existéncia de subgrupos dentro das
industrias, sendo cada qual com caracteristicas especificas. Estes grupos
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exercem diferentes forgcas sobre o processo de entrada, sendo uma
decisdo de investimento tomada sob incerteza ¢ interdependéncia
conjuntural. As estruturas subgrupos de induastrias podem impedir a
mobilidade intraindastria. Deixam clara a impossibilidade de conceber
uma regra geral universal, pois cada industria tem diferentes variaveis
que a influenciam de maneira desigual. As barreiras a mobilidade
podem ser erguidas tanto a novos concorrentes, como também aos ja
estabelecidos. Dificultando assim a entrada dos mesmos em segmentos
ou nichos de mercado ja dominados por um grupo ou empresa lider.
Caves ¢ Porter também retomam as bases do modelo estrutura-conduta-
desempenho.

Porter (1979a) discutiu a relagdo entre a rentabilidade das
industrias ¢ as barreiras de mobilidade. Posteriormente as barreiras de
entrada tornam-se uma das cinco forcas do modelo de analise da
concorréncia. O autor formula o conceito de grupos estratégicos, onde
estariam agrupadas industrias que operassem com estratégias similares.
A forga ¢ organizagdo destes grupos determinam o tamanho das
barreiras a novos entrantes. Com maior concentragdo dos mercados
maiores lucros sdo gerados (PORTER; CAVES, 1980).

A publicacdo de Porter (1979b) apresentou o modelo de analise
da concorréncia e ja propunha um diagrama contendo as cinco forgas
competitivas o qual detalhava de que forma as mesmas atuavam sobre a
mdustria. Deixava clara a necessidade de que os tomadores de decisdo
conhecam estas forgas. Depois disto deveriam identificar as forgas e
fraquezas da organizagdo ¢ a causa de cada uma delas. De tal forma
seria possivel tomar a¢Ges que levassem a uma posig¢do defensavel a tais
forgas, ou ainda influencia-las de maneira favoravel.

O modelo de analise da concorréncia foi complementado mais
tarde quando Porter (1990) encontrou um padrdo de comportamento nas
mdustrias competitivas. Este estudo gerou o modelo de analise chamado
de “diamante™. Neste trabalho buscou-se responder como a vantagem
competitiva ¢ criada em determinadas industrias utilizando um estudo
historico da industria mundial. Chegou-se a conclusdo de que a
vantagem competitiva ¢ criada ¢ sustentada através de um processo
altamente localizado. As diferengas nos valores nacionais, a cultura, as
estruturas econdmicas, instituicdes ¢ historias, dentre outros fatores,
contribuem para o sucesso competitivo. Este cenario pode desenvolver
vantagens competitivas, apoiando o aumento da produtividade nacional
e permitindo a uma nagéo se especializar nas industrias e segmentos de
dustrias onde as suas empresas sdo mais produtivas. Nos demais
segmentos menos produtivos a nagdo buscaria o suprimento das
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demandas internas por meio das importagdes. Nenhuma nagdo pode ou
vail ser competitiva em todas ou mesmo na maioria das industrias. Uma
nacdo ira exportar os produtos que empregam os fatores que possui em
abundancia. A manutengdo desta lideranga ¢ um processo arduo que
demanda muitos esforcos em torno da inovagdo. Sendo esta,
normalmente resultado do esforco incomum. Em algum momento os
concorrentes irdo ultrapassar qualquer empresa que parar de melhorar e
inovar. Em algumas situagdes as vantagens competitivas obtidas
mantém a lideranga por um tempo: relacionamento com os clientes, a
economia de escala, tecnologia, ou a lealdade dos canais de distribuicio
podem ser suficientes para que uma induastria acomodada mantenha a
sua posi¢do por anos ou mesmo décadas.

Porter (1990) associou ao modelo das cinco forgas outros trés
clementos:

e Condicdes dos fatores: a posicdo da naclo quanto aos fatores de
produgéo, como o trabalho, infracstrutura especializada ¢ fontes
de insumos necessarios para competir em um determinado
setor;

e Condicdes demanda: a natureza da demanda do mercado interno
para o produto e/ou servico do setor. Clientes exigentes
despertam a necessidade do atendimento a altos padrGes,
movagdo ¢ melhoria continua;

e Setores correlatos e de apoio: a existéncia ou auséncia no pais
de industrias fornecedoras e outras industrias relacionadas que
sdo internacionalmente competitivos. A forte presenca destes
gera a possibilidade de fornecimento de insumos com menores
custos ¢ de menor prazo. A proximidade também facilita a
comunicagdo e apoia a inovagdo ¢ melhoria continua;

e Estratégia, estrutura e rivalidade. As condi¢Ses do pais que rege
como as empresas sdo criadas, organizadas e geridas, bem
como a natureza da rivalidade doméstica. A concorréncia
acirrada ¢ concentracdo geografica sdo colocadas como fatores
que impulsionam a competitividade. Quanto a rivalidade,
remete as cinco forgas competitivas (PORTER, 1979b). A
rivalidade doméstica e concentragdo geografica tém grande
poder de transformar o diamante, promovendo a interagdo ¢ o
fortalecimento dos quatro elementos do sistema.

Porter (1990) apresenta o governo como incentivador ¢ até
forcando as empresas a aumentar o nivel do desempenho competitivo. O
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governo ndo cria indastrias competitivas, apenas as empresas podem
fazer 1sso. As politicas governamentais de sucesso sdo aquelas que
permitem um ambiente no qual as empresas podem obter vantagem
competitiva em vez de aquelas que envolvem o governo diretamente no
processo. A maioria dos governos favorecem as politicas que oferecem
beneficios de curto prazo facilmente percebidos, como subsidios,
protegdo ¢ fusdes. Estas politicas retardam a inovagdo. A maioria das
politicas que fariam diferenga real ou sdo muito lentas ¢ exigem muita
paciéncia para os politicos ou, pior ainda, no curto prazo sdo medidas
mpopulares. O autor ainda expde alguns principios simples e basicos
que os governos deveriam almejar na busca do desenvolvimento da
competitividade nacional: encorajar a mudanca, promover a rivalidade
doméstica e estimular a inovagéo.

Porter (1996) procura diferenciar a eficacia operacional de
estratégia. Para isto, discorre sobre a incapacidade de traduzir ganhos
em vantagens sustentaveis, o que leva as técnicas de gestdo tomar lugar
das estratégias. Nestes casos as os ganhos gerados, ndo sdo
transformados em vantagens competitivas sustentaveis.

Como ja destacado, Porter (1990) ampliou seu modelo de analise
da concorréncia, acrescentando as variaveis. Incorporou os fatores de
produgdo ¢ demanda ¢ também os setores correlatos. Em fungdo do
tempo disponivel a aplicacdo desta pesquisa sobre fabricantes de
descartaveis, decidiu-se empregar neste estudo o modelo de Porter
(1980). Este ¢ 0 modelo descrito a partir de entdo.

2.6 MODELO DE ANALISE DA CONCORRENCIA

Muitas correntes tedricas ja discutiam a necessidade da analise da
relacdo entre a firma e o ambiente no qual esta inserida. No ambiente
estdo presentes forgas sociais ¢ econdémicas. Para Porter (1980) a
estrutura industrial traz forte influéncia sobre as forcas que regem a
competicdo, bem como estabelecem o rol de estratégias potencialmente
disponiveis a firma. As forcas externas afetam de uma forma ou de
outra, todas as firmas que competem num mesmo mercado. A forma e
mtensidade com que os efeitos destas forcas sdo sentidos pelas empresas
dependem da habilidade das mesmas em lidar com as mesmas.

A intensidade da concorréncia em determinada industria esta
vinculada as origens da estrutura econémica basica, néao
necessariamente relacionada ao comportamento atual dos concorrentes.
Porter (1980) chama a estrutura basica da industria de conjunto de
forcas competitivas. Cabe a cada industria buscar uma posigdo dentro do
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ambiente competitivo que permita melhor defender-se ou influenciar as
forgas em beneficio proprio. E oportuno resgatar o conceito do autor ao
que entende por industria, sendo: “um grupo de empresas fabricantes de
produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si” (PORTER,
1980, p.5).

Num dos mais influentes artigos publicados por Michael Porter,
ititulado: Competitive Strategy: techniques for Analyzing Industries
and Competitors ¢ retratado o que foi chamado de forgas que dirigem a
concorréncia na Industria, como ilustra a figura 2.

Assim, a concorréncia demonstrada na figura 2 tende a pressionar
a rentabilidade de uma induastria a0 que se espera numa situagdo de
concorréncia perfeita. Ou seja, rentabilidade reduzida ao minimo,
apenas o suficiente para cobrir a remuneracdo dos titulos publicos de
longo prazo, acrescidos do risco de mercado. Caso a rentabilidade
decresga a patamar menor, a tendéncia natural ¢ que os investidores
saiam do mercado em questdo ¢ busquem novos investimentos mais
rentaveis. Com a reducdo da concorréncia, as for¢as novamente se
realinham, bem como a oferta de produtos, o que pode impactar
novamente os resultados. A tendéncia, ¢ a situagdo retornar ao
equilibrio. Nado necessariamente significa que todas as forcas da
estrutura estejam equilibradas. E possivel que alguma delas ou mais de
uma exercam uma dominéncia em determinada industria.

As cinco forgas que compdem a estrutura industrial propostas por
Porter (1980) séo:

Ameagca de produtos substitutos;

Poder de negociagdo dos fornecedores;
Poder de negociagdo dos compradores;
Rivalidade entre os atuais concorrentes.
Entrada de concorrentes potenciais.
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Figura 2 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em (1980, p.4)
Cada uma destas forcas é abordada a seguir.
2.6.1 Ameaca de produtos substitutos

Um produto que pode substituir outro na mesma ou similar
aplicacdo é considerado como produto substituto. Os produtos
substitutos limitam o0s retornos potenciais de uma indUstria
estabelecendo um teto para os precos. A partir do momento em gue 0s
precos se equiparam aos praticados pelos substitutos, o mercado tende a
passar a comprar o produto alternativo. Isto € comum ocorrer em
situacbes onde os diferentes produtos podem ser utilizados para a
mesma aplicacdo (PORTER, 1980). “Os substitutos atendem
praticamente as mesmas necessidades dos clientes, mas de maneiras
diferentes” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.36).

Em relagdo aos produtos substitutos Porter (1980) destaca:

Valor relativo do produto substituto: O produto substituto é
comparado com o atualmente utilizado e se o valor de ambos for
considerado muito préximo ou se o substituto for mais atrativo. Cabe
destacar que de fato, um produto apenas se torna atrativo quando reduz
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custos ou melhora o desempenho do cliente. Quando os custos
relacionados a mudanca sdo baixos ou inexistentes, as chances de
ocorrer a troca pela nova alternativa sdo ampliadas.

Propensio do comprador a mudar: diferentes aspectos
influenciam a decisdo pela substituicdo ou ndo de um fornecedor.
Alguns aspectos devem ver considerados, tais como: disponibilidade de
recursos necessarios para bancar a substituigdo; perfil de risco do
comprador, alguns sdo mais suscetiveis a aceitar os riscos que uma
mudanga pode trazer; substituicdo prévia, experiéncias anteriores podem
aumentar as chances de que uma nova substituicdo seja bem-sucedida;
intensidade na rivalidade, alta pressdo competitiva forga os compradores
a buscar alternativas que tragam melhores resultados a industria.

Elevados custos de mudan¢a reduzem a pressio exercida
pelos produtos substitutos: normalmente os primeiros a optarem pela
troca, encontram maiores dificuldades operacionais e/ou mercadoldgicas
em relagdo as mudancas. Noutras situagdes a mudanga ¢ desencorajada
pelos pesados gastos destinados a readequagdo de processos e/ou
cquipamentos altamente especializados. Quando este cenario ¢
encontrado, os produtos substitutos se tornam menos atrativos reduzindo
a competitividade frente aos ja estabelecidos.

Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000, p.83) concordam ao
afirmarem que “a concorréncia depende da extensdo até a qual os
produtos de uma industria sio substituidos por produtos de outra”.

E exemplo destas aplicacdes a substituigio de materiais sintéticos
por materiais naturais; como metais por polimeros. Qutro exemplo ¢ a
busca pela diversificagdo da atual matriz energética brasileira,
dependente principalmente da energia proveniente de hidroelétricas. E
cada vez mais presente a geraclo de energia proveniente de fontes
alternativas. No momento de excesso de demanda, o setor hidroelétrico
amda ndo sente a efeitos da concorréncia das novas fontes, no entanto é
algo que pode mudar num futuro préximo.

Em relagéo aos descartaveis plasticos, os produtos substitutos sdo
normalmente atribuidos aos utensilios que retornam ao ciclo de uso apos
a utilizagcdo mediante a sua limpeza. Algumas aplicagdes comerciais, em
funcéo de requisitos higiene, impossibilidade técnica, custos de limpeza,
ou ainda por imposi¢do de legislacdo sanitarista, ndo permitem a
reutilizagdo de utensilios como pratos, talheres ¢ copos. Neste caso a
substituicdo se restringe a outros produtos similares, mas ainda com
caracteristica de descartaveis.
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2.6.2 Poder de negociacio dos fornecedores

O comportamento normal esperado é que os fornecedores
busquem sempre o cobrar os maiores pregos possiveis por seus produtos
ou servigos oferecidos. Na outra ponta, os compradores buscam reducio
de custos o que tende a levar pressdes sobre os fornecedores. Isto
naturalmente conduz a uma disputa de poderes entre as partes. Cada
lado pressiona o outro em busca de melhores resultados para si. Leva
vantagem o lado que tem menos a perder caso ocorra o término da
relagdo comercial (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Os fornecedores podem pressionar uma indastria com aumento
nos pregos ou redugdo na qualidade dos produtos. Caso a industria néo
consiga repassar os novos custos aos clientes, a rentabilidade sera
reduzida. Para Porter (1980) um fornecedor é considerado poderoso
quando:

e O produto ¢ diferenciado ou existem custos de mudanca: o
mesmo dificilmente sera substituido sem grande esforco e
gastos. Os custos relacionados a mudanga estdo relacionados a:
identificagdo ¢ qualificacdo de fornecedores, alteragGes nos
processos e/ou equipamentos, treinamento da médo de obra,
risco associado ao fracasso (e se ndo der certo?) ¢ ainda a de se
considerar os custos de se mudar de volta.

e Concentracio de fornecedores: atua num mercado mais
restrito do que a industria para a qual vende seus produtos.
Disputando espago com nenhum ou poucos concorrentes.

e Presenca ou nio de produtos substitutos: ndo disputa espaco
com outros produtos que podem substituir o que vende a
idustria.

¢ Importincia do volume para o fornecedor: a industria ndo ¢
um cliente relevante para o fornecedor. Isto faz com que seja
dedicado menos esforgos ao atendimento das exigéncias e
necessidades dos compradores.

o Impacto dos insumos sobre custo ou diferencia¢io: os
produtos fornecidos trazem grande impacto sobre a estrutura de
custos ou entdo sdo insumos essenciais para manter o padrdo de
diferenciacdo exigido pelo comprador.

e O fornecedor ¢ uma ameaca de integracio a frente ou a
tras: caso o comprador pressione em busca de melhorias na
qualidade, fornecimento ou redugdo de custos, o fornecedor



42

pode ameagar a entrada no mesmo mercado, passando a fabricar
o mesmo produto do comprador.

e Custo em relacio as compras totais do setor: a industria
compra um volume pouco representativo em relagfo as compras
totais efetuadas pelo setor ou entdo em relagdo as vendas totais
do fornecedor.

Deve-se considerar o fato da for¢a de trabalho também ser
fornecedor da industria. Quanto mais escassa ou organizada ¢ a méo de
obra, maior ¢ o seu poder de influenciar a industria.

Os principais fornecedores da industria plastica de descartaveis
sdo os fabricantes de resinas. Estes correspondem a quase metade dos

custos totais de fabricacdo dos pratos, talheres e copos descartaveis
(CUNHA, 2009).

2.6.3 Poder de negociacio dos consumidores

Os compradores buscam de uma induastria os produtos com a
maior qualidade ¢ menores precos possiveis. E comum durante as
negociacdes utilizarem do expediente de leildo, a qual se joga um
concorrente contra o outro a fim de obter vantagens. O poder dos
compradores de cada industria depende da importancia relativa do
comprador a industria, ¢ da situacdo da propria induastria frente ao
mercado. Para Porter (1980), um comprador ¢ considerado poderoso
quando:

e Concentracio de compradores: quanto namero total de
compradores, mais se limita as opg¢des de venda dos produtos.
Isto normalmente reduz o poder de barganha dos vendedores
frente a este mercado.

e O volume de compras ¢é relevante para a industria: grandes
compradores recebem tratamento e condigdes diferenciadas
quando os ganhos relacionados a grande escala de producédo sdo
significativos.

e Custos de mudanca: caso o comprador decida pela troca de
fornecedor, tal troca podera ser feita sem grandes gastos. Tendo
pouco ou nenhum custo a mudanga.

e Informacio dos compradores: o comprador tem total
mformacéo sobre o negdcio da industria. Os compradores
varejistas ou atacadistas possuem mais uma varavel que pode
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Ihe conceder maior poder: a possibilidade de influenciar a
decisdo de compra de seu cliente final. Desta forma refletindo
diretamente nos volumes vendidos da marca A ou B.

Lucro dos compradores: o produto comprado tem forte
impacto nos seus custos ¢/ou o comprador atua num mercado de
baixa rentabilidade, o que pressiona a busca por menores
custos.

Existéncia de produtos substitutos: o comprador pode
pressionar seu fornecedor pela troca por produto similar que o
atenda com prego ¢ desempenho relativamente proximo.
Diferenca entre produtos: o produto comprado ¢ padronizado
ou néo diferenciado.

Ameaca de integracio para tras: comprador pode decidir pela
produgédo propria dos itens comprados caso as exigéncias ndo
segjam atendidas.

Os compradores tendem a ndo serem sensiveis a prego diante das

seguintes situacdes (PORTER, 1986):

O custo do produto ¢ uma pequena parcela do custo do produto
do comprador.

As perdas causadas pela falha do produto sdo altas quando
comparadas ao seu custo.

O produto pode trazer um grande desempenho ¢ até reducdo de
custos ao comprador.

O produto tem alta qualidade e contribui muito para a
operacionalizacdo de uma estratégia de qualidade implementada
pelo comprador.

O produto ¢ personalizado ou diferenciado.

O produto esta relacionado a uma marca tradicional ¢ muito
bem conhecida.

O comprador opera num mercado com altas margens de lucro e
se o for necessario repassa novos custos prontamente ao
mercado.

O comprador estd menos informado sobre o produto que a
idastria.

Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000) corroboram com a visdo

de Porter ao destacar que a forga de um comprador esta relacionada ao
volume de compras, do quanto estdo informados em relacdo ao mercado
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¢ da disposigdo ¢ possibilidade de experimentar novas alternativas de
fornecimento.

Os consumidores das industrias de descartaveis plasticos, sdo
constituidos principalmente de grandes atacadistas ou distribuidores.
Raramente consumidores finais tem volume de compras suficientemente
grande para obter acesso direto a industria de transformacdo. Desta
forma, as industrias tém em sua maioria clientes de médio ¢ grande
porte. Esta condigdo aumenta o poder de barganha dos consumidores
frente a industria.

2.6.4 Entrada de concorrentes potenciais

Os novos entrantes ou concorrentes potenciais, sdo as empresas
que iniciaram as atividades a pouco tempo num setor ou tem intengGes
em iniciar as atividades em breve. O modelo ECD afirma que novos
concorrentes sdo atraidos a mercados que apresentam a possibilidade de
rentabilidade superior as empresas neles ja estabelecidas. Caso ndo
existam barreiras de entrada, novos concorrentes continuam a serem
atraidos até que os ganhos diluidos entre todos os participantes deste
mercado, sejam equiparados. Ou entdo até o0 momento em que 0S NOVOS
concorrentes ndo consigam obter alguma vantagem competitiva frente
aos concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Mercados que apresentam rentabilidade acima da média tornam-
se atrativos a novos investidores. Novas empresas trazem consigo mais
capacidade produtiva e recursos, que impactam dirctamente a oferta de
produtos no respectivo mercado. Caso este impacto seja significativo, €
provavel que o ocorra uma pressdo sobre os precos forcando-os a
reducdo. Uma possivel alternativa a ser explorada pelo novo entrante,
seria a oferta de maior valor agregado ao mercado. Isto tende a elevar os
custos dos concorrentes ja estabelecidos. Como resposta ao novo
entrante, os ja estabelecidos provavelmente também elevariam o valor
agregado de seus produtos, o que ndo necessariamente acompanharia o
prego de venda. De uma ou de outra forma, a rentabilidade desta
industria tende a reduzir (PORTER, 1980).

Intimeros autores, entre eles Porter (1980) ¢ Mintzberg, Ahlstrand
¢ Lampel (2000) concordam que mercados onde se apresentam lucros
acima da média tendem a atrair novos participantes em busca de uma
parcela das rendas. A facilidade ou ndo ao acesso a tais mercados ¢
estabelecida pelas alturas das barreiras de entrada previamente erguidas
pelos atuais participantes. Quanto menores as barreiras de entrada,
maior a competigdo a que os participantes estdo submetidos.
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Por barreiras de entrada pode ser entendido como “qualquer fator
que impega a livre mobilidade do capital para uma indastria no longo
prazo e, consequentemente torne possivel a existéncia de lucros
supranormais permanentes nesta industria” (KUPFER, 2013, p.81).
Ainda para o autor os trabalhos de Joe Bain, nas décadas de 1940 ¢ 1950
foram de grande contribuicdo na formatacdo da economia industrial. Os
estudos de Bain encontraram relacdo entre a lucratividade das empresas
¢ a facilidade com que as empresas ja estabelecidas colocam
impedimentos a entrada de novos concorrentes.

Para Porter (1986) as barreiras a entrada podem ser classificadas
em seis diferentes tipos:

e Economia de escala: refere-se a reducido dos custos unitarios
dos produtos diretamente relacionada ao acréscimo do volume
comercializado. Desta forma os potenciais interessados em
entrar neste mercado devem estar dispostos a investimentos em
larga escala para viabilizar a redugdo do custo unitario de seus
produtos e arriscar-se a provavel retaliacdo do mercado. Outra
opcdo € entrar no mercado com pequenas escalas, o que lhes
traria maiores custos unitarios. As duas alternativas sdo
desfavoraveis ao novo entrante.

e Diferenciacio do produto: esta relacionada a identidade
visual, a lealdade do cliente a marca e também as caracteristicas
técnicas do produto, como alta qualidade ¢ desempenho. O que
tende a fazer com que novos entrantes devam dispender grandes
quantias em publicidade e propaganda para buscar uma maior
penetragdo de mercado. Estes gastos criam uma desvantagem
em custo que devera ser absorvida pelo novo concorrente. Caso
tais investimentos ndo surtam o efeito desgjado, dificilmente
restara qualquer valor residual a aproveitar para outras
situagbes. Outra diferenciacdo que pode trazer uma posigéo
vantajosa ¢ a propriedade de patentes o traz por tempo
determinado, relativa exclusividade na exploracéo do mercado.

e Identidade de marca: a publicidade é forma de se diferenciar
no mercado. A imagem da organizagdo ¢ formatada pela
reputacdo e/ou pela publicidade cumulativa. Aparéncia externa,
embalagem, rétulos e até o prego de venda também sdo meio de
comunicagdo da indastria com o mercado. Pesados
mvestimentos na marca podem trazer ganhos significativos a
uma industria.
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Custos de mudancga: existem situacdes em que incidem custos
para a troca de um fornecedor de produto por outro. Exemplos
disto seriam gastos com treinamento da mao de obra, adequagéo
de maquinas ¢ equipamentos, homologagdo e testes para
aprovacdo do novo fornecedor, multas decorrentes de quebras
de contratos. Um mercado onde ¢ muito comum ¢ presente
elevados custos a mudanga ¢ o de sofiware empresarial. Quanto
maiores estes custos, maior devera ser o mvestimento do novo
fornecedor para ocupar o espago do concorrente. Desta forma
impactando diretamente nos resultados econdmicos do mesmo.
Necessidades de capital: algumas industrias necessitam de
elevado aporte financeiro para iicio das operagGes. Estes
mvestimentos podem ser em: tecnologia, maquinas,
equipamentos, estoques, capital de giro, publicidade ¢
propaganda, pesquisa ¢ desenvolvimento, obtencdo de licengas
e concessdes, entre outras. Mesmo que o montante esteja
disponivel no mercado financeiro, devido ao risco que o novo
entrante esta exposto, os investidores irdo cobrar por tal risco.
Consequentemente trara impactos negativos a rentabilidade.
Acesso aos canais de distribuicdo: quando os espagos ja
existentes ja estdo ocupados pelos atuais concorrentes, um novo
entrante podera encontrar sérias dificuldades para acessar os
canais de distribuicdo. Caso os mercados varejistas e
distribuidores ja estabelecidos, ja tenham no portfélio o produto
ofertado, similar ou de outra marca, o novo concorrente devera
dissuadir o comprador por seu produto. Para tanto devera dar
algum beneficio maior do que o atual fornecedor concede.
Desta forma ou o novo concorrente cede a pressdo, ou tera que
criar sua propria rede de distribuigdo. Estes novos gastos
poderdo inviabilizar tentativa de entrada neste mercado.
Desvantagens de custo independentes de escala: algumas
vantagens podem  ndo  ser  possiveis  alcanga-las
independentemente do volume ou escala. Desta forma o novo
entrante sempre tera uma desvantagem independente da escala
produzida. Exemplos destas situacdes seriam: tecnologia ou
produto patenteado, acesso favoravel ou controle de fontes de
matéria-prima,  subsidios  governamentais, curva de
aprendizagem ou experiéncia acumulada, politicas ¢
regulamentos governamentais, projetos de baixo custo ¢ a
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retaliagdo que os ja estabelecidos provavelmente fardo ao
perceber a ameaga de um novo entrante.

2.6.5 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes

No mercado como na guerra, ¢ muito importante a ocupagédo dos
territorios. Participa¢io de mercado, a manutencdo dos atuais clientes e
o continuo crescimento ¢ buscada por grande parte das empresas no
mercado. Contudo quando um concorrente avanga sobre o “territdrio”
mimigo ¢ comum esperar qualquer tipo de retaliagdo.

A rivalidade entre os concorrentes existentes
assume a forma corriqueira de disputa por posigéo
— com o uso de taticas como concorréncia de
precos, batalhas de publicidade, introducio de
produtos e aumento dos servigos ou garantias ao
cliente (PORTER, 1986, p.34).

Estas disputas podem trazer consequéncias boas ou ruins a
mdustria como um todo. A concorréncia pode melhorar o padrido de
desempenho oferecido em determinado mercado, tornando todos os
concorrentes mais competitivos. Disputadas campanhas publicitarias
podem aumentar a demanda e a diferenciacdo de certos produtos, o que
traria beneficios a todas as induastrias. Contudo a rivalidade pode
também apenas reduzir generalizadamente as margens de toda industria,
0 que consequentemente refletira nos resultados e lucratividade do setor.
E comum que isto ocorra em disputas pelo menor prego. E uma
vantagem dificil de manter sendo que um concorrente pode equiparar ou
reduzir ainda mais os precos o que provocaria um novo ciclo de cortes
de pregos. Para Porter (1980; 1986), rivalidade é consequéncia de uma
série de fatores que sdo apresentados a seguir:

o Crescimento lento da induastria: o reduzido ritmo de
crescimento faz com que as empresas que desejem crescer num
ritmo mais acelerado, procurem aumentar a participacdo no
mercado atual. Como o mercado nfo cresce no mesmo ritmo,
para um concorrente acelerar seu crescimento devera ocupar o
espaco que antes era de outro. Ou seja: para um crescer, alguém
devera reduzir de tamanho.

e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados: em situa¢Ses
onde a quantidade de empresas é expressiva sendo que as



48

mesmas ndo diferem muito em relagdo ao tamanho, existe uma
tendéncia natural ao desequilibrio. Muitos rivais podem ter a
mesma quantidade de recursos. Desta forma podem agir de
forma defensiva ou ofensiva a fim de manter suas posigbes o
que tornam as retaliagdes uma pratica constante. Quando ocorre
a concentragdo do mercado entre poucos e grandes
concorrentes, ¢ sabido que os rivais possuem recursos para
qualquer reagdo ofensiva ou defensiva, desta forma tende ao
equilibrio. Mesmo em situa¢des onde exista um lider dominante
que destoe dos demais concorrentes em tamanho e recursos
disponiveis, este lider tende a ditar as regras do jogo
empregando a imposi¢do de sua forga. Aos demais cabe o papel
de seguirem ao lider. Novamente tende ao equilibrio.

Custos fixos ou de armazenamento altos: clevados custos
fixos fazem com que os concorrentes reajam rapidamente
quando sobre capacidade produtiva ociosa. A pratica mais
comum ¢ a reducéo de pregos, promogdes ou liquidagées, tudo
isto em busca do atingimento do ponto de equilibrio e/ou
reducédo de estoques.

Capacidade aumentada em grandes incrementos: a fim de
manter os ganhos proporcionados pela economia de escala
alguns processos apenas expandem a capacidade produtiva
através de grandes incrementos. Isto faz com que em alguns
momentos exista excesso de oferta de produtos no mercado, o
que impacta negativamente os precos de forma temporaria.
Auséncia de diferenciaciio ou custos a mudanca: a facilidade
de troca de um produto por outro igual ou semelhante ofertado
por um concorrente, pode causar forte pressdo para redugdo dos
precos. Como ndo ha diferenciagéo, o fator decisivo na compra
acaba sendo o prego. Estes mercados tendem a uma disputa
constante por menores pregos ¢ manutengdo da participagdo de
mercado. Normalmente sdo muito instaveis.

Identidade de marca: a publicidade ¢ forma de se diferenciar
no mercado. A imagem da organizagdo ¢ formatada pela
reputacdo e/ou pela publicidade cumulativa. Aparéncia externa,
embalagem, rétulos e até o prego de venda também sdo meio de
comunicagdo da indastria com o mercado. Pesados
mvestimentos na marca podem trazer ganhos significativos a
uma industria.
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e Concorrentes divergentes: pensamento estratégico diferente
conduz a estruturas diferentes. A forma de competicdo nem
sempre ¢ a mesma sendo que algo pode parecer certo para um ¢
entendido como totalmente equivocado por parte de outro
competidor. Isto faz com que o mercado ndo tenha regras claras
¢ previsiveis.

e Grandes interesses estratégicos: quando um grande
competidor, com quantidade substancial de recursos, tenha
mteresse estratégico em determinado mercado, seus objetivos
podem divergir dos demais concorrentes. O objetivo estratégico
pode inclusive sobrepor a propria expectativa obtencdo de lucro
a ser auferida no mercado.

e Barreiras de saida elevadas: sdo condi¢Ges econdémicas,
estratégicas ¢ emocionais que mantém as empresas operando
num mercado mesmo que os retornos sejam baixos ou até
negativos. Entre estas barreiras pode-se destacar: a) Ativos
altamente especializados: sendo uteis a apenas um tipo
especifico de operagdo, cuja mudanca ou conversdo se torne
muito onerosa ou até inviavel; b) Custos fixos de saida: como
acordos trabalhistas ¢ custos de reestabelecimento; ¢) Inter-
relacdes estratégicas: a unidade produtiva pode fornecer
componentes para outras unidades rentaveis, imagem no
mercado financeiro e coorporativo; d) Barreiras emocionais:
como a lealdade da alta administragdo com os empregados,
apego emocional ou orgulho dos proprictarios ou alta
administracdo; ¢) Restriges de ordem governamental ou social:
mposicdo ou desencorajamento do governo quanto a
manutencdo das atividades em fungdo dos impactos sociais e
econdmico causados na regido de atuacéo da empresa.

As empresas buscam conquistar posigdes, podem optar por uma
coexisténcia pacifica e até aliangas ou entdo por disputa feroz que pode
conduzir a uma inddstria altamente competitiva com forcas
relativamente equilibradas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Na presencga de clevadas barreiras a saida, ¢ constante o excesso
de capacidade produtiva. Desta forma as industrias buscam formas de
tentar a sobrevivéncia recorrendo a todos os artificios disponiveis.
Nestes casos ¢ comum alta competitividade ¢ a redugdo generalizada e
significativa da rentabilidade de toda industria.
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Segundo o IBGE (2016a) no ano de 2013 existiam em todo o
territério nacional 49 fabricantes de descartaveis plasticos. Destes 16
eram localizados em Santa Catarina. E oportuno mais uma vez destacar
que o estado catarinense € responsavel pela produgdo de quase 60% do
volume de descartaveis consumidos no Brasil (CUNHA, 2009).

2.6.6 Barreiras de entrada e barreiras de saida

Mesmo encontrando diferengas conceituais sobre as barreiras de
entrada ¢ saida as mesmas estdo frequentemente relacionadas. Por
exemplo, para buscar economias de escala, normalmente séo utilizados
ativos altamente especializados (KUPFER, 2013). Ao se atingir os
ganhos decorrentes da economia de escala, erguem-se ou clevam-se as
barreiras de entrada a novos entrantes. Contudo, os mesmos ativos
altamente especializados que possibilitaram uma vantagem, podem se
tornar barreiras de saida quando a empresa desejar deixar o setor. Os
ativos apenas podem ser utilizados para operagGes muito especificas,
dando poucas alternativas ao investidor, ou encontra um concorrente que
deseje comprar os ativos ou reconhece a perda e sucateia o investimento.
Ativos especializados que ndo podem ser utilizados em outras operagdes
sdo exemplos de custos irrecuperaveis, onde uma vez realizado o gasto,
ndo ha como néo recuperar o valor de forma total ou parcial.

Valores associados a contratos por tempo determinado, como
alugueis sdo outros exemplos destes custos. Uma vez assinado o
contrato o mesmo devera ser cumprido na integra ou entdo arcar com as
penalidades previstas no mesmo. Investimentos em capacidade
produtiva e contratos de locagdo, sdo apenas alguns dos custos
irrecuperaveis que podem gerar barreiras de entrada ou saida num setor.
Investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento, treinamento da méo de
obra e fixagdo da marca, geralmente sdo gastos irrecuperaveis (ROCHA,
2013).

As melhores condigcdes a industria seriam barreiras de entrada
altas e barreiras de saida baixas. Neste caso permite maior lucratividade
ao setor, dificultando a entrada de novos concorrentes ¢ facilitando a
saida dos que assim o desejarem.
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Figura 3 - Barreiras e rentabilidade
Barreiras de Saida

Baixas Altas
Retornos Retornos
Baixas estaveis arriscados

baixos baixos

Barreiras de Entrada

Retornos Retornos
Altas estaveis arriscados

altos altos

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em (1980, p. 22)

Nas situagBes em que entrada e saida tiverem elevadas barreiras,
a rentabilidade tende a ser alta, mas apresenta elevados riscos. Caso um
competidor deseje deixar este mercado tera dificuldades.

Quando as barreiras de entrada e de saida forem elevadas, séo
possiveis baixos retornos. No entanto a saida do setor ndo encontrara
dificuldades, desta forma mantendo o risco baixo.

O pior cenario possivel é o de baixas barreiras de entrada e
elevadas barreiras de saida. O risco inerente as dificuldades implicitas
para deixar o mercado ¢ elevado. Associada a esta condicdo, a entrada
de novos competidores é facilitada. O que pode tornar a situacdo
atraente em momentos oportunos de prosperidade econdmica. Contudo
em longo prazo tende abaixa rentabilidade fomentada dela facilidade de
entrada e a dificuldade de saida com competidores.

Novos entrantes que julgarem as condicdes de mercado
satisfatorias, podem decidir entrar num setor onde ndo tenham total
acesso as informagdes. Neste caso, a assimetria de informacBes pode
estar relacionada ao desconhecimento dos custos de operacdo, isto €
claramente conhecido pelos concorrentes ja estabelecidos. Desta forma
se 0s custos forem superiores ao que foram projetados pelo novo
entrante, 0 neg6cio podera se tornar inviavel. Desta maneira, se 0s
custos irrecuperaveis forem baixos, provavelmente o novo entrante
deixard o negécio. Contudo, se o as barreiras de saida forem altas,
tendera a uma disputa por espa¢o no mercado, onde o0 concorrente ja
estabelecido podera reduzir ainda mais os precos, tornando o mercado
ainda mais desinteressante ao novo entrante. A este Ultimo restaria,
buscar novos investimentos visando a reducéo de custos ou tentar uma
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estratégia de diferenciacdo. Uma outra opcdo menos desejavel é o
reconhecimento das perdas ¢ a retirada do negdcio (ROCHA, 2013).
Outra limitagdo observada pelo BNDES (2013) onde alguns
processos industriais, em que a operacdo ¢ bascada num processo
altamente mecanizado, existem limitantes a intensidade de utilizagdo do
recurso, tais como: o numero de trocas de ferramentas ¢ ajustes
necessarios a fabricagdo de diferentes produtos; trocas de matérias-
primas ¢ todas dificuldades geradas na troca de um produto para outro
geram diversas interrupgGes no processo produtivo. Quando a variedade
de diferentes modelos de produtos ¢ significativa, as taxas de utilizagéo
dos equipamentos podem ser reduzidas o que eleva os custos de
producéo. Nestes casos € possivel que seja mais eficiente abrir mao dos
ganhos de escala em funcdo da flexibilidade necessaria ao atendimento
dos clientes. Os custos relacionados ao transporte também podem ser
outro limitante aos ganhos de escala, pois quando estes gastos superam
os ganhos gerados pela escala, ¢ comum a que as operagdes industriais
sejam divididas em diferentes filiais para se posicionar mais proéximo ao
mercado consumidor. Consequentemente reduzindo os custos
relacionados ao transporte. Estes fatores colaboram significativamente
para a reduzir as possibilidades de se ter ganhos associados a escala de
produgdo. Assim sendo plantas menores reduzem a necessidade de
investimentos o que diminui o tamanho das barreiras de entrada.

2.7 BARREIRAS DE MOBILIDADE

As barreiras de mobilidade, “sdo fatores que dissuadem os
movimentos de empresas de uma posigdo estratégica para outra”
(PORTER, 2004, p.139). Trazem um conceito mais ampliado do que as
barreiras de entrada. Além da propria restri¢do relacionada a entrada ou
ampliagdo da participagdo num determinado mercado, contempla
mudangas relacionadas ao abandono de determinadas posigdes. A
existéncia de tais barreiras aumenta as possibilidades de maiores lucros.

Ainda para Porter (2004) baixas barreiras de mobilidade
simplificam as mudangas nas estratégias adotadas pelas industrias
participantes. Isto permite que uma estratégia bem-sucedida scja
facilmente copiada por um concorrente real ou potencial. Desta maneira
as estratégias tendem a se equipararem. Nestes casos, a diferenciacio ou
os melhores resultados, serfo obtidos apenas pelas industrias que melhor
aplicarem a mesma estratégia. Os maiores lucros estariam associados ao
bom desempenho operacional. Criar barreiras de mobilidade
normalmente requer investimentos de alto risco, onde, se obter éxito, a
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mdustria estaria abrindo mio de lucros a curto prazo visando ganhos a
longo prazo.

Ao longo do tempo as barreiras de mobilidade mudam. Tais
mudangas podem trazer beneficios a novos interessados, como a redugéo
das incertezas ¢ a possibilidade de imitar estratégias que deram certo.
Contudo também ¢ possivel que as mudangas nas barreiras tragam ainda
mais dificuldade a novas altera¢Ges de posicionamento. Isto pode ser
percebido em movimentos de entrada ou aumento de participacdo ou em
direcdo ao abandono ou redugdo de participagdo numa induastria. A
ocupagdo de espacos unicos, seja localizagdo geografica, acesso a canais
de distribuicdo, integragéo vertical, forte identidade de uma marca junto
ao mercado, sdo bons exemplos de altas barreiras de mobilidade. A
superagdo de tais barreiras geralmente implica em intensiva utilizagdo
de capital (PORTER, 2004).

O governo pode ser também uma fonte bastante poderosa a
alimentar as barreiras. Em situagdes de monopolios regulamentados pelo
Estado, pela imposi¢do da lei, dificulta ou elimina a possibilidade de
concorréncia. Isto faz ou deveria fazer, com que os produtos e servigos
sejam oferecidos ao consumidor em menores pregos. Tal redugdo pode
ser oriunda do controle estatal, ou do volume gerado pela escala
garantida com o monopolio (BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.8 ESTRATEGIAS GENERICAS

Porter (1985) trouxe o que se chamou de “estratégias genéricas™ a
qual expds num modelo conceitual, as alternativas estratégicas
disponiveis a firma. As estratégias mantinham relagdo com fatores
como: custo, diferenciagdo ou foco. Para o autor, firmas que buscam a
vantagem competitiva sustentavel, devem fazer escolhas. Nédo € possivel
ser bom em tudo, tal comportamento levaria a mediocridade. O objetivo
das estratégicas genéricas ¢ criar valor aos clientes. Para tanto sugere
que as firmas escolham onde se posicionar diante das opgdes
estratégicas. A figura 4 apresenta a reclacdo das estratégias genéricas
com as variavels Vantagem competitiva ¢ Alvo estratégico. Tais
estratégias possuem caracteristicas distintas que atuam de diferentes
maneiras sobre as cinco forgas competitivas, como relatado no quadro 2.

Independentemente de qual estratégia seja adotada, esta podera
conduzir a firma a vantagem competitiva sustentavel. A escolha da
estratégia mais adequada dependera do rol de habilidades, competéncias
e recursos disponiveis a cada firma. Sendo que a melhor escolha para
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um concorrente que atua no mesmo mercado que outro, pode ndo ser a
melhor opc¢ado ao segundo.

ALVO ESTRATEGICO

Figura 4 - As trés estratégias genéricas
VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada

peio Cliente

No Ambito de Toda

a Industria

Apenas um Segmento
Particular

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Porter (1985, p. 53)

FORCAS COMPETITIVAS

DIFERENCIACAO

Posicdo de Baixo Custo

LIDERANCA NO

CUSTO TOTAL

ENFOQUE

Quadro 2 - Caracteristicas das estratégias genéricas

NOVOS
ENTRANTES

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

COMPRADORES

FORNECEDORES

RIVALIDADE NA
INDUSTRIA

BAIXO CUSTO

Permite amanutengéo dos pregos em
nivel que ndo desperte interesse ou
desencoraje concorrentes potenciais a
disputa Os custos dos novos
concorrentes serdo maiores do que os
pregos praticados, destaformanao
restando lucro potencial neste
mercado.

Peimite amanutengéo do preo de
vendaem patamar onde o custo
beneficio gerado pelos mesmos ndo
seja atrativo.

Grandes compradores tem o poder de
pressionar fornecedores por menores
pregos. Estapresséo percistirano

pregos chegarem ao valor dos custos
do segundo melhor concorrente. A
partir deste nivel de pregos o

concorrente néo cederamais a pressao.

Como a industria lider tem a vantagem
domenor custo do mercado, neste

nivel em que os concorrentes desistem,

amesmaainda é capaz de obter lucro

Tornaa industriamais capaz de

desejar, aindatem margem de lucro
parareduzir e assim absorver o
aumento dos custos sem repassar ao
consumidor.

Levaaumaposigio onde os
concorrentes desistem por nao terem
mais lucro, a industria lider ainda

ESTRATEGIA GENERICA

DIFERENCIAGAO

A fidelidade do cliente e as fortes
barreiras de entrada sdo fortes

A diferenciagdo minimizaa
concorrénciageradapor produtos
substitutos, quer sejapelas poucas ou
nenhuma opgao disponivel.

A diferenciagdo reduz
significativamente a de

ENFOQUE

A alta especializagéo desenvolve
elevadas barreiras de entrada que
devem ser superadas.

A diferenciagdo minimizaa
concorrénciageradapor produtos
substitutos, quer sejapelas poucas

ou nenhuma opgéo disponivel. Pode
também apresentar produtos e/ou
servicos que atendem melhor as
necessidades dos clientes frente as

alternativas disponiveis no
mercado.

A possibilidade de combinar

fornecedores do mesmo produto e/ou
servigo. A falta de opgdes para
comparagao torna o comprador
menos suscetivel aprego. O poder de
escolha de barganha do comprador
pode ser reduzido ou até eliminado.

Conduz amaiores margens de lucro
0 que aumenta o poder de manobra
frente a reajustes de pregos, sendo
que existe a alternativa de decidir se
0 custo sera repassado ou ndo ao
prego de venda do produto e/ou
servigo sem que comprometa
totalmente a rentabilidade dafirma

Conduz aumaposigéo onde poucos
ou nenhum concorrente ameace a
firma; quer sejaem funcéo das fortes

consegue se manter operando de forma barreiras de entradae ou da lealdade

lucrativa

dos clientes amarca

produtos diferenciados e ao mesmo
tempo de custo baixo ou na média
do mercado, diminui a necessidade
dos compradores pressionar afirma
pois tem um atendimento acimada
média do mercado.

Conduz a maiores margens de lucro
0 que aumenta o poder de manobra
frente a reajustes de pregos, sendo
que existe a alternativa de decidir se
0 custo sera repassado ou ndo ao
prego de venda do produto e/ou
servico sem que comprometa
totalmente a rentabilidade dafilma

A firmabusca se posicionar em
mercados de menor concorrénciae
menos sujeitos aos produtos
substitutos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Porter (1985)
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2.8.1 Posic¢éo de baixo custo

O objetivo central € obter o menor custo total possivel. Para isto
busca-se ganhos de escala, economias originadas pela experiéncia
acumulada, rigoroso controle nos custos ¢ despesas, reducdo de gastos
em areas como vendas, publicidade, assisténcia e pesquisa €
desenvolvimento. Reduzir custo de forma alguma pode significar
descuido com a qualidade. A lideranga em custo ndo significa,
necessariamente, ser o fornecedor de menor prego. Ter um menor custo
traz retornos acima da média do mercado. Em situagdes altamente
competitivas a industria pode reduzir os precos além dos praticados
pelos concorrentes, mesmo assim mantendo o lucro. Esta vantagem
conduz a uma forte posicdo defensiva frente as cinco forcas
competitivas (PORTER, 1985). Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel, (2000,
p.83) concordam e complementam afirmando que

[...] lideranga em custo é realizada através do
ganho de experiéncia, do investimento em
instala¢des para a produgdo em grande escala, do
uso de economias de escala e da monitoragdo
cuidados dos custos operacionais.

Para se obter a escala necessaria a esta condigcdo, se faz
necessario altos investimentos em infraestrutura e equipamentos
produtivos. Da mesma forma politicas agressivas de aquisicdo de
matéria-prima ¢ compras em altos volumes. Uma vez alcangada esta
posicdo, deve-se manter o reinvestimento, em defesa do diferencial
obtido. Caso ndo ocorram reinvestimentos, ¢ possivel o surgimento de
um novo investidor disposto a entrar no setor, suportando prejuizos
miciais por um tempo até a obtengdo da escala necessaria a geracdo de
lucro. Neste momento o lider € sobrepujado (PORTER, 1985).

Para que a estratégia de lideranga em custo seja mantida Barney ¢
Hesterly (2011) propdem que as fungdes dentro da empresa estejam
alinhadas a estratégia empregada, como retratado no quadro 3.
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Quadro 3 - Fungdes organizacionais € a estratégia de baixo custo
FUNCOES ENFOQUE

Produgio Eficiente, baixo custo, boa qualidade
Marketing Enfatiza valor, confiabilidade e prego
Foco em extensdes de produto ¢ melhoria

P&D
de processos
. Foco em baixo custo e situagio financeira
Finangas .
estavel
Contabilidade Coleta dados de custo ¢ adota principios
de contabilidade conservadores

Vendas Foco em valor, confiabilidade ¢ prego

baixo

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Barney e Hesterly (2011, p.125)

Isto retrata a importancia do enfoque dado por cada areca
funcional de uma organizacéo. Caso toda empresa ndo esteja alinhada a
estratégia de custo baixo, dificilmente sera possivel atingir uma
vantagem competitiva sustentavel.

Para manter esta posi¢do, Porter (1985) alerta que a empresa deve
manter seus ativos tecnologicamente e produtivamente atualizados, um
portfolio de produtos sob controle evitando o excesso de itens em linha.
Mudangas tecnolégicas podem eliminar aprendizado e experiéncia
acumulada. Novos entrantes podem ter acesso a mesma tecnologia e
capacidade produtiva o que também lhes traria um baixo custo
operacional, para tanto, barreiras de entrada devem ser erguidas a fim de
minimizar este risco. Por fim, ainda ressalta o fato da manutencéo do
foco no baixo custo, poder desviar a atenc¢do da firma a uma alteragdo do
mercado em relagédo a produto e/ou propaganda.

Barney ¢ Hesterly (2011) ainda destacam como essenciais para
obter a vantagem lideranga em custo, a eclevada necessidade de
equipamentos especializados e altamente produtivos, unidades fabris
maiores, grandes volumes para a diluigdo do custo fixo.

Em relacdo aos produtos descartaveis, baixos custos associados a
baixos pregos podem mitigar a ameaga de novos entrantes em fungdo da
pequena atratividade que o setor pode oferecer quando visto de fora. Os
lucros podem ser muito reduzidos ou inexistentes aos potenciais
entrantes, desestimulando o interesse pelo setor. Caso os baixos custos
estejam associados a pregos ndo tdo baixos, mesmo que o mercado seja
rentavel e atrativo a entrantes potenciais, ainda assim pode-se erguer
fortes barreiras de entrada. Como os custos dos concorrentes ja
estabelecidos s@o muito baixos, existe boa margem de lucro a sacrificar
até que o negocio deixe de ser lucrativo. Isto faz com que os entrantes
potenciais empreguem eclevados investimentos para sobrepujar esta
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barreira ¢ tornar o novo negocio rentavel (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Situagdes de baixo custo e precos ndo tdo baixos mantém margem
necessaria para lidar de forma mais facill com fornecedores e
compradores poderosos. Nestas situagdes existe lucro para absorver
aumento de custos vindos de pressdo de fornecedores, bem como
pressdo por menores pregos oriundos dos compradores. Em ambas as
situagGes, ainda ¢ possivel manter-se com margens de lucro acima da
média (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Produtos substitutos também podem perder atratividade quando
uma empresa lider em custo, coloca no mercado produtos de boa
qualidade e precos menores. Isto reduz a sensibilidade aos produtos
substitutos, pois 0s mesmos se tornam mais caros ¢ consequentemente
menos impactantes para empresas ja posicionadas no setor (BARNEY
HESTERLY, 2011).

2.8.2 Posic¢io de diferenciacio

Produtos idénticos levam a um prego unico definido pelo
mercado. As empresas pouco ou quase nada podem fazer para
mfluenciar o prego. O mercado assume o que s¢ caracteriza como
concorréncia perfeita (LOSEKANN; GUTIERREZ, 2013). O inverso
disto ¢ o que se busca por meio da diferenciagdo.

Para Porter (1985), uma estratégia basecada na diferenciagéo

busca o desenvolvimento de algo novo numa industria. Isto pode
assumir varias formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia,
servicos especializados, rede de fornecedores, dentre outras. Reflete-se
numa vantagem competitiva criada a partir do oferecimento de um
produto e/ou servigo que nfo existe similar no mercado. O fato da
prioridade em ofertar ao mercado algo diferenciado, ndo diminui a
mportancia do custo ¢ qualidade. Esta estratégia pode dificultar a
obtengdo de grande participagdo nos mercados em que a firma atua, a
diferenciacdo pode gerar um sentimento de exclusividade, o que nfo ¢é
adequado a condigGes de alta participagdo no mercado.
Esta estratégia ¢ baseada na criagdo de produtos ou servigos unicos
bascados na fidelidade dos clientes a marca (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Mintzberg ¢ Quinn (1998)
complementam Porter quando citam que a estratégia de diferenciacéo
pode atuar de cinco diferentes formas: qualidade, design, suporte,
mmagem ¢ prego. Losekann ¢ Gutierrez (2013, p.68) destacam que a
diferenciacdo dos produtos pode ser obtida com o emprego de:
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[...] especificagdes técnicas, desempenho ou
confiabilidade, durabilidade, ergonomia e design,
estética, custo de utilizagdo do produto, imagem e
marca, formas de comercializagdo, assisténcia
técnica e suporte ao USUATio.

Produtos diferenciados sdo substitutos imperfeitos, logo nao
possuem produto que concorra dirctamente na mesma utilizagdo. Isto ¢
caracteristica de vantagem competitiva. Desta maneira ¢ possivel buscar
precos mais elevados, ou mesmo com pregos proximos aos praticados
pelos concorrentes, seus produtos sdo reconhecidos pelo cliente como de
maior valor (LOSEKANN; GUTIERREZ, 2013).

A diferenciagdo pode levar a um preco acima da média praticada
no mercado. Contudo deve-se tomar cuidado com o limite deste
acréscimo quando comparado aos concorrentes que oferecem produtos
de baixo custo. Alguns compradores aceitam pagar mais caro, até certo
ponto. A partir deste limite, passam a dispensar certos atributos ou
servicos ofertados na busca de menores precos. Tal limite ndo ¢
facilmente determinado, muito menos ¢ universalmente adotado a todos
os mercados. Outro fator de risco ¢ a reducdo da diferenciacéo percebida
pelos clientes. Isto pode ocorrer em funcdo de muitos produtos
substitutos ou concorrentes que imitem a empresa lider. Desta forma o
valor percebido pelo cliente ¢ reduzido, impactando dirctamente na
quanto o mesmo aceita pagar pelo produto e ou servigo.

Para Losekann e¢ Gutierrez (2013), competir pela diferenciagdo
significa atuar de trés diferentes formas: aumentar as vendas de uma
empresa; agir sobre a demanda do mercado buscando novos
consumidores; garantir a sobrevivéncia da empresa no mercado. A
diferenciagdo pode ser agressiva quando se busca ampliar a participacio
num mercado ou defensiva quando utilizada como maneira de garantir a
posicdo ocupada no mercado em que atua.

2.8.3 Posicio de enfoque

Para Porter (1985) esta estratégia busca focar um determinado
grupo, segmento ou mercado geografico, se especializando no bom
atendimento das necessidades do publico escolhido. Parte do
pressuposto de que ¢ possivel atender melhor o publico alvo do que os
concorrentes que disputam um mercado mais abrangente. Um melhor
atendimento pode se refletir em menores custos ou diferenciagdo no
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produto e/ou servigo oferecido. Tal é o grau de especializagdo que em
algumas situag¢Ges, ambos resultados sdo obtidos.

Esta posi¢do pode ser mantida até o momento em que algum
concorrente de baixo custo beneficiado pela escala, consiga ultrapassar
os beneficios oferecidos pelo enfoque. O mercado também pode mudar
suas exigéncias e¢/ou a firma pode reduzir o nivel de diferenciagdo
ofertado frente ao que o mercado deseja, fazendo que os compradores
ndo mais reconhegam a firma como lider.

2.8.4 O meio termo

Quando uma empresa busca mais de uma estratégia genérica, mas
ndo consegue de fato atingir nenhuma delas, acaba se localizando no
“meio termo”. Ou seja, ndo apresenta desempenho excepcional nem
numa estratégia nem noutra, tenta ser bom em tudo, ndo se
especializando em nada. Desta forma ndo obtém vantagem competitiva
apresentando desempenho abaixo da média. Se localizar no meio termo,
s traz sucesso quando os concorrentes também empregarem a mesma
estratégia ou a estrutura da industria ¢ muito favoravel, impondo baixo
nivel de rivalidade. Sair do meio termo implica em fazer escolhas.
Sacrificar o que ndo se¢ considera essencial ¢ seguir o caminho
escolhido, fortalecendo a posi¢do preterida. Permanecer no meio termo
ndo ¢ receita de bom desempenho (PORTER, 1985).

2.9 DESENVOLVIMENTO REGIONAL E A COMPETITIVIDADE

As cinco forgas de Porter exigem das firmas esfor¢os para
capturar informacdes do ambiente em que operam. Estas informagdes
devem basear a criacdo de valor que sera apresentada ao mercado, além
de conscientizar e racionalizar a formulagdo de estratégias, permitindo a
firma competir com base em uma das estratégias genéricas propostas
pelo autor ou uma combinacdo delas (PORTER, 1980; 1985; PORTER;
MILLAR, 1985).

Neste contexto, voltar atencdo na cadeia produtiva da firma ¢é
possivel identificar seus atores. Sua desverticalizagdo permite maior
nivel de especializagdo dos atores que a compde, bem como proporciona
maior fluxo informacional (MENTZER et al, 2001). Por meio da
desverticalizagdo, percebe-se maior divisdo do trabalho (MARSHALL,
1920) que por sua vez, também, aumenta os custos de transagdo entre os
envolvidos (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1979).
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A analise dos ambientes interno e externo da organizagdo
proporciona a prescrigdo de estratégias direcionadas a competitividade
da organizagdo. Todavia, as firmas nfo detém todos os recursos
necessarios para manterem-se competitivas em tempo integral. Sua
dependéncia de recursos, obriga estas firmas a acessar a esfera
macroambiental visando incentivos fiscais, regulacdes ¢ informagdes
para garantir formulacdes de estratégias para cenarios prospectivos
(ALDRICH; PFEFFER, 1976; MILES; SNOW, 1978).

A conquista de posi¢Ges competitivas das firmas, exigem
recursos como mdo de obra, a qual proporcionara o desenvolvimento
das firmas. Estas, por sua vez, exigem maio de obra qualificada, ou
qualificando a sua méio de obra existente ou que ¢ de seu interesse.
Deste modo a competitividade organizacional proporciona, de forma
direta ¢ indireta, o desenvolvimento socioeconémico regional, visto sua
contribuicdo para geragdo de emprego ¢ renda, e sua especializagédo
(VILLAN, 2016).

Neste contexto observa-se o efeito de retroalimentacdo, no qual
observa-se que desenvolvimento depende de recursos que se concentram
em alguma regido especifica, ¢ assim o desenvolvimento ocorre de
forma isolada, pois interessados em determinados recursos que se
concentram numa determinada regido, migrardo para cla com o objetivo
de aproveitar a abundancia de recursos (SANTOS, 2004).

Deste modo, estas regides atracm maiores investimentos, pois
entregam valores maiores aos interessados, sejam comunidade civil,
empresarial ou governamental (MINISTERIO DA INTEGRACAO;
2012).

A presenga de clusters melhora o desempenho regional. Na
presenga destas economias, aumenta o nivel de atividade econdmica
(GLAESER et al, 1992). Os clusters decorrem de interdependéncias em
todas as atividades complementares que ddo origem a retornos
crescentes retroalimentados pela presenga do grupo de industrias e
atividades semelhantes ou complementares.

Quando além do crescimento localizado dentro de uma industria,
ocorre simultancamente a urbanizagdo ¢ ampliacdo da diversidade a
nivel regional, observa-se o  desenvolvimento  econémico
(HENDERSON et al, 1995).

Os clusters locais podem surgir a partir da especializagdo de uma
regido em um determinado setor ou de explorar a diversidade global de
industrias em uma economia regional inteira. A identificagdo empirica
dos efeitos de aglomeragédo tem sido dificultada por causa do papel de
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convergéncia nos padrbes de crescimento regional (GLAESER et al,
1992).

As industrias localizadas em um cluster podem registar o
aumento do emprego ¢ do crescimento. O crescimento da industria
regional também aumenta com a forca de grupos afins na regido ¢ com a
forca de grupos semelhantes em regides adjacentes. Novas industrias
regionais emergem onde ja existe um conjunto forte (DELGADO,;
PORTER; STERN, 2014). Isto ¢ perceptivel nas industrias plasticas da
regido.

As esferas governamentais demonstram interesse no seu
desenvolvimento econdémico, como evidéncia destacam-se as politicas
publicas desenvolvidas. Em Santa Catarina, o governo do estado
apresentou no scu Plano Pluri Anual de 2012 interesse em eixos
estratégicos para o desenvolvimento do estado. Entre eles estdo ac¢des
que contemplam as areas social; empreendedorismo; infraestrutura;
conhecimento, inovacdo e tecnologia; sustentabilidade ambiental ¢
gestio publica (SANTA CATARINA, 2011).

O interesse mutuo no desenvolvimento socioecondmico
possibilita maior nivel competitivo para as firmas, geragdo de emprego ¢
renda, e retornos tributarios ao Estado. Todavia, as firmas,
mdividualmente, ndo sdo capazes de empreender tamanho esforco,
assim interagGes firma-governo, visa contemplar necessidades e desejos
das partes interessadas (VILLAN, 2016).

O cluster plastico localizado no sul de Santa Catarina teve seu
micio ainda na década de 70 do século passado. Esta industria tem
grande importancia no desenvolvimento socioeconémico da regido. Isto
se comprova pelo grande nimero de empregos diretos ¢ indirctos
gerados pelo setor na regifio, bem como o numero de setores correlatos
que se desenvolveram para a operacionalizacdo do setor
(SCHLICKMANN, 2012).

A partir de entdo ¢ abordada a metodologia utilizada na
elaboragdo deste estudo. Onde a populagdo que ¢ objeto do estudo ¢
caracterizada e slo apresentados método, abordagem, técnicas e
mstrumento de pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a eclabora¢do deste trabalho considerou-se necessaria a
interagdo entre mais de uma disciplina para se ter um panorama mais
aberto sobre o tema. Por si sd, o fato de analisar o mercado, sob a otica
Porteriana, ja traz um desafio bastante interessante.

Aborda-se neste trabalho temas referentes a competitividade e
desenvolvimento socioeconémico, os quais sdo vistos sob oOticas
distintas, porém integradas. As firmas atuantes de um setor buscam
recursos ambientais, como mio de obra, incentivos fiscais ¢ maior
interagdo firma-governo. Recursos que afetam as forgas porterianas mais
intensas sobre a firma.

Por sua vez, o aumento competitivo das firmas possibilita
melhorias socioeconémicas, devido a geragdo principalmente de
emprego ¢ renda.

Na pesquisa pura, o pesquisador tem como principal objetivo a
construgdo do conhecimento. Normalmente como resultado destes tipos
de pesquisa, tém-se artigos, livros, teses. O foco ¢ um novo saber. Algo
que pode ser base para a criagdo de novos conhecimentos. Ja na
pesquisa aplicada, o pesquisador tende a direcionar para fins praticos e
de rapida aplicagfo. Buscam-se solugdes para problemas reais. Esta
modalidade é muito utilizada nas empresas no desenvolvimento de
novos produtos, servicos ou processos. O imediatismo vem em fungéo
da necessidade de apresentacdo de resultados, seja ao mercado, seja ao
agente financiador da pesquisa (CERVO et al, 2007).

O trabalho possui caracteristicas de pesquisa empirica, pois tem
como objeto concreto de estudo um setor industrial significativo para a
economia local.

Quanto ao método utilizado na condugéo do estudo foi utilizado o
dedutivo. Para Gil (2009) este método se¢ bascia em pensadores
racionalistas como: Descartes, Spinoza e Leibniz. Tem como
pressuposto basico de que apenas a razdo conduz ao conhecimento
verdadeiro. Partindo de principios considerados como verdadeiros e
inquestionaveis, para que o pesquisador estabeleca relacdes com uma
proposi¢do particular, partindo do raciocinio légico, chega a verdade
daquilo que propde.

Neste trabalho foi aplicada a abordagem quantitativa e
qualitativa. A abordagem quantitativa busca medir relagdes entre
variaveis ou mensurar algum resultado. E largamente utilizada quando o
objetivo ¢ obter informagdes descritivas sobre determinada populagéo.
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A abordagem qualitativa busca entender ou descrever determinado
objeto, ¢ adequada a pesquisas exploratérias (ROESCH, 2005).

Quanto aos objetivos da pesquisa, a mesma caracteriza-se como
exploratoria e descritiva. Para Gil (2009), a pesquisa exploratoria tem
por objetivo buscar informag&es sobre um determinado problema pouco
conhecido. Os procedimentos utilizados nestas pesquisas sdo um tanto
flexiveis, lancando mio em grande parte das vezes da pesquisa
bibliografica ou do multicasco. Algumas pesquisas descritivas podem
ser aproximadas das pesquisas exploratdrias por proporcionar uma nova
visdo do problema expondo caracteristicas, descrevendo ou ainda
encontrando relagdes entre as variaveis analisadas.

Como estratégia de pesquisa foi empregado o estudo de
multicasos. Yin (2001) propde utilizar o método de estudo de multicasos
quando deliberadamente quisesse lidar com condi¢des contextuais
acreditando que elas poderiam ser altamente pertinentes ao seu
fenémeno de estudo. Da mesma forma ainda indica que as pesquisas
descritivas e exploratorias sdo bastantes utilizadas em estudo de
multicasos. Em relacdo a questdo de pesquisa, esta estratégia de
pesquisa ¢ indicada a questdes que buscam responder “como’™ ocorre
determinada situacfo. Em relacdo a rigidez metodoldgica, ¢ aceito maior
flexibilizagdo nos procedimentos. O autor ainda destaca que o estudo de
multicasos ¢ uma “investigacdo empirica”. Aborda um evento
contemporaneo dentro do ambiente real, principalmente nas situa¢Ges
em que as fronteiras do evento sfo indeterminadas ¢ o contexto
mdefinido.

Quanto a populacdo ¢ amostra, estudar todos os elementos da
populacgéo seria a forma mais precisa para o conhecimento das variaveis
pesquisadas. Contudo, nem sempre ¢ possivel ter acesso a todos os
elementos da populagdo. Restri¢des de tempo ¢ orcamento justificam a
utilizagfo de amostras. Desta forma, torna-se comum trabalhar-se com
amostras, ou seja: uma pequena parcela de elementos que representem o
universo pesquisado. E comum a definicdo do plano de amostragem. A
amostra se torna necessaria quando a populacdo a ser estudada ¢
composta por um grande numero de clementos. A amostra deve
representar a populacdo em todas as suas caracteristicas e atributos
(ROESCH, 2005; GIL, 2009).

Para se chegar ao nimero total de empresas que compdem o
setor, procurou-se inicialmente nos registros do sindicato patronal da
categoria. Contudo, o niimero de empresas filiadas ao mesmo eram de
apenas oito.
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Como ja se tinha informacfes de que este nimero era maior,
optou-se pela consulta ao Sindicato dos Trabalhadores de Criciiima. De
la se obteve uma lista contendo cento e cinquenta e seis empresas. Estas
foram todas classificadas conforme o principal produto fabricado. Desta
maneira restaram quatorze empresas fabricantes de pratos e copos e
outras duas fabricantes de talheres.

Conforme ja levantado anteriormente, o total de empresas
transformadoras de plasticos, instaladas no Brasil no ano de 2014, eram
de 8.171 (ABIPLAST, 2015). Destas, no ano de 2013, 49 fabricavam
descartaveis plasticos (IBGE, 2016a). No sul de Santa Catarina, 0
ndmero total de fabricantes de descartaveis plasticos encontrado no ano
de 2015, foi de 16 empresas (SIMPLASC, 2015).

Figura 5 - Composi¢do da amostra da pesquisa.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016a), ABIPLAST
(2015) e SIMPLASC (2015)

Os dados socioeconémicos mais atualizados que foram trazidos a
este estudo, reportam-se aos anos de 2013 a 2015. Neste periodo, a
populacdo total desta pesquisa era formada por dezesseis empresas
transformadoras de descartaveis plasticos: copos, pratos e talheres. Da
populacgdo total, duas empresas encerraram as atividades ainda no ano de
2015, sendo uma delas, devido a um incéndio que destruiu o pargque
fabril. Como a pesquisa foi realizada no final do ano de 2015, restaram
em operacdo quatorze empresas. Destas, uma delas n&o aceitou
participar da pesquisa.
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Para a delimitagdo de quais empresas seriam pesquisadas dentro
do grupo de fabricantes de plasticos descartaveis, optou-se pelo mesmo
critério utilizado pelo IBGE (2016b) no Prodlist 2010, os artigos
descartaveis de plastico (copos, pratos, talheres e semelhantes) sdo
tratados individualmente em algumas publicacdes do PIA — Produto ¢
PIA — Empresa do IBGE. Produgdo Industrial Anual, sob o codigo
2229.2070.

Apesar da intengdo inicial ser a realizagdo de um censo, esta
pesquisa apenas avaliou uma amostra da populacdo, pois trés empresas
nfo participaram da mesma. No entanto proporcionalmente a amostra
representa 81% da populagdo correspondente ao sul do Estado de Santa
Catarina.

No ano de 2013, atuaram no Brasil quarenta ¢ nove empresas
(IBGE, 2016¢). Ao comparar a amostra com a populagcdo nacional,
chega-se a 26% do total. No entanto, em termos de volume produzido,
as empresas analisadas fabricam quase 60% do volume total de
descartaveis consumido no Brasil. Isto destaca a relevancia da pesquisa,
mesmo sendo apenas em ambito regional, também tem grande
significancia em relacdo populagdo de empresas de descartaveis
mstaladas no Brasil.

Quanto a técnica de pesquisa, o questionario € o instrumento mais
empregado em pesquisas que empregam a abordagem quantitativa. Para
usa-lo se faz necessario listar cada variavel a ser medida bem como a
maneira que sera operacionalizada, contendo questSes abertas, fechadas.
Deve-se planejar a sequéncia que cada pergunta aparecera bem como
que tipo de questdio sera aplicado a cada pergunta. E muito comum a
presenga de escalas de valores para medir cada variavel. Qutro ponto a
ser considerado ¢ o método de abordagem aos respondentes. Deve-se
buscar técnicas que permitam aumentar a taxa de respostas dos
pesquisados. E comum o uso de cartas enviadas pelo correio, entrevistas
pessoais ou por telefone, entregar o questionario diretamente ao
entrevistado para que depois seja devolvido preenchido e formularios on
line. Independentemente de qual a forma de abordagem do pesquisador,
a garantia da confidencialidade das respostas ndo deve ser deixada de
lado (ROESCH, 2005).

O instrumento de pesquisa foi composto por quarenta ¢ uma
questdes com padrdo de respostas basecado na escala Likert. O mesmo
foi formatado ¢ aplicado via a ferramenta Googledocs®. Antes do envio
do e-mail a cada empresa pesquisada, foi efetuada ligacdo telefonica
explicando os objetivos da pesquisa e procurando direcionar a pesquisa
para que fosse respondida por alguém ocupando cargo de diregdo ou
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geréncia, preferencialmente da area administrativa. Em  diversas
situacBes teve-se dificuldades no recebimento das respostas. Isto fez
com que o contato fosse repetido algumas vezes até o retorno do arquivo
com as respostas.

Como variaveis de analise para formulagdo do instrumento de
pesquisa, partiu-se do modelo das cinco forcas competitivas de Porter
(1980), sendo que cada uma das forgas foi subdividida em determinantes
que a influenciam. Para cada determinante foi formulado no minimo
uma questfo, isto resultou num instrumento contendo quarenta ¢ uma
diferentes perguntas, conforme o quadro 4.

Na tabulacdo dos dados, foram atribuidos pesos a cada resposta,
onde a resposta Sempre assumiu o valor quatro. A resposta Nunca, foi
atribuido o peso um. Para que a resposta Desconheco ndo interferisse no
computo dos pesos, foi atribuido o valor zero. Quando o padrido de
pergunta se inverteu, o mesmo foi feito com os pesos atribuidos as
respostas, ou seja, a opgdo Sempre se referia a uma situagcdo de menor
peso, suas notas foram ajustadas da mesma forma. O quadro 5 apresenta
o peso que foi utilizado para cada resposta associada a cada forca
competitiva.
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Quadro 4 - Variaveis de analise utilizadas na pesquisa

FORGA COMPETITIVA DETERMINANTES

Economias de escala

Diferengas de produtos patenteados

Identidade de marca

Custo de mudanga

Exigéncias de capital

1 - Ameaga de novos entrantes Acesso a distribui¢do

Curva de aprendizado

Acesso a insumos

Projeto de produtos de baixo custo

Politica governamental

Retaliagdo esperada

Desempenho relativo de prego dos concorrentes

2 - Ameaga de produtos ou servigos substitutos |Custos de mudanga

Propensdo do comprador a mudar

Custos de mudanga

Diferenciagio de insumos

Concentragdo de fornecedores

Presencga de insumos substitutos

3 - Poder de negociagiio dos Fornecedores —
Importancia do volume para os fornecedores

Impacto dos insumos sobre custo ou diferenciagio

Ameaga de integragdo para frente ou para tras

Custo em relagio as compras totais do setor

Concentragdo de compradores

Custos de mudanga

Informagao dos compradores

Lucros dos compradores

Produtos substitutos

4 - Poder de barganha dos Consumidores Sensibilidade a pregos

Diferenciagio dos produtos

Participagdo no volume de compras

Diferenciagio dos produtos

Identidade da marca

Ameaga de integragdo para tras

Crescimento da indistria

Concentragdo ¢ equilibrio

Custos fixos e valor agregado

5 - Rivalidade interna da inddstria Excesso de capacidade crénica

Identidade da marca

Complexidade das informagdes

Barreiras a saida

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Porter (1980; 1986)
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Quadro 5 - Peso utilizado por padrio de resposta ¢ determinante

COD.

DETERMINANTE

PESO POR RESPOSTA

Sempre

Quase
sempre

As
vezes

Nunca

Desconhego

1.1

Economias de escala

IS

[\8)

<

1.2

Diferengas de produtos patenteados

1.3

Identidade de marca

1.4

Custo de mudanga

1.5

Exigéncias de capital

1.6

Acesso a distribuigio

1.7

Curva de aprendizado

1.8

Acesso a insumos

1.9

Projeto de produtos de baixo custo

1.10

Politica governamental

1.11

Retaliagio esperada

2.1

Custos de mudanga

2.2

Propensio do comprador a mudar

3.1

Custos de mudanga

3.2

Diferenciagio de insumos

3.3

Concentragio de fornecedores

3.4

Presenga de insumos substitutos

3.5

Importincia do volume para os fornecedores

B e el e B i e e B e e B e s e e e

3.6

Impacto dos insumos sobre custo ou
diferenciagio

—_

3.7

Ameaga de integragio para frente

3.8

Ameaga de integragiio para tras

3.9

Custo em relagiio as compras totais do setor

4.1

Concentragio ¢ Volume de Compradores

4.2

Custos de mudanga

4.3

Informagio dos compradores

44

Lucros dos compradores

4.5

Produtos substitutos

4.6

Sensibilidade a pregos

4.7

Participagdo no volume de compras

4.8

Diferenga entre produtos

4.9

Identidade da marca

4.10

Ameaga de integragiio para tras

5.1

Crescimento da indastria

5.2

Concentragio

5.3

Equilibrio

5.4

Custos fixos

5.5

Valor agregado

5.6

Excesso de capacidade crénica

5.7

Identidade da marca

5.8

Complexidade das informagdes

N R N E N R N R E R R LI E N N E N N E R RN E R E RS ES

59
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Fonte: Dados da pesquisa

Cada um dos determinantes gerou um peso médio que foi o
resultado das avaliagdes individuais de cada empresa. Posteriormente,
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cada um destes foi agrupado a forga que o compunha gerando assim o
peso médio referente a cada forca de compde o setor.

Apoés a estruturagdo do questionario, 0 mesmo passou por um
pré-teste, sendo validado por académico com conhecimento especifico
da area de estudos. Para o pré-teste, o avaliador recebeu além da versdo
micial do questionario, também os determinantes aos quais de pretendia
avaliar. A validacdo resultou em alguns ajustes na redagdo das questdes
para melhorar o entendimento ¢ o alcance das respostas obtidas na
pesquisa.

Para melhor compreensdo do objeto de pesquisa, além do
questionario, foram realizadas buscas de dados secundarios em fontes
como: IBGE - PIA Produto, IBGE PIA - Empresa, entidades e
associagdes de classe, dentre outras.

Quanto aos dados do IBGE, existem muitas limitacGes
envolvendo as informacdes disponiveis sobre o setor de descartaveis
plasticos.

Em muitos momentos o IBGE exibe as informagdes em conjunto
com o setor de borrachas agrupando-o ao de plasticos (Fabricagcdo de
produtos de borracha ¢ materiais plasticos). Desta forma procurou-se
utilizar as informagGes disponiveis apenas sobre o setor de Plasticos.

Os dados do IBGE foram utilizados a partir do ano de 2007, pois
a partir deste ano a pesquisa Producdo Industrial Anual passou a utilizar
a versdo 2.0 da classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE). Desta forma, dados anteriores ndo contém os mesmos critérios
de selegdo, o que traria dificuldades no entendimento e comparagdo dos
mesmos. O ultimo ano com informagdes publicadas ¢ o ano de 2013,
por isto nédo ¢ apresentado informacgdes oriundas do IBGE posteriores a
esta data.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo ¢ dividido em dois momentos distintos. No primeiro
sdo apresentados os resultados da pesquisa, trazendo um pouco da
historia do plastico, cadeia produtiva, processos de fabricagdo,
caracteristicas das empresas ¢ do mercado de industrias transformadoras
de plasticos.

Na segunda parte do capitulo é apresentada a percepg¢éo de como
as cinco forgas competitivas, influenciam as induastrias de
transformadores de copos, pratos ¢ talheres descartaveis de Santa
Catarina.

4.1 O PLASTICO E APLICACQOES

O termo "plastico” é derivado da palavra grega "plastikos” que
significa apto para moldagem, ¢ "plastos’ que significa moldado, refere-
se a maleabilidade do material, durante a fabricacdo ou a plasticidade,
que permite que seja moldado, pressionado, ou submetido a extrusdo
para uma variedade de formatos tais como filmes, fibras, placas, tubos,
frascos, caixas, e outros mais. Plastico ¢ um termo comumente utilizado
para definir uma ampla gama de materiais sintéticos ou semissintéticos
usados em um enorme ¢ crescente rol de aplicagdes. As resinas
termoplasticas tiveram o inicio do seu desenvolvimento no comego do
século XX.

Nesta época descobriram-se polimeros que tinham caracteristicas
de facil moldagem quando aquecidos. O primeiro destes foi o bakelite.
Este produto foi desenvolvido pela recém-criada industria quimica
Belga ¢ logo amplamente utilizado pela industria eletromecénica e
automotiva, empregado principalmente pela propriedade de isolamento
elétrico. Ainda no inicio do século XX, teve iicio a fabricagdo de copos
descartaveis, utilizados na substituigdo de xicaras comunitarias
objetivando a prevengdo da disseminacédo de doengas. Apds isto surgiu o
celofane, muito utilizado para embalagens; o PVC, atualmente utilizado
em tubulagdes hidraulicas ¢ filmes; o PVA utilizado em tintas ¢ filmes.

Apds 1920 comecaram a surgir inameros outros materiais
plasticos para diferentes aplicagdes. A década seguinte ocupou-se
principalmente em aumentar a escala da produgdo diante da crescente
demanda. Na década de 1940 com a segunda guerra mundial, a
producdo ¢ a demanda dos materiais plasticos cresceram ainda mais. Foi
nesta década que o nylon passou a ser bastante utilizado como fibra na
fabricacdo de tecidos impermeaveis. Nos anos cinquenta o foco passou a
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ser o fornecimento de tecidos sintéticos para a industria da confecgdo, o
polyéster, nylon ¢ a lycra foram os principais produtos consumidos.

Na década de sessenta surgiram os moveis em plastico e acrilico,
outra areca de pesquisa ¢ desenvolvimento feito pela industria foi o
fornecimento de insumos de produtos destinados as utilizagbes em
viagens espaciais. Nos anos setenta com a crise do petrdleo, despertou-
se a necessidade de reducdo do consumo de materiais derivados de
petroleo. Os anos oitenta tiveram um grande aumento no consumo de
resinas aplicadas na montagem de ecletrénicos, principalmente
computadores.

Outro grande salto de consumo foi o de embalagens alimenticias.
Na década de noventa, a principal mudanga no segmento foi a énfase na
reciclagem e reaproveitamento dos materiais pds-consumo. No novo
milénio surgem novos processos de fabricagdo, nanotecnologia,
materiais oxibiodegradaveis, biodegradaveis e plasticos de origem
vegetal (resinas verdes e /ou bioprodutos) (PLASTICS EUROPE, 2015).

Em praticamente todos os lugares do mundo moderno poderdo
ser encontrados produtos de plastico. Usam-se produtos de plastico para
ajudar a tornar a vida mais limpa, mais facil, mais segura e¢ mais
agradavel. Podem-se encontrar plasticos em roupas, obras de constru¢éo
civil, veiculos, brinquedos, -ecletroeletrénicos, moveis, utensilios,
embalagens. Cada vez mais aumenta o ritmo da substituicdo da
utilizacdo de materiais metalicos, madeiras, ¢ tecidos naturais por
plasticos industrializados. As matérias-primas utilizadas na producédo de
plasticos sdo produtos naturais, tais como celulose, carvdo, gas natural,
sal e o petroleo bruto. A grande maioria das resinas plasticas pode ¢
deve ser reciclada e reutilizada, o que reduz o impacto ambiental
causado em sua utilizacdo e posterior descarte (ABIPLAST, 2015).

Os materiais plasticos tém como principal constituinte um
polimero, inicialmente solido, que em alguma etapa da producdo foi
transformado em fluido através da acdo do calor ¢ pressdo ¢ em sua
condigdo final, retorna ao estado sélido (como produto acabado). Estes
materiais tém propriedades que permitem a moldagem por agdo de calor
e/ou pressdo (RODOLFO JUNIOR; NUNES; ORMANII, 2006).

Pertencem a um grupo de polimeros formados por cadeias de
moléculas muito longas ¢ entrelacadas. Estas caracteristicas lhes déo
bastante resisténcia mecanica ¢ permitem uma ampla gama de
aplicacdes. Em funcdo do processo de fabricagdo e o comportamento
quando aquecidos, os plasticos ainda sdo subdivididos em
termoplasticos ¢ termorrigidos. O material termoplastico tem a
propriedade de amolecer ¢ fluir quando aquecido. Isto traz a
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possibilidade de molda-lo e formata-lo quanto liquido e em seguida o
resfriando. O que mantém o formado do produto. Esta transformagéo é
apenas fisica, o que torna o processo reversivel (possibilita a reciclagem
e reutilizacdo para a mesma aplicacdo). O material termorrigido
apresenta alteragfes quimicas na transformacdo em produto final
(alteragdes entre as ligacdes das cadeias). Isto faz com que estes
materiais ndo possam mais ser fundidos ou dissolvidos (ndo permitem a
reciclagem ou reprocessamento) (PIATTI; RODRIGUES, 2005).

O foco deste trabalho sdo os transformadores das resinas
termoplasticas, mais especificamente as matérias-primas utilizadas pelos
fabricantes de descartaveis: poliestireno (PS), poliestireno de alto
impacto (HIPS) e o poliestireno expandido (EPS) (CUNHA, 2009).

E comum qualquer resina ser chamada de plastico, sem disting&o
entre as diversas resinas disponiveis no mercado. Entre as mais
utilizadas encontram-se o polipropileno (PP) que corresponde a quase
19% do consumo, principalmente utilizado na indUstria automobilistica.
Seguido de muito perto vem o polietileno de baixa densidade (PEBD)
com participagdo de 17,5% do consumo. Esta resina é utilizada
principalmente na fabricacdo de sacolas e filmes para embalagens
alimenticias (PLASTICS EUROPE, 2015). No Brasil esta distribuicdo
fica muito parecida, sendo o PP responsavel por 28% do consumo e o
PEAD o segundo mais consumido chegando a 17%. Os principais
setores brasileiros consumidores de plasticos sdo o setor de construcéo
civil, alimentos e bebidas, automoveis e autopegas. Juntos estes setores
chegaram a 61% do total de 5,66 milhdes de toneladas de plasticos
transformados no ano de 2009 (ABIPLAST, 2014).

Figura 6 - Principais resinas e aplica¢cdes no mercado mundial

Fonte: Plastics Europe (2015)
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Existem diversos processos utilizados na transformacdo de
plasticos. Nestes a resina no formato granulado é transformada para
outras aplicactes, podendo gerar diretamente o produto final ou ainda
novo material que sera mais uma vez transformado para entéo chegar ao
formato final. Os processos mais utilizados podem ser observados no
quadro 6.

Quadro 6 - Processo de transformacao de plasticos

EXEMPLOS DE

PROCESSO DESCRIGCAO
PRODUTOS

Neste processo uma lamina é obtida através da compressao

do material fundido entre dois cilindros paralelos. O .
Calandragem X . o Laminas e filmes planos
material passa repetidamente entre rolos até atingir seu

formato ideal.

Um émbolo exerce pressdo sobre o material fundido

forcando o mesmo para o interiorde ummolde. Este possui .
- . i Pecas automotivas,
L as caracteristicas superficiais do produto e logo ap6s sua . .
Injecao . . . e brinquedos, utensilios
conformacao deve ser devidamente resfriado solidificando o
. K . domésticos (talheres).
o material fundido e assegurando a qualidade e forma do

produto acabado.

Um molde com as caracteristicas superficiais desejadas é . s
. ) ) Caixas D ’agua,
aberto e preenchido com uma determinada quantidade de

. i i N bombonas e outros

Rotomoldagem resina (que determina sua espessura), e através da rotacdo .

reservatorios para

desse molde esta resina adere as paredes formando a L
liquidos.

estrutura do material. Ideal para produgdo de pecas ocas.

Nele, pecas obtidas porextrusdo ouinjecdo sdo aquecidas

e inseridas em um molde bipartido com as caracteristicas
L i o Potes e Frascos
superficiais ideais para o produto final, entdo é soprado e

Sopro . o : . .. (Vasilhames para
resfriado, finalizando um ciclo de producdo. E ideal para
~ . . . . embalagens)
obtencdo de pecas ocas pela insuflagdo de ar no interior do
molde
Utilizado na conformagdo de material onde este passa Sacolas, Sacos, Filmes
Extrusi através de umamatrizque determina seu formato na seccdo diversos (embalagens),
xtrusdo
transversal. A transformacdo pode ocorrer a quente ou a Tubos e canos
frio, dependendo da ductilidade do material. hidraulicos

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Piatti e Rodrigues (2005), Rodolfo
Junior, Nunes e Ormanji (2006) e Palmeira (2005)

O processo de Extrusdo é utilizado por 55% dos transformadores.
Em seguida aparece também em destaque a Inje¢do, adotado por 31%
das indGstrias (ABIPLAST, 2014). Cada processo apresenta
caracteristicas especificas que o torna adequado a aplicacdo especifica
gue cada produto acabado necessita.

E oportuno destacar que os dois principais processos aqui
destacados, extrusdo e injecdo, sdo os mesmos utilizados pelos
fabricantes de descartaveis. No caso dos copos e pratos descartaveis,
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apos a extrusdao do material no formato de filme, 0 mesmo ainda
necessita passar pelo processo de “termoformagem” para que sejam
moldados o produto final. A “termoformagem” é um termo genérico
dado ao processo de fabricagdo de produtos que empregam o
aguecimento do filme ou folha de plastico até o estado flexivel, apos isto
0 material é pressionado contra um molde. O material plastico é estirado
contra as paredes do molde, sendo assim mantido nesta posicdo até
esfriar. Apds a refrigeracdo é retirada a forca que o pressionava contra
as paredes do molde. O plastico retorna ao estado sélido mantendo o
formato das paredes do molde que o formou. Durante ou apds este
processo, é realizado o corte do contorno da peca, destacando-a do filme
ou folha. Isto da origem ao produto acabado (THRONE, 2007).

A termoformagem é o processo de fabricacdo utilizado para a
transformagcédo de bobinas em copos e pratos descartaveis.

4.2 A CADEIA PRODUTIVA DO PLASTICO

A cadeia produtiva do plastico se estende a montante para as
empresas de petroleo, gas, petroguimicas, e como principal agente, a
gigante dos plasticos Braskem. Ja a jusante estdo os cerca de 9.000
conversores de resina no pais e os fornecedores de maquinas e
equipamentos (DELIGIO, 2010).

A cadeia produtiva do plastico é bastante complexa e extensa. No
Brasil ndo é observada a verticalizacdo de todo o processo. Cada elo do
processo € desempenhado por diferentes agentes, como demonstra a
figura 7.
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Figura 7 - Cadeia produtiva do plastico

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em BNDES (2010)

As etapas de extrac8o e refino sdo praticamente monopélio da
Petrobras (BNDES, 2013). Nota-se a falta de concorrentes nestas
operagdes. O fato de a Petrobrds ser uma empresa cujo controle
acionario é exercido pelo governo federal, muito provavelmente deva
reforcar em muito esta posicdo. Com a lei 9.478 de seis de agosto de
1997, que versa sobre a politica energética brasileira, surge a
possibilidade de empresas nacionais explorarem a extracéo e o refino de
petréleo mediante autorizagdo, concessdo ou contratacdo por parte do
governo federal. Isto flexibilizou o monopdlio da Petrobrés, contudo, na
pratica muito pouco mudou. No Brasil estas atividades ainda séo
controladas pela Petrobras (ABDO FILHO, 2015).

Art. 4° Constituem monopdlio da Unido, nos
termos do art. 177 da Constituicdo Federal, as
seguintes atividades:

| - a pesquisa e lavra das jazidas de petroleo e gas
natural e outros hidrocarbonetos fluidos;

Il - a refinacdo de petroleo nacional ou
estrangeiro;

Il - a importacdo e exportagdo dos produtos e
derivados bésicos resultantes das atividades
previstas nos incisos anteriores;
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IV - o transporte maritimo do petréleo bruto de
origem nacional ou de derivados bésicos de
petréleo produzidos no Pafs, bem como o
transporte, por meio de conduto, de petroleo
bruto, seus derivados e de gas natural.

Art. 50 As atividades econémicas de que trata o
art. 4o desta Lei serdo reguladas e fiscalizadas
pela Unido e poderfio ser exercidas, mediante
concessdo, autorizagdo ou contratagdio sob o
regime de partilha de produgfo, por empresas
constituidas sob as leis brasileiras, com sede e
administra¢do no Pais (BRASIL, 1997).

A primeira gera¢io consiste do craqueamento do petrdleo com o
emprego de temperatura, pressdo ¢ em alguns casos, um catalizador. O
processo ¢ responsavel pela quebra dos hidrocarbonetos que compGem o
petréleo. Produz gasolina, querosene, nafta, diesel/, GLP, dentre outros.
Estas matérias-primas tem maior valor agregado do que a matéria de
origem. A conversdo quimica altera a constituigdo molecular de cada
material alterando as caracteristicas ¢ propriedades, melhorando a
qualidade ¢ o valor agregado. Vale destacar que uma vez o material
separado ndo ¢ possivel reagrupa-los novamente em forma da matéria-
prima inicial (SERRA et al, 2012).

A produgdo de resinas, que compreende a segunda geraciio, ¢
realizada por poucas e grandes empresas. No Brasil ainda se importa um
volume maior do que ¢ exportado. No ano de 2012 o saldo positivo das
importagOes foi de R$1,7 bilhdes (ABIPLAST, 2014). Entre os gigantes
do setor pode-se citar: Brasken, Basf, Videolar ¢ Unigel. No ano de
2014, existiam trés fabricantes de Poliestireno (PS): Innova, Videolar ¢
Unigel, contudo no mesmo ano, a Videolar comprou a Innova. O
processo foi aprovado pelo Conseclho Administrativo de Defesa
Econémica (CADE) com o Ato de Concentragdo 08700.009924/2013-
19 (CADE, 2014). Isto fez com que apenas dois fabricantes nacionais
produzam o poliestireno no Brasil. Esta ¢ a principal matéria-prima
utilizada na fabricagdo de descartaveis plasticos.

Os distribuidores de matéria-prima atendem clientes cuja
demanda néo ¢ atendida pelas grandes industrias (CUNHA et al, 2009).
Um nimero que pode atuar como pardmetro seria o consumo mensal
inferior de 100 toneladas de matéria-prima. Normalmente volumes
acima disto sdo atendidos diretamente pelas industrias.

A primeira ¢ segunda geragdo da cadeia produtiva demandam uso
de capital intensivo e elevada escala de producdo para obtengdo de



77

custos de produgédo compativeis as imposi¢coes do mercado (AMEMIYA
et al, 2013). A grande maioria dos itens produzidos sdo commodities, a
homogeneidade ¢ maior quanto mais em diregdo a montante se vai em
direcdo na cadeia produtiva. Tais caracteristicas erguem forte barreira de
entrada a potenciais competidores nestas operagdes. A cultura de
movagdo e diferenciagdo dos produtos, anda é pouco desenvolvida.
Poucas empresas mantém politicas regulares de pesquisa ¢
desenvolvimento. Exemplos dos resultados das pesquisas sdo o biodiesel
¢ os bioplasticos. Aos transformadores, situados na terceira geragéo,
cabe apenas a inovagédo em design (CUNHA et al, 2009).

A terceira geracfio ¢ composta pela industria de transformagéo.
As industrias do setor transformam as diferentes resinas em todo rol de
produtos que serdo posteriormente utilizados numa préxima ctapa da
cadeia produtiva (ABIPLAST, 2014). Como exemplo claro tem-se as
embalagens plasticas que posteriormente irdo acondicionar os produtos
fabricados nas empresas chamadas de industrias usuarias. Os principais
setores que consomem os produtos fabricados sdo observados na tabela
1.

No ano de 2013 era composta por 8.171 empresas, empregando
mais de 346 mil trabalhadores (IBGE, 2016a). Vale ressaltar que o
critério adotado pelo IBGE para avaliar o sctor de transformadores
plasticos de forma i1solada: foram consideradas apenas as empresas que
possuiam cinco ou mais pessoas ocupadas. Desta forma podem-se
encontrar dados desencontrados quando buscados em outras fontes ou
aplicando diferentes critérios (IBGE, 2016a).

A grande maioria das empresas sdo de porte pequeno ou médio.
O porte das mesmas ¢ considerado como o principal motivador dos
pequenos investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento. A escala de
produgdo limita a disponibilidade de recursos. Isto faz com que os
principais avangos tecnologicos venham dos fornecedores de maquinas,
moldes e resinas. Em relacdo as maquinas, equipamentos ¢ moldes, o
Brasil ainda encontra dificuldades no desenvolvimento de tecnologia de
ponta aplicada ao setor. Muitas das solucdes acabam sendo importadas
da Europa ou Estados Unidos (HEMAIS; BARROS; ROSA, 2005).

Os recicladores envolvem os processos de coleta, triagem e
reciclagem propriamente dita. Cumprem um papel fundamental a
sustentabilidade da cadeia produtiva, sendo no Brasil responsaveis pelo
reaproveitamento de 21% de todo plastico pds-consumo
(PLASTIVIDA, 2013). Este numero pode ndo parecer tido relevante,
pois menos de um quarto do volume produzido ¢é reaproveitado.
Contudo quando comparado com o indice de reciclagem de plasticos,
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como do bloco econémico da Unido Europeia que fo1 de 26% no mesmo
periodo (PLASTICS EUROPE, 2015), percebe-se que em relagdo a
reciclagem, o Brasil ndo esta tdo distante dos paises europeus. No Brasil
os principais consumidores de resinas recicladas sdo os setores de
utilidades domésticas, construgdo civil e automobilistico. Juntos estes
trés setores consomem quase 38% de todo material reciclado
(PLASTIVIDA, 2013).

Estdo inseridos na industria usudria os fabricantes que utilizam
os transformados plasticos no processo produtivo. Os setores que mais
consomem plasticos transformados séo a construgfo civil, alimentos ¢
bebidas (na forma de embalagens) e a industria automobilistica. Todos
os setores para onde se destinam estes materiais estdo dispostos na
tabela a seguir:

Tabela 1 - Principais setores consumidores de transformados plasticos

SETOR PARTICIPACAO ACUMULADO
Construgdo Civil 16% 16%
Alimentos e Bebidas 16% 32%
Automoveis e autopecas 15% 47%
Plastico e Borracha 8% 55%
Papel, Celulose e Impressdo 6% 61%
Maquinas e Equipamentos 5% 66%
Agricultura 5% 71%
Moveis 5% 76%
Outros 5% 81%
Produtos de Metal 4% 85%
Eletrénicos 3% 88%
Farmacéutico 2% 90%
Outros Transportes 2% 92%
Perfumaria, higiene e limpeza 2% 94%
Instrumentos Médicos 2% 96%
Téxteis e Vestuario 1% 97%
Calgados 1% 98%
Eletrodomésticos 1% 99%
Quimico 1% 100%

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Abiplast (2014)

No caso especifico dos fabricantes de descartaveis plasticos, os
mesmos estdo inseridos na 3% geracdo, na industria da transformagéo
(ABIPLAST, 2014). Os fabricantes de copos, pratos ¢ talheres
descartaveis, vendem seus produtos diretamente aos distribuidores ou
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grandes clientes. Desta forma, quando é analisada especificamente a
cadeia produtiva destes descartaveis plasticos, € suprimida a etapa da
indUstria do processo.

Cada diferente industria de transformadores plasticos, apresenta
caracteristicas singulares. Fleury e Fleury (2001) apresentam algumas
destas caracteristicas associadas as industrias que atendem os trés
principais setores que consomem transformados plasticos, conforme
quadro 7.

Contudo percebe-se que as empresas inseridas no mesmo setor
trazem caracteristicas semelhantes. Isto jA é proposto pela teoria
institucional ao abordar o isomorfismo mimético. Tal teoria explica o
porque de das semelhancas onde as firmas buscam se espelhar em
comportamentos e na estrutura das empresas lideres (ROSSETO;
ROSSETO, 2005). A propria tecnologia relacionada ao processo de
fabricacdo, que é muito parecida, também contribui para que as firmas
sejam parecidas. O que muda na maioria delas, € a escala de producéo e
consequentemente o poder de barganha frente ao mercado na qual estéo
inseridas.

Os autores deixam claro que os diferentes ambientes competitivos
formatam diferentes empresas, mesmo que estejam inseridas no mesmo
setor industrial. As decisdes estratégicas e operacionais que funcionam
para uns, podem nao ser adequadas para outros.

Quadro 7 - Caracteristicas das empresas de transformacéo de plasticos
na cadeia de producao

AUTOMOBILISTICA EMBALAGEM CONSTRUGAO
Regido pelas montadoras de Governado por empresas
Padrédo veiculos e grandes globais. Poucas empresas "
S . . . Gradual concentragdo em
Organizacional fornecedores; Empresas locais locais qualificam-se para .
" grande empreas locais.
Atual sendo gradualmente atender os padrdes esperados
deslocadas. pelos clientes.
. . i O conhecimento do mercado P
. Dominio da tecnologia; salde . N Distribui¢do de produtos
Requisitos para final; a capacidade de

financeira; qualidade; entrega; . adronizados; preco;
4 9 desenvolver sistemas de P pree

reco competitivo . aumento gradual da
.p ¢ . P embalagens; qualidade; . R _g . «
internacionalmente. importancia da inovagéo.
entrega; prego.

Intimidade com o cliente;

competitividade na
cadeia de produtiva

Fatores criticos . " L Producdo em escala
Engenharia; gestdo da previsdes do mercado; ~
parao sucesso de . o R mantendo os padrdes de
tecnologia; negociacdo. desenvolvimento de produtos R TR
empresas . qualidade; distribuicéo.
/ sistemas.
U . . Marketing; tecnologia de Comercial e logistica;
Competéncias Tecnologia; gestdo da . . . .
L " embalagem; Engenharia de operacédo eficiente; gestdo de
Essenciais producao. L
aplicagao. custos.

Existem normas sendo

Bastante restrito pela estabelecidas, a competicdo

Relativamente aberto,

R liderancga, exceto para as exigira a atualizacdo na
Areas para K requerendo um bom processo N
aquelas empresas dispostas a . producéo e novas
melhoramento de relacionamento com L
luta para se tornar um grande competéncias em
compradores. N
fornecedor em escala global. desenvolvimento de

produtos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Fleury e Fleury (2001)
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4.3 TENDENCIAS E DESAFIOS PARA O SETOR DE
TRANSFORMADORES PLASTICOS

A consolidagdo na industria de plasticos do Brasil também esta
muito atrasada. A maioria dos transformadores tém capacidade de
produgdo inferior a 12.000 tonecladas/ano. A escala resultante ¢
insuficiente para gerar poder de barganha suficiente num mercado de
compradores globais como Walmart, Unilever, Carrefour ¢ Coca-Cola
(DELIGIO, 2010). Isto pode ser também visto como um mercado
potencial a ser explorado pelos fabricantes de maquinas e equipamentos,
ou entdo um ambiente propicio a fusdes e aquisi¢des, onde um grande
fabricante que consiga aumentar significativamente a escala de
produgdo, possa fazer frente aos grandes players mundiais.

O setor de transformados plasticos ainda tem um grande potencial
de crescimento, prova disto € que o consumo médio de plasticos per
capta em paises desenvolvidos ¢é de 100 Kg/pessoa enquanto o Brasil
ainda consome apenas 35 Kg/pessoa (ABIPLAST, 2014). Ratificando a
informagdo, o Brasil ainda continua num cendrio onde a classe média
em expansdo. O consumo de plasticos cresce em correlagdo direta com o
crescimento da renda per capta (DELIGIO, 2010). A possibilidade de
crescimento traz oportunidades ¢ desafios. Mais material consumido,
posteriormente devera ser descartado de forma adequada e devidamente
recuperado a fim de minimizar os impactos ambientais.

A reciclagem ¢ uma estratégia para a gestdo de residuos produtos
plasticos apos o seu consumo. Traz resultados econémicos, bem como
ambientais (WAGER, HISCHIER, 2015; VASUDEO et al, 2016). As
tendéncias recentes demonstram um aumento consideravel nos indices
reciclagem de residuos de plastico. Essas tendéncias devem continuar,
contudo, alguns desafios significativos ainda terdo de ser superados.
Fatores tecnologicos ¢ comportamentais relacionados a coleta dos
residuos reciclaveis ainda sdo limitantes ao processo. A recuperacio de
uma ampla gama de materiais de plastico pds-consumo, possibilitara
aumentar ainda mais os indices de recuperagido de residuos de plastico
retirando-os dos aterros sanitarios. Deve-se intensificar esfor¢os no
sentido de ampliar a utilizacdo ¢ os padrdes de qualidade dos materiais
reciclados em a substituicdo a utilizagdo do plastico virgem. A
reciclagem de residuos plasticos ¢ uma maneira eficaz de melhorar o
desempenho ambiental da indastria de polimeros (HOPEWELL;
DVORAK; KOSIOR, 2009).

Outro aspecto ¢ a aceitacio pela substituicdo de materiais virgens
por matérias-primas recicladas. Ja sdo comuns estas aplicagdes em
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setores como de utilidades domésticas, construcdo civil, automobilistico,
descartavel, téxtil, agropecuario, dentre outros (PLASTIVIDA, 2013).
Na ultima década, surgiu também a comprovagdo da seguranga de
descontaminagdo da resina tereftalato de polietileno pds-consumo (PET-
PCR) (BAYER, 2002; FRANZ; MAUER; WELLE, 2004). No Brasil,
esta resina pode ser utilizada na fabricacdo de embalagens destinadas a
acondicionar alimentos. Para tanto o processo de recuperagdo das
resinas devem ser comprovadamente eficientes na descontaminagéo
quimica ¢ biologica (ANVISA, 2008). Seu uso mais comum ¢é no
embalamento de refrigerantes. Apesar da norma ser publicada no ano de
2008, ainda tem pouca fiscalizagdo (KUSCHNIR, 2015), o que indica
ainda um mercado potencial a ser explorado, ou uma obrigagdo a ser
atendida por fabricantes que ndo se adequaram.

Os indices de reciclagem no Brasil se mantiveram entre 19 ¢ 22%
no periodo de 2005 a 2011. Apenas foi retratada uma queda em 2009
chegando a 17,9%. Contudo quando estes niimeros sdo comparados com
a média europeia de 25,4%, apurada no mesmo ano, nota-se que o Brasil
ainda tem muito a avangar (PLASTIVIDA, 2013). E possivel gerar
demandas para os setores fabricantes de maquinas e equipamentos,
coletores, recicladores ¢ ainda abastecer o mercado com produtos
gerados a partir de matérias-primas recicladas.

A sustentabilidade também ¢ enfatizada como forte tendéncia
para o setor, trazendo a luz uma séric de possibilidades e/ou
necessidades (FIESC, 2016), tais como a reciclagem (HOPEWELL;
DVORAK; KOSIOR, 2009; MONIRUZZAMAN; BARI; FUKUHARA,
2011), a logistica reversa (SILVA; MOITA NETO, 2011; BING et al,
2015), os plasticos de engenharia (MELTON; PETERS; ARISMAN,
2011), construcdes sustentaveis (AGARWAL; GUPTA, 2011),
embalagens ativas e/ou inteligentes, a nanotecnologia aplicada aos
polimeros  (TANRATTANAKUL; SAITHAI, 2009, HARI,
PUKANSZKY, 2011; ALMAGUER; CLARK; ODEA, 2011),
utilizacdo de matérias-primas de origem orgénica (plasticos verdes)
(JIANG; ZHANG, 2011), reducdo de consumo de energia
(MARKARIAN, 2011).

Muitas novidades podem surgir. Um caso ja existente ¢ a
tecnologia de impressdo em 3D. Nela ¢ possivel criar inimeros produtos
com resinas plasticas, incluindo-se aqui os copos, pratos ¢ talheres
descartaveis. Por enquanto, os custos ainda sdo a grande barreira a esta
tecnologia frente aos descartaveis. Contudo € um processo relativamente
novo ¢ que ainda muito sera aperfeicoado ¢ secus custos reduzidos,
melhorando sua competitividade frente aos descartaveis.
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Cabe as indistrias do setor ficarem atentas as novas
oportunidades e/ou ameacas que despontam num horizonte de curto a
médio prazo.

44 O MERCADO DE PLASTICOS E SEU CONTEXTO
SOCIOECONOMICO

A producao mundial de plasticos teve de fato um grande salto no
ritmo de crescimento na década de 1960. Nas Ultimas décadas os
volumes continuam a manter a tendéncia de crescimento, chegando a
311 milhdes de toneladas no ano de 2014. A Unido Europeia
corresponde a quase 20% da producdo (PLASTICS EUROPE, 2015).

Figura 8 - Evolugéo da produgdo mundial de transformados plasticos no
mundo em milhdes de toneladas

Fonte: Plastics Europe (2013)

No ano de 2014 o maior produtor mundial foi a China, seguida da
Unido Europeia e 0 NFTA. O Brasil nho mesmo ano produziu 6,71
milhGes de toneladas de plastico, atingindo apenas 2,2% da producédo
mundial, conforme demonstra a figura 9. O mercado brasileiro ainda
tem muito para crescer. A média do consumo de plasticos per capta em
paises desenvolvidos é de 100 Kg/pessoa, enquanto o Brasil ainda
consome apenas 35 Kg/pessoa (ABIPLAST, 2014).



94

84

74

64

54

44

34

24

14

Figura 9 - Produtores mundiais de plasticos no ano de 2014
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Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Plastic Europe (2014) e Abiplast (2014)
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Dentro do setor de transformados plasticos, existem os
fabricantes de descartaveis. Estes produzem copos, pratos, talheres e
artigos semelhantes. O PIA Produto (IBGE, 2016¢) traz informagGes
exclusivas sobre a industria de descartaveis. Infelizmente os dados néo
estio disponiveis por estado brasileiro. Contudo ¢ a publicacdo oficial
disponivel que traz as informagdes do sctor de forma mais atualizada.
Ao cruzar os dados da produgéo brasileira total de plasticos, informada
pela Abiplast (2014) e a producdo apenas de descartaveis plasticos no
Brasil publicados pelo PIA Produto (IBGE 2016¢), obtém-se a figura
10.

Ao avaliar o periodo entre os anos de 2007 a 2013, exibido na
figura 10, pode-se afirmar que o setor de descartaveis compreende
aproximadamente 2,5% do volume total de plasticos produzidos no
Brasil. Percebe-se ainda que embora o volume total produzido esteja
relativamente estavel no Brasil, o setor de descartaveis cresceu de forma
significativa. Tomando como base o ano de 2007 ¢ comparando-o com
os numeros de 2013, a participagio relativa do setor de descartaveis em
relacdo ao volume total de plasticos subiu de 1,8% para 2,6%, ganho de
70% num periodo de sete anos. Vale destacar que os trés ltimos anos
sinalizam leve tendéncia de queda nos volumes produzidos.



Figura 10 - Producéo de transformados plasticos e descartaveis no Brasil
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Sao raros os numeros publicados exclusivamente sobre o setor de
descartaveis. Desta forma em relacao ao perfil do setor, foram utilizados
os dados disponibilizados pela Associacdo Brasileira de Plasticos -
ABIPLAST e o IBGE por meio das publica¢des Producdo Industrial
Anual - Empresa (PIA Empresa) e Producdo Industrial Anual - Produto
(PIA - Produto). Estas informagdes sdo relativas aos transformadores
plasticos, dentro do qual esté inserido o setor de descartaveis. Segundo
PIA - Produto (IBGE, 2016c), ao avaliar quais setores compunham
apenas 0 grupo de pléasticos, percebe-se que o setor de descartaveis,
representou 2,4% do faturamento total do grupo. O quadro 8 traz os
dados referentes ao periodo de 2005 a 2013, que sd0 0S nove anos
disponibilizados pelo IBGE para esta pesquisa.

Tabela 2 - Proporg¢&o do faturamento do setor de descartaveis em relacdo
ao faturamento total do grupo plasticos

ANOS
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Embalagens 38,1% 37,4% 357% 34,7% 359% 350% 34,4% 343% 342%

SETORES

Outras 26,4% 256% 28,7% 29,4% 28,6% 29,1% 305% 30,3% 29,9%
Anplicagdes

Laminados

Planos e 23,1% 24,9% 24,4% 235% 233% 233% 23,0% 23,1% 233%
Tubulares
Construcédo

Civil

Descartaveis  2,4% 2,2% 2,3% 2,6% 26% 2,6% 2,5% 2,3% 2,4%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016c)

10,0% 9,9% 8,9% 9,7% 9,6% 9,9% 9,6% 9,9% 10,2%

A partir de entdo sdo apresentados dados relativos ao setor
plasticos no qual esta incorporado o setor de descartaveis plasticos. Em
funcdo da manutencdo da proporcionalidade dos nimeros apresentados
no quadro anterior, semelhancas entre os processos produtivos e
operacdes e na falta de informacGes detalhadas do setor, estes ndimeros
foram considerados como representativos do setor de descartaveis.

Segundo o PIA Empresa, no Brasil, o mercado de
transformadores plasticos é formado por 8.171 empresas que
empregaram 346 mil trabalhadores no ano de 2013 (IBGE, 2016a). Nos
Ultimos cinco anos a industria brasileira de transformados pléasticos
cresceu em volume e também em produtividade. O volume produzido
teve acréscimo de 21,4% (diferenca relativa entre volumes dos anos de
2007 e 2013 - ver figura 11). O numero de postos de trabalho ligados a
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producdo, aumentou 20,7% (diferenca relativa entre trabalhadores
empregados nos anos de 2007 ¢ 2013 — ver figura 11), nimero menor do
que o incremento no volume produzido. Tal fato comprova o aumento
do volume produzido por pessoa, isto ¢ caracteristica de ganho de
produtividade.

A figura 11 também corrobora com a percep¢do de aumento de
produtividade. Nota-se que propor¢do de trabalhadores alocados na
produgdo vem reduzindo nos ultimos anos. Percebe-se um leve
acréscimo no ano de 2013, contudo ainda ¢ pouco para sinalizar
reversdo na tendéncia redugéo de trabalhadores associados a produgéo.

Considerou-se relevante trazer os critérios utilizados pelo PIA -
Empresa na definigdo das variaveis analisadas:

Pessoal ocupado em 31/12 — Pessoas ocupadas
em 31.12 do ano de referéncia da pesquisa,
independentemente de terem ou ndo vinculo
empregaticio. Inclui as pessoas afastadas em gozo
de férias, licengas, seguros por acidentes, etc.,
mesmo que estes afastamentos tenham sido
superiores a 15 dias. Nédo estdo incluidos os
membros do conselho administrativo, diretor ou
fiscal, que ndo desenvolveram qualquer outra
atividade na empresa, os autdnomos, e, ainda, o
pessoal que trabalha dentro da empresa, mas &
remunerado por outras empresas.

Pessoal ocupado assalariado ligado a produgio
em 31/12 - Corresponde ao miimero de pessoas
remuneradas  diretamente  pela  empresa,
efetivamente ocupadas nas atividades de produgéo
de bens e servigos industriais; de manutencdo e
reparacdo de equipamentos industriais; de
utilidades; e de apoio direto 4 produgfo industrial
(IBGE, 2016a).

A proporcdo de pessoas ocupadas na producdo apresenta
tendéncia de reducdo no periodo analisado, diminuindo 1,6 pontos
percentuais, conforme observado no grafico anterior. O numero pode
ndo parecer tdo significativo. No entanto se transforma-lo em valor
absoluto, corresponde a cerca de 5.500 pessoas a mais que deveriam ser
contratadas para produzir o mesmo volume fabricado no ano de 2013.
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Figura 11 - Numero de pessoas ocupadas no setor de transformadores plasticos
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O aumento da produtividade advém também dos constantes
mvestimentos em tecnologia de maquinas e equipamentos, principal
ativo imobilizado empregado na fabricacdo de plasticos. O quadro a
seguir demostra que o investimento no sector vem se¢ mantendo
constantes, ¢ na maior parte do tempo em crescimento. Os dados
referem-se aos investimentos realizados na aquisicdo ¢ melhorias de
ativos 1mobilizados realizados nas industrias de transformadores
plasticos. Os dados foram atualizados aplicando-se a corregdo do IPC-A
gerada no periodo, corrigindo os valores para o final de dezembro de
cada ano até dezembro de 2013. Para tanto foi utilizado aplicativo
disponivel no portal do Banco Central do Brasil (BANCO CENTRAL
DO BRASIL, 2016).

Para a avaliacdo relativa dos mesmos, os valores também sdo
exibidos na forma de numeros indice, onde o valor base € o ano de
2007.

Tabela 3 - Aquisi¢es ¢ melhorias de ativo imobilizado das empresas
mdustriais com 5 ou mais pessoas ocupadas

ANO
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Valores totais (Milhares de R$) 3.066 3.076 2.698 3.518 3.573 4.426 3.626
Indice de Variacio 10 10 09 12 12 14 12
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016a)

VARIAVEL

Nota-se que o ano de 2012 teve um crescimento muito acima dos
numeros percebidos no quadro. Este fato foi motivado principalmente
pelo pacote de incentivos econdmicos empregados pelo governo federal
no auxilio econdmico do pais. Dentre eles foi utilizado o mecanismo da
reducdo dos juros cobrados em operagbes FINAME PSI para
empréstimos com foco na aquisigdo de maquinas ¢ equipamentos
destinados a producdo industrial. Neste ano a taxa de juros praticada
pelo BNDES foi de 2,5% ao ano. Neste ano a taxa de juros real
praticada pelo BNDES foi negativa, sendo inferior a inflagdo oficial do
mesmo ano, neste caso 5,84% (IBGE, 2016d). Este fator fez com que
muitos fabricantes ampliassem a capacidade produtiva ou substituissem
equipamentos antigos por outros mais modernos.

Quando avaliado a participagdo do custo total das operagdes
industriais em relagdo a receita liquida total percebe-se uma tendéncia a
reducdo da proporgdo das receitas utilizadas para pagar os custos de
producdo. Para se chegar a tal afirmacdo, apenas foram divididos o
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custo das operacdes industriais pela receita liquida de vendas total.
Desta forma encontrando a proporg¢do dos custos em relagdo a receita
liquida total. Estes dados tabulados sdo encontrados no quadro a seguir.

Vale destacar que nos anos de 2012 e¢ 2013, estes numeros
voltaram a subir, 0 que caberia aqui uma investigagcdo mais aprofundada
num momento oportuno.

Tabela 4 - Relagéo entre o custo total das operagdes industrias ¢ o total
da receita liquida de vendas — média Brasil
ANO

VARIAVEL
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Custo das operacoes
industriais
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016a)

62, 7% 615% 58,1% 5777% 575% 584% 594%

O IBGE (2016a) adotou como critério para o entendimento destas
variaveis:

Custos das operagdes industriais — Custos
ligados diretamente a produgéo industrial, ou seja,
¢ o resultado da soma do consumo de matérias-
primas, materiais auxiliares e componentes, da
compra de energia elétrica, do consumo de
combustiveis e pegas e acessorios; e dos servicos
industriais e de manutengdo e reparacdo de
méaquinas e equipamentos ligados & produgdo
prestados por terceiros. Na unidade local, o total
de custos das operacgdes industriais calculado para
a empresa ¢ distribuido entre as unidades locais
produtivas, conforme o peso de cada uma destas
unidades no total da soma do consumo de

matérias-primas, materiais auxiliares e
componentes aos outros custos de operagdo
industrial.

Receita liquida de vendas - Total — Corresponde
a diferenca entre valor da receita total e as
dedugdes.

Dedugdes — Correspondem as vendas canceladas
e descontos incondicionais, aos impostos relativos
a circulacdo de mercadorias e & prestacdo de
servicos (ICMS) e demais impostos e
contribuigdes incidentes sobre as vendas e
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servicos, que guardam proporcionalidade sobre o
preco de venda (ISS, PIS/Pasep), os incidentes
sobre as receitas de bens e servigos e contribuicdo
sobre faturamento (COFINS). (Grifo nosso)

Os dados mostram que de fato existe uma reducdo da participacao
dos custos de producdo quando comparada a receita total. No periodo
analisado, nota-se uma reducdo de 3,3 pontos percentuais. Proporcao
entre os custos totais e a receita liquida (comparando 2007 com 2013).
Isto pode ter sido motivado pelos aumentos dos investimentos no setor.
Para comprovar isto, podem ser realizados estudos mais aprofundados.

Segundo o PIA - Empresa, historicamente o principal estado
produtor de plasticos no Brasil é Sdo Paulo. No ano de 2013 empregou
46,3% de toda forca de trabalho ocupada no setor. No mesmo ano, Séo
Paulo continha 47,6% de todas as empresas do setor. Santa Catarina se
apresentava como segundo estado que mais empregava mao de obra
sendo 37.533 trabalhadores, ficando com 10,7% do total. Em relagéo ao
nimero de empresas do setor, o estado de Santa Catarina ficou na 4a
posi¢cdo do ranking nacional contando com 680 empresas, 7,9%o do total.
As empresas catarinenses contam em média com 55,2 empregados.
Quando comparada com a meédia nacional, que é de 40,6 empregados
por empresa. Tal fato faz com que as empresas catarinenses sejam
35,9% maiores que a média nacional, no que tange ao numero de postos
de trabalho (IBGE, 2016a). Contudo a produtividade catarinense ainda é
menor do que a média nacional quando considerada a receita liquida per
capita (receita liquida dividida pelo nimero de pessoas ocupadas). O
que significa que as empresas de Santa Catarina sd0 maiores que a
média em numero de trabalhadores, mas no valor gerado por pessoa
ocupa ainda é menor do que a média nacional. Isto pode ser observado
no quadro a seguir.

Tabela 5 - Evolugéo da receita liquida total per capta: pessoa ocupada
Brasil x Santa Catarina

VARIAVEL ANO
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Brasil (em mil R$) 1304 146 1436 1491 165 1763 1924

Santa Catarina (emmilR$) 1132 1195 127 145 1484 1449 1617
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016a)
Nota: Valores nominais
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Outro dado interessante do setor ¢ a diferenca entre os
rendimentos do pessoal ocupado com a producdo e os demais. Contudo
esta defasagem vem reduzindo suavemente. Os rendimentos dos
trabalhadores vinculados a produgéo tiveram um ganho real de 19,43%
enquanto os vinculados a atividades nao produtivas, apenas de 17.42%
no mesmo periodo avaliado. Os dados do quadro a seguir foram
corrigidos com base na inflagdo oficial do periodo, medida pelo IPC-A.
Para tanto, como exemplo, os valores pagos no ano de 2007 foram
corrigidos de dezembro de 2007 a dezembro de 2013, aplicando sempre
o IPC-A do periodo para corrigir os valores. Isto fo1 feito utilizando o
aplicativo disponivel no portal do Banco Central do Brasil (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2016).

Tabela 6 - Salario médio mensal das pessoas ocupadas no setor
ANO

VARIAVEL 5007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Pessoal da 1.539,00 162643 1.659.99 169479 178657 186172 183818
produgio (R$)

Pessoal ndo ligado
a produgdo (R$)
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016a)

1.758,50 1861,16 1.826,11 1.882,43 1.98949 2.059,57 2.064,77

O IPC-A apurado de dez/2007 a dez/2013 foi de 40,71%. No
mesmo periodo a remuneragdo do pessoal da produgio, por exemplo, foi
corrigida em 68,05%. Tal situacdo comprova que o setor vem
remunerando seus trabalhadores utilizando indices acima a inflagédo
oficial. Contudo quando comparado com o crescimento do salario
minimo nacional que foi de 78,4% no mesmo periodo, tal rendimento
ainda fica abaixo da politica de remuneracéo aplicada ao salario minimo
nacional.

Segundo o PIA — Empresa (IBGE, 2016a), no ano de 2013 a
receita liquida do setor de transformadores plasticos foi de 67,7 bilhdes
de reais, o que representou 1,4% do PIB do mesmo ano. O estado de
Santa Catarina correspondeu a 9,0% desta fatia, sendo o segundo no
ranking brasileiro de faturamento do setor. No entanto Santa Catarina
ainda esta abaixo da média nacional quando avaliada a relagdo entre a
receita liquida ¢ o nimero total de pessoas ocupadas. E apenas o 6°
colocado quando avaliada a producdo por pessoa ocupada. No ano de
2013 produziu 161.685,42 R$/pessoa, 19,0% abaixo da média nacional
de 192.431,40 R$/pessoa. Esta desigualdade tende a ser aumentada, pois
Santa Catarina continua crescendo abaixo do ritmo da média nacional.
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Os dados exibidos na figura 12 mostram a evolugdo receita
liquida de vendas do setor, os quais foram atualizados até 2013 com
base no IPC-A. Desta forma a série historica pode ser avaliada sem a
mfluéncia da inflagdo.

Quando analisado o setor sob os nimeros consolidados (série
Brasil), nota-se um crescimento relativamente estavel, levando a um
mcremento real de 30,2% no tamanho do setor num intervalo de sete
anos.

O mesmo nfo ¢ percebido com a série histdrica dos numeros
referentes a Santa Catarina. Nota-se que os numeros ndo sofreram
grande variagdo. Apenas ocorreu um salto nas receitas do ano de 2009
para 2010 na ordem de 16,7%, o que gerou um ganho de quase 900
milhGes de Reais a Santa Catarina. Apds este movimento, o estado volta
a ficar relativamente estavel. Apenas foi registrado um decréscimo no
ano de 2012, o que foi corrigido no ano seguinte. Com base neste
achado, pode-se afirmar que o estado de Santa Catarina passa por um
periodo de quatro anos de estagnagdo em relagdo ao setor de
transformados plasticos. De anteméo deixa-se como sugestdo de futuras
mvestigagdes como os efeitos dos custos logisticos ¢ incentivos fiscais
oferecidos por outros estados impactaram a industria plastica no estado
catarinense. Tais fatores podem motivar esta situagdo forcando que
empresas estabelecidas no estado busquem a expansdo das atividades
por meio da implantagdo de filiais em outros estados brasileiros. Cabe
aqui estudos mais aprofundados sobre os motivos da falta de
crescimento real do setor no estado de Santa Catarina.
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Figura 12 - Receita liquida de vendas dos transformadores plasticos
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Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016a)
Nota: Valores em bilhGes de Reais atualizados pelo IPC-A até dez/2013
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45 OESTADO DE SANTA CATARINA E O MERCADO DO
PLASTICO

O Estado de Santa Catarina possui 95.733 Km2 apenas 1,12% de
todo o territério nacional. Segundo o censo de 2010, realizado pelo
IBGE (2016€), no estado, encontram-se apenas 3,3% da populacédo
brasileira. A pequena participagdo de Santa Catarina no cenério nacional
nao é tao singela quando abordado alguns aspectos socioecondmicos,
tais como Produto Interno Bruto, producéo industrial anual, nimero de
empregos, taxa de alfabetizacdo, indice de Gini e a propor¢do de
habitantes com curso superior completo:

Tabela 7 - Dados comparativos entre Brasil e Santa Catarina

VARIAVEL BRASIL SANTA CATARINA
Produto Interno Bruto (Bilhdes de R$ e %) 3.770 100% 152 4,04%
Produgdo Industrial Anual (Bilhdes de R$ e %) 2.134 100% 114 5,02%
Empregos Formais (milhdes e %) 39.203 100% 1.901 5,30%
Taxa Alfabetizacdo populacdo > 10anos 88% 96,10%
indice de Gini* 0,525 0,454
Curso Superior Completo 8,31% 9,70%

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em IBGE (2016e; 2016a)
Notal: O indice de Gini mede a desigualdade social entre as rendas. O valor 1
representa completa desigualdade. O valor zero representa total igualdade.
Nota 2: Os dados referentes ao censo remetem ao ano de 2010.

Santa Catarina se destaca no cendrio nacional, ocupando no ano
de 2012, a sexta colocag8o entre as unidades da federacdo que trazem
maior contribuicdo ao PIB nacional. Ao ser avaliado o histérico dos
ultimos dez anos disponiveis, entre os anos de 2003 até 2012, o estado
sempre figurou entre os oito primeiros colocados em relagdo ao PIB,
isto pode ser observado no quadro a seguir. O estado além de bom
desempenho econdmico também apresenta os melhores ndmeros
relacionados a distribuicdo de renda. Fato comprovado pelo indice de
Gini: o indice catarinense é de 0,454, enquanto o brasileiro é de 0,525.
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Quadro 8 - Ranking contribuicdo das grandes regides e unidades da
federacéo no produto interno bruto - 2003-2012

GRANDES REGIOES E

UNIDADES DA
FEDERAGAO
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Séo Paulo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Rio de Janeiro 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Minas Gerais 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Rio Grande do Sul 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Parana 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Santa Catarina 7 7 7 7 7 6 8 7 6 6
Distrito Federal 8 8 8 8 8 8 7 8 7 7
Bahia 6 6 6 6 6 7 6 6 8 8
Goias 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Pernambuco 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Espirito Santo 12 1n n 1n un 1n un n n n
Para 13 14 13 13 13 13 13 13 12 12
Ceard n 13 12 12 12 12 12 12 13 13
Mato Grosso 14 12 14 15 14 14 14 15 14 14
Amazonas 15 15 15 14 15 15 15 14 15 15
Maranhéo 17 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Mato Grosso do Sul 16 17 17 17 17 17 17 17 17 17
Rio Grande do Norte 19 18 18 18 18 19 19 18 18 18
Paraiba 18 19 19 19 19 18 18 19 19 19
Alagoas 20 20 20 20 20 21 20 20 20 20
Rondbnia 22 22 22 22 22 22 21 22 21 21
Sergipe 21 21 21 21 21 20 22 21 22 22
Piauf 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Tocantins 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Amapa 25 26 26 25 25 25 25 26 25 25
Acre 26 25 25 26 26 26 26 25 26 26
Roraima 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27

Fonte: Adaptado pelo autor com base em IBGE (2016f)

O estado de Santa Catarina tem destaque nacional na produgéo
de tubos e conexdes de PVC, embalagens, descartaveis plasticos (copos,
pratos, etc.), utilidades domésticas, cordas e fios de PET reciclado e
produtos de EPS (isopor). O Sul do estado concentra a produgdo de
embalagens e descartaveis; no Norte, construgéo civil, autopecas e pecas
para moveis. No Vale do Itajai, concentram-se as producbes de
utilidades domésticas e brinquedos. No Oeste encontram-se
principalmente embalagens e pecas para moveis (SIMPLASC, 2015).

4.5.1 Os fabricantes de descartaveis plasticos do sul de Santa
Catarina

No sul do estado catarinense encontra-se um aglomerado regional
de fabricacdo de plasticos (GARCIA; ROMERO; ARAUJO, 2010).
Concentrando-se principalmente nas cidades de Igara, Criciuma,
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Urussanga, Morro da Fumaca, Orleans, Sdo Ludgero e Siderdpolis.
Segundo o SIMPLASC (2015), no sul do estado, estdo instaladas 156
empresas em atividades vinculadas a fabricacéo de pléasticos.

Tabela 8 - Transformadores de plasticos localizados no sul de Santa
Catarina - atividade principal
ATIVIDADE PRINCIPAL OCORRENCIAS

Canudos 4
Construcgdo civil 17
Copos e pratos 14
Embalagens 62
Fraldas 1
Pecas industriais
Reciclagem 31
Sacolas 5
Talheres 2
Utilidades domésticas 10
Outras atividades 2
TOTAL 156

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em SIMPLASC (2015)

Um aglomerado ou cluster € formado por empresas inter-
relacionadas ou correlatas, concentradas numa area geogréfica. O
escopo que delimita a area geogréfica pode variar de uma cidade, regido,
estado e até pais. Estdo incluidos aqui fornecedores de insumos,
maquinas e equipamentos, produtos, matérias-primas, instituicdes
financeiras, instituicbes de ensino e muitas outras &reas correlatas
(PORTER, 2008). O maior cluster de transformadores plasticos do pais,
fica no estado de S&o Paulo (AMEMIYA et al, 2013). No sul de Santa
Catarina percebe-se uma grande quantidade de transformadores de
plésticos no sul do estado, sendo beneficiados pela infraestrutura
regional (SIMPLASC, 2015).

A grande maioria destas empresas fabricantes de descartaveis da
regido, teve na histéria de fundacdo, um empreendedor visionario que
em algum momento percebeu uma oportunidade no mercado e foi em
busca da materializagdo de uma visdo. Nao diferente dos demais setores
da economia regional, a grande maioria destas empresas teve origem
familiar (SCHLICKMANN, 2012). Tal qual a coloniza¢do da regido,
muitas empresas tém raizes em familias italianas, alemas e polonesas.
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Desta forma a tradi¢do familiar é presente na cultura organizacional ¢ na
gestdo do dia a dia das empresas.

A origem do setor remonta ao inicio da década de setenta, do
século passado. Esta associado ao processo de diversificagcdo da
economia regional, motivado principalmente pela crise da atividade
carbonifera (PEREIRA; AQUINO, 2006)

O quadro 16 apresenta uma lista contendo as empresas
fabricantes de plasticos descartaveis localizadas no sul do estado de
Santa Catarina. Considerando o volume de descartaveis produzido no
Brasil no ano de 2013 registrado pelo PIA - Produto, de 168.517
toneladas (IBGE, 2016c). As empresas do sul do estado de Santa
Catarina produziram 59,5% do volume total brasileiro. Sete anos atras,
Pereira ¢ Aquino (2006) ja haviam percebido uma participagdo também
proxima de 60%. O que denota estabilidade na participacdo do estado
catarinense em relacdo a produgdo brasileira anual. Tal estabilidade na
participacdo, ndo é acompanhada de estagnacdo do volume produzido. E
oportuno destacar que nos ultimos sete anos o volume produzido quase
dobrou (PEREIRA; AQUINO, 2006).

Estes numeros sdo bastante expressivos para uma regido
geografica tdo pequena. Nota-se que dentre as dezesseis empresas
listadas, dez delas ja tem mais de quinze anos de historia. Este fato
ressalta a importancia e a consolidacdo do setor.

Quanto as informacdes listadas no quadro, Cronologia das
Industrias Fabricantes de Descartaveis do Sul de Santa Catarina, o ano
de fundagdo foi obtido a partir de pesquisa nos sites das respectivas
empresas. Quanto ao volume médio produzido, o valor foi obtido com a
utilizacdo de consultas e conversas informais, pois ndo ha publicagdes
oficiais especificas sobre o tema. Outra questdo relevante ¢ que as
empresas tratam tais informag¢des como segredo industrial. Desta forma
ndo se deve considerar estes dados como informagdes oficiais, mas
apenas como referéncia. Contudo, julga-se que os nimeros estdo muito
proximos da realidade local.
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Quadro 9 - Cronologia das indUstrias fabricantes de descartaveis do sul
de Santa Catarina

D ANO D|§ NOME DA CIDADE TIPO DE PRODUTO PRODUGAO MEDIA
FUNDACAO EMPRESA PRODUZIDO (TONELADAS)

1 1974 Inza Criciima Copos e Pratos 7.200

2 1977 Minaplast Urussanga Copos e Pratos 6.700

3 1988 Coposul Icara Copos e Pratos 7.200

4 1991 Copobras Sé&o Ludgero Copos e Pratos 22.000

5 1991 Copaza Igara Copos e Pratos 14.400

6 1996 Copozan Orleans Copos e Pratos 6.600

7 1997 Thermovac Urussanga Copos e Pratos 1.800

8 1998 Plazapel Orleans Talheres 1.900

9 1998 Strawplast Sé&o Ludgero Talheres 5.400

10 2010 Belplast Orleans Copos e Pratos Encerrou atividades em 2010

n 2000 Icoop Igara Copos e Pratos 1.800

12 2002 Cristal Copo Icara Copos e Pratos 10.800

13 2006 Hypercopos Orleans Copos e Pratos 2.100

14 2006 Forfest Orleans Copos, Pratos e talheres 1.200

15 2007 Totalplast Criciima Copos e Pratos 9.600

16 2007 Starcopo Orleans Copos e Pratos 480

17 2008 Mastercopo Urussanga Copos e Pratos 1.200

TOTAL 100.380

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: As empresas destacadas, j& ndo estdo mais em operacdo no ano de 2016.
Sendo que as empresas Belplast, Icoop e Hypercopos, encerraram as atividades
em 2010, 2015 e 20186, respectivamente.

Os nameros relativos a producdo média anual destas empresas,
sdo dados do ano de 2015. Estes nimeros foram comparados com a
producdo média nacional registrada no ano de 2013, pois este € o Ultimo
ano com dados disponibilizados pelo IBGE (2016c), sendo esta a Unica
fonte disponivel que publicou informac@es especificas sobre a indUstria
de descartaveis. Mesmo assim considerou-se que 0s volumes produzidos
no periodo de 2014 a 2015 ndo sofreram grandes alteracdes. Esta é uma
limitacdo enfrentada pela pesquisa.

As dezesseis empresas do sul do estado de Santa Catarina
produziram uma parcela significativa do volume total brasileiro (foi
desconsiderada a producdo da Belplast, pois ja havia encerrada
atividades em 2010). Isto reforca a importancia econémica do setor e o
coloca como um agrupamento local a ser estudado tal como Murray
(1999), quando estudou o cluster plastico de Massachusetts (EUA). A
alta concentragdo de industrias do mesmo segmento traz beneficios
competitivos locais amplamente abordados também por Porter (2008).
As caracteristicas que tornam a regido um importante cluster de
fabricantes de descartaveis podem fomentar relevantes estudos futuros
(AMEMIYA et al, 2013).
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A partir de entdo ¢ apresentada a percepg¢do de como as cinco
forcas competitivas (PORTER, 1980) influenciam o sctor de fabricantes
de descartaveis plasticos do sul de Santa Catarina.

4.6 PERCEPCAO DOS FABRICANTES DE DESCARTAVEIS
FRENTE AS FORCAS COMPETITIVAS

Como ja caracterizado anteriormente a populagdo deste estudo ¢
composta por dezesseis industrias fabricantes dos descartaveis plasticos
copos, pratos ¢ talheres. As industrias estdo todas situadas no sul do
estado de Santa Catarina. Da populagédo total, duas industrias ja ndo
estavam mais em atividade ao final do ano de 2013, desta forma néo fo1
possivel inclui-las na pesquisa. Uma das empresas restantes informou
que ndo tinha interesse em participar da pesquisa. Isto fez com que a
pesquisa fosse resumida a treze participantes.

Conforme a metodologia proposta no capitulo anterior, foi
utilizado o modelo das cinco forgas competitivas, elaborado por Porter
(1980). Cada uma das cinco forgas foi avaliada medindo o grau de
impacto que tem sobre as industrias do setor.

Os respondentes pontuaram o nivel de importancia dado a cada
variavel de analise. A escala utilizada pontua de um a quatro, com
ordem de importancia crescente. Para evitar que as respostas
“desconheco™ intervissem na avaliagdo, a mesma foi ignorada para que
seu valor nédo reduzisse os resultados do peso médio atribuido a variavel.
Apos isto, os dados foram tabulados e extraida a média e desvio padrio
da amostra. Para as demais forcas competitivas, seguiu-se exatamente a
mesma metodologia.

Como critério utilizado para a interpretacdo dos resultados,
entendeu-se que numa escala de 1 a 4, valores situados entre 1 ¢ 2
significam pequena intensidade de forga. Valores entre 3,01 ¢ 4 foram
considerados de forte intensidade e valores entre 2,01 ¢ 3 de intensidade
moderada.

A partir de entdo sdo retratadas as cinco forcas competitivas que
influenciam o setor de transformadores de descartaveis plasticos do sul
de Santa Catarina.

4.6.1 Ameaca de novos entrantes
Na primeira forga competitiva analisada, os novos entrantes;

pode-se encontrar maior ou menor facilidade de acesso a novos
mercados. Isto é caracterizado pela altura em que sdo elevadas as
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barreiras de entrada. Quanto menores as barreiras, sera mais simples
para uma nova industria a entrada no setor. Quanto mais facil for este
acesso, maior sera o impacto desta forga sobre o sctor.

Esta forca foi avaliada sob a percepcdo dos fabricantes utilizando
onze variaveis de analise. Aplicou-se uma escala de 0 a 4, onde zero
indica que o respondente ndo reconhece a incidéncia desta forga sobre
sua empresa. Quatro avalia a forga com a maxima intensidade.

Cada uma das cinco escalas fora representada por cores como
dispostas a seguir:

Quadro 10 - Codificagédo do grafico em relagio as respostas

Desconheco Nunca As vezes S%uma;fe Sempre
(0 ponto) (1 ponto) (2 pontos) (3 pontos) (4 pontos)
Cinza Azul Verde Amarelo Vermelho

Fonte: Dados da pesquisa

A figura a seguir apresenta as 11 variaveis de analise dispostas no
eixo Y. As barras horizontais indicam o nimero de ocorréncias de cada
resposta mediante a percepcdo dos respondentes.
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Figura 13 - Percepcéo da forca associada aos novos entrantes
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Fonte: Dados da pesquisa

Como pontos relevantes em relacdo a esta variavel analisada,
destacam-se como principais barreiras a serem superadas:

Novos fabricantes precisam de elevadas somas de capital para a
entrada ou expansdo dos negdcios no setor. Isto também é reforgado
pela elevada importancia dada a escala de producdo (PEREIRA;
AQUINO, 2006), desenvolvimento do projeto e marca dos produtos. A
implementacio destas acGes normalmente demanda grandes somas de
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recursos financeiros (DELIGIO, 2010; ORAMAN; AZABAGAOGLU;
INAN, 2011).

O desenvolvimento de novos produtos destinados a ampliagédo do
mix ofertado necessitam de pesados investimentos. O projeto e design
do produto ¢é relevante em relacdo ao desempenho nos aspectos de
qualidade e custo.

Uma marca forte e consolidada ¢ algo relevante que pode trazer
uma importante vantagem competitiva (PORTER, 1990). No setor
avaliado, os respondentes consideram que a marca agrega valor ao
produto ¢ fideliza os clientes. A grande maioria classificou este aspecto
como 4 ou 3. Contudo trés respondentes atribuiram a esta variavel o
peso 2, fato este que pode ser avaliado com maior profundidade em
pesquisas futuras.

O volume produzido tem um impacto significativo nos custos de
producdo. A economia de escala esta associada a diluicdo dos custos
fixos em razdo do volume produzido (BARNEY; HESTERLY, 2011).
No mercado de descartaveis o preco ¢ um fator relevante na decisdo de
compra do consumidor (PEREIRA; AQUINO, 2006). Desta forma o
grande volume a ser produzido ¢ colocado no mercado aumentam os
riscos associados ao novo negdcio, tornando-se uma forte barreira a
novos entrantes.

Algumas variaveis analisadas se¢ apresentam com menor
relevéncia, isto significa fraca intensidade exercida pelas mesmas como
barreira de entrada. Sob este aspecto, podem facilitar a incursdo de
novos concorrentes no setor. Os pontos a seguir foram pontuados como
de intensidade fraca a moderada.

Nota-se que o registro de patentes ¢ uma pratica de pouca
importancia neste setor.

A pressdo exercida com o emprego de regulamentagdo federal
sobre esta industria ¢ reduzida.

Quanto aos custos de mudanga a maioria dos entrevistados
classificou a troca de um fornecedor como uma operacdo percebida
como de baixo custo. Se € facil ou barato trocar de fornecedor, existe
uma maior chance a aceitacdo de um novo entrante por parte do
mercado.

Em relagdo as politicas governamentais, foram retratadas como
de pequena influéncia sobre o setor. Aqui merecem destaque a NBR
14865 ¢ a portaria do Inmetro 453/2010. A norma técnica foi
originalmente langada no ano de 2002. Ja em 2004 o proprio Inmetro
realizou pesquisa de mercado avaliando os produtos em relagdo a NBR
14.865. Na oportunidade, 91% das marcas analisadas foram reprovadas
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(BRASIL, 2004). Apds varias idas ¢ vindas, o Inmetro langa a portaria
453/2010 tendo como principal objetivo a regulamentacdo das
especificagdes técnicas dos copos descartaveis termoformados. Trata da
padronizacdo de dimensSes, peso minimo por unidade, informagdes
contidas nas embalagens ¢ uma certificagdo compulsoria. Por
solicita¢Ges dos fabricantes, ainda ocorreram algumas prorrogagfes em
relacdo ao inicio de seus efeitos. Atualmente a portaria esta em vigor,
mas suas praticos sdo questionaveis. Talvez por isto justifique o
reconhecimento de baixa interferéncia governamental no setor.

Cabe ainda destaque a variavel Economia de Escala. Esta foi
classificada por apenas trés entrevistados com o peso 2. Os demais
respondentes ficaram entre a pontuagédo de 3 ¢ 4.

A variavel Acesso a Insumos, apresentou dois respondentes que
nunca apresentaram dificuldades para a aquisicdo de matérias-primas em
quantidade, qualidade e pregos que os mantenham competitivos no
mercado. Os demais respondentes relatam alguma dificuldade em
relacdo a esta variavel.

Ao analisar a variavel Retaliacdo Esperada, encontrou-se apenas
um respondente afirmando que os atuais fabricantes ndo sdo bem
articulados entre si, ou ndo retaliariam uma agdo ofensiva oriunda de
alguns concorrentes na mesma proporc¢do do ataque sofrido.

Os onze determinantes aqui avaliados foram classificados numa
escala de zero a quatro, sendo que o valor zero foi desprezado para a
obtencdo do valor médio atribuido a cada aspecto da variavel. Desta
forma foi possivel calcular o valor médio atribuido a cada determinante.
Este valor foi disposto de forma grafica a fim de representar em
conjunto os valores obtidos para cada aspecto.
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Figura 14 - Percepcdo média da forca associada aos novos entrantes

Os valores aqui expressos foram obtidos a partir da média
aritmética simples. Tendo como simples func¢do de buscar um resultado
gue represente 0 peso médio dos determinantes que compdem a forca
novos entrantes, a fim de melhor visualizar os pontos criticos resultantes
do questionario aplicado aos gestores das organizacdes selecionados.
Vale ressaltar, que o0s pontos individualizados significativos
representados na figura 13 e a média na figura 14, apresentam uma
caracteristica complementar das informacbes coletadas. Esta analise
também pode ser considerada para os demais graficos que apresentam
tal caracteristica.

Como j4 ressaltado anteriormente, destacam-se como de elevado
impacto a exigéncia de capital, os projetos de baixo custo e a identidade
de marca.

4.6.2 Ameacas de produtos substitutos

Os produtos substitutos podem concorrer pelo mesmo espago de
mercado. A aplicacdo pode ou ndo ser direta (BARNEY; HESTERLY,
2011). No caso dos descartaveis plasticos, podem ser considerados
como substitutos os produtos reutilizaveis como copos e pratos de vidro
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ou porcelana, e/ou talheres de metal. A forca desta ameaca € diretamente
relacionada a facilidade de substituicdo dos produtos por outros
similares.

A forca competitiva produtos substitutos foi avaliada sob duas
variaveis, sendo para cada uma feito um questionamento:

Figura 15 - Percepcédo da forga associada aos produtos substitutos

Na figura acima, utilizou-se 0 mesmo padrdo de cores aplicado
no topico anterior.

Em relacdo aos custos de mudanca, nota-se que a maioria destaca
gue os custos de mudanca a que 0s consumidores estdo sujeitos numa
eventual troca de fornecedor apenas as vezes é relevante.

Quanto a propensao do consumidor a mudar, percebe-se uma alta
concentracdo entre as opgcdes sempre e quase sempre, indicando elevada
propensdo do consumidor a mudanca de fornecedores.

Os valores foram aqui expostos também no formato de tabela
buscando apresentar os valores médios atribuidos a cada determinante.
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Tabela 9 - Percepgdo média da forga associada aos produtos substitutos

RELEVANCIA
Cod. DETERMINANTES - DESVIO
MEDIA 4\ pRAO
2.1 Custos de mudanga 2.77 0,93
23 Propenséio do 3.42 0.51

comprador a mudar
AVALIAGAO GERAL 3,08 0,81
Fonte: Dados da pesquisa

Os custos de mudanga estdo associados a facilidade de troca do
produto por outro similar no mercado, normalmente quanto mais dificil
a substituigdo maior é o gasto envolvido no processo. Dentre os
respondentes mais da metade deles assinalou a pontuagdo de 2 pontos
para esta variavel. Contudo os demais pontuaram a variavel com peso 4
ou 3. Isto fez com que o peso médio desta variavel chegasse a 2,77,
considerado como moderado.

Quanto a propensdo do comprador a mudar, o0 mesmo também
avalia aspectos relativos aos custos associados a troca de fornecedor.
Isto pode desencorajar a substituicdo do mesmo. Na pesquisa, 0S
respondentes afirmam que os clientes podem buscar novos fornecedores,
alterando-os sem grandes gastos. Isto facilita a troca do fornecedor atual
por outro que ofereca alguma vantagem, mesmo que esta seja
temporaria. O peso atribuido a esta variavel fo1 de 3,08, considerado
forte.

4.6.3 Ameaca dos fornecedores

Os fornecedores pressionam em busca do aumento de precos dos
msumos, prazos de entrega, alteracdes na qualidade e quantidade
fornecida e também em relagdo aos prazos concedidos para o pagamento
das compras. Quanto maior a forca de um fornecedor, mais facilmente
os scus Interesses serdo atendidos numa negociacdo (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Esta forga foi medida em oito diferentes determinantes sendo
retratados a seguir. A metodologia utilizada para a apresentacdo dos
dados segue a mesma ja descrita anteriormente.
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Figura 16 - Percepcao da forca associada aos fornecedores

Os principais aspectos observados a respeito desta forca
competitiva foram:

Os insumos sobre o custo ou diferenciagdo representam uma
parcela significativa sobre os gastos totais do setor (PEREIRA;
AQUINO, 2006). Esta foi a Gnica questdo gque obteve unanimidade dos
respondentes. Desta maneira, dada a significativa participacdo nos
gastos, qualquer alteracio nesta conta traz efeitos imediatos sobre o
mercado. Isto da aos fornecedores uma maior importancia estratégica as
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operagbGes. A nota atribuida a esta variavel foi a nota maxima 4,0,
exaltando sua importancia para o setor.

Os msumos sdo dificilmente substituidos. A principal matéria-
prima utilizada, o poliestireno, possui caracteristicas proprias que ainda
ndo possibilitam a troca por outro material, com propriedades similares
e preco competitivo. O que ocorre ¢ a substituicdo por um contra tipo,
que seria uma resina com propriedades muito similares, que podem
trazer algum beneficio de precos. Contudo este contra tipo, continua
sendo poliestireno, apenas de um grade diferente (grade refere-se a
especificacdo técnica do produto). Isto ocorre para a grande maioria das
empresas. Algumas delas, ja possuem equipamentos que permitem
alguma flexibilidade em relagdo a matéria-prima utilizada. No entanto a
flexibilidade ¢ limitada apenas a um segundo tipo de resinas: o
polipropileno, cujo unico fabricante nacional ¢ a Bransken (PEREIRA;
AQUINO, 2006).

Esta nota ¢ proporcional a dificuldade de substituir os insumos. A
variavel foi medida com a nota média de 3,33, o que ¢ considerada forte.
Vale destacar que apenas um respondente destoou dos demais afirmando
que esta variavel teria um peso 1,0.

No Brasil atualmente existem apenas dois fabricantes de
poliestireno. Isto obviamente restringe em muito as opgdes de
fornecimento no mercado nacional. A op¢do da importacdo, esta sujeita
aos riscos da variagdo cambial e as politicas de regulamentacdo impostas
pelo governo federal (CADE, 2014). Quanto menos opgdes de
fornecimento, maior ¢ a relevancia desta forca competitiva. O valor
médio atribuido pelos respondentes foi de 3,0 pontos, considerando esta
variavel como moderada, mas no limite da classificacio que o
consideraria como forte.

Apenas possibilidade de integragdo para frente ou para tras foi
considerada de fraca intensidade. O que sinaliza pequeno ou irrelevante
mteresse nos fornecedores em fabricar os mesmos produtos
transformados no setor de descartaveis.

Chan ¢ Chin (2007) ja afirmam que as empresas podem
desenvolver vantagens competitivas por meio da colaboragdo de
fornecedores. Para Padilha ¢ Bomtempo (1999), os fornecedores sdo
agentes importantes na cadeia produtiva, boa parte das inovagbes do
setor sdo mtroduzidas a partir dos mesmos. Sejam no desenvolvimento
de resinas ou ainda de maquinas ¢ ferramentas mais avangadas, o que
permite aprimorar o desempenho técnico dos produtos ou gerar novas
aplicacdes e ou solucdes. Cabe aos transformadores plasticos buscar ¢
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aproveitar estas oportunidades criadas e transformé-las, quando possivel
em vantagens competitivas.

Ao calcular as médias aritméticas atribuidas a cada determinante
e apresenta-los na forma gréfica, encontrou-se a representacao a seguir:

Figura 17 - Percepcdo média da forca associada aos fornecedores

Os valores aqui expressos foram obtidos por meio da média
aritmética simples. Representam o peso médio dos determinantes que
compdem a forca associada aos fornecedores.

De forma unanime destaca-se nesta forca o impacto que o custo
dos insumos traz aos produtos fabricados. Esta é uma forga relevante
gue deve ser considerada ao serem elaboradas estratégias para as firmas
do setor.

4.6.4 Ameaca dos consumidores

Os consumidores também exercem presséo sobre o setor. Exigem
melhor qualidade, maior prazo de pagamento, maior mix de produtos,
menor prazo de entrega, menor preco, dentre outras. Isto os tornam elos
importantes na cadeia produtiva, ainda mais em momentos onda a oferta
de produtos supera a demanda (BARNEY; HESTERLY, 2011).
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Vale destacar que os consumidores da induUstria de descartaveis
plésticos, sdo formados por distribuidores atacadistas e/ou consumidores
com alto volume de compras. A indUstria ndo atua em canais varejistas.

Esta forca foi avaliada sob dez diferentes determinantes. As
respostas atribuidas pelos respondentes aos aspectos avaliados séo
apresentadas a seguir:

Figura 18 - Percepcédo da forca associada aos consumidores

Poucos s@o os determinantes que tem alta concentracdo de
respostas associadas a grande influéncia sobre o setor. Destacam-se aqui
0 lucro dos compradores, informagBes dos compradores, custos de
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mudanga e concentracdo de compradores. Estes determinantes se
apresentam com grande relevancia ao setor.

No tocante aos produtos substitutos, ha bastante dispersdo entre

as respostas, 0 mesmo ocorre com o determinante diferenga entre os
produtos.

Dentre as variaveis analisadas, trés delas foram consideradas de

forte influéncia, seis como moderadas e apenas uma de fraca relevancia.

Dentre as forgas que se apresentam com forte importancia,

encontram-se:

Lucro dos compradores: quanto menores os lucros dos
compradores, maior a necessidade de pressionar o fornecedor
em busca de menores precos. A compra passa a ser uma
atividade estratégica, podendo dar origem a uma vantagem
competitiva, ou apenas dar subsidios a reagir a ameacas de um
concorrente (PORTER, 1980). Dentre os treze respondentes,
apenas um nao atribuiu a nota maxima a esta variavel. Isto fez
com que este determinante fosse avaliado como de forte
mfluéncia, chegando a pontuagéo de 3,92.

Informacgao dos compradores: Os compradores profissionais
estdo cada vez mais bem informados sobre o que esta sendo
oferecido no mercado. Isto reduz a assimetria de informagdes
tornando o mercado mais nivelado. Na pesquisa, apenas um
respondente atribuiu a esta variavel a nota 2. Todos os demais a
qualificaram como 3 ou 4. Isto fez com que a avaliagdo a
caracterizasse como forte, chegando a pontuacio de 3,31.

Custo de mudanca: Estes gastos referem-se a facilidade com
que os fornecedores sdo substituidos, quanto menores forem os
valores envolvidos no processo, maior sera a facilidade de troca
do dos mesmos. Quanto mais facil esta alteragdo, maior sera a
pressdo exercida pelo comprador durante as negociagdes
(BARNEY, HESTERLY, 2011). Esta variavel também esta
associada clevada propensdo dos compradores a mudanca, ja
pontuada na variavel 2.2, que também recebeu uma pontuagéo
elevada. Os respondentes atribuiram a este determinante, o
valor de 3,15, o reconhecendo como forte.

Outros aspectos foram classificados como de for¢a moderada:
Concentracdo ¢ volume dos compradores: Este determinante diz

respeito a pulverizagdo das compras dos clientes. Quanto maiores os
volumes das compras realizadas por poucos clientes, maior sera o risco
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associado a opera¢do, bem como maior o poder de barganha dos
mesmos. O setor fo1 avaliado com a nota 2,92, considerada moderada,
mas muito proxima do limite que a reconheceria como forte, que ¢ de
3,00. Este fato também ja ¢ percebido em outros estudos de mercados de
commodities tal como o estudo de Oraman, Azabagaoglu e Inan (2011).

Dentre os respondentes a maioria atende a grandes clientes ¢ tem
um grande nivel de concentragdo. Isto apenas néo foi retratado por um
respondente, que esta na situagdo inversa, onde a menor parcela do
volume ¢ negociada com grandes compradores. Outros dois, sinalizam
que tem apenas alguns grandes clientes.

A pressdo exercida pelos produtos substitutos foi novamente
enfatizada. Conforme ja encontrado na for¢a que os aborda, aqui eles
retornam dando mais argumentos aos compradores durante as
negociagdes. Os fornecedores sdo facilmente trocados em fungdo da
disponibilidade de produtos similares ou iguais no mercado. Este
determinante apresentou a forca de 2,92 pontos, o classificando como
moderado. Contudo esta classificacdo esta muito proxima ao inicio da
escala que o trataria como de forte influéncia.

O setor mostra que existe moderada sensibilidade aos pregos, mas
Jja muito proximo da escala que o considera como forte. Isto ocorre
muitas vezes ocorre em mercados altamente competitivos, associados a
baixa diferenciacdo de produtos, fraca identificacdo com a marca e
baixos custos de mudanca. Estes fatos ja haviam sido também apontados
em estudo anterior sobre o setor de Pereira ¢ Aquino (2006). A
diferenciacdo dos produtos nesta pesquisa, ja o foi retratada como
moderada a baixa; os custos de mudanga para outro fornecedor também
ja foram avaliados como moderados a baixos (CUNHA et al, 2009). A
sensibilidade a pregos, os respondentes evidenciam a importancia desta
variavel. Dentre eles, trés classificaram com nota 4,0, seis com nota 3,0
¢ quatro com nota 2,0. Isto trouxe a média para 2,92. Mantendo o
critério de classificagdo, foi enquadrada como de moderada intensidade.
Contudo, tal qual os dois determinantes anteriores, ficou muito proximo
do limite da escala, ja tendendo a forte.

O determinante participagdo no volume das compras, recebeu a
pontuagdo de 2,46, o que o coloca como de moderada relevancia.
Contudo o perfil dos respondentes sob este aspecto apresentou bastante
variagdo. Um relata que os compras tem peso significativo no volume
total de compras dos clientes, outro apresenta exatamente o oposto. A
maioria dos respondentes sinaliza que apenas para alguns clientes, os
volumes negociados de seus produtos, representam parcela significativa
das compras totais dos clientes.
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Os respondentes afirmam que os compradores tém pouco
interesse na verticalizacdo da cadeia produtiva, visando a integragédo
para trés, 0 que caracteriza esta ameaca como fraca, pontuando-a com
1,55, naescalade 1a4.

Figura 19 - Percepcdo média da forca associada aos consumidores

Os valores aqui expressos foram obtidos por meio da média
aritmética simples. Representam o peso médio dos determinantes que
compdem aforca associada aos consumidores.

Percebe-se forte impacto dos lucros dos compradores e pequena
chance de os consumidores integrarem a producdo dos descartaveis a
suas operacOes. Isto provavelmente se deve aos fatos ja retratados
guando apresentadas as barreiras de entrada. Dentre estes pode-se
destacar a necessidade de elevada escala de producéo e uso intensivo de
capital para viabilizacdo da operacio de fabricacdo na industria de
descartaveis.

4.6.5 Intensidade da rivalidade no setor
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A rivalidade é associada ao nivel da disputa que ocorre dentro do
setor. Esta diretamente relacionada com alguns fatores que podem
aumenta-la ou minimiza-la (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Esta forca foi medida em nove diferentes determinantes. As
respostas atribuidas pelos respondentes aos aspectos avaliados sd@o
apresentadas a seguir:

Figura 20 - Percepcao da forca associada a rivalidade na indistria

Conforme disposto no grafico anterior, os fabricantes do setor
apresentam pouca diferenciacdo, o que dificulta agregar valor aos
produtos ofertados. Isto foi comprovado pela grande maioria dos
respondentes, onde dez dos treze classificaram esta variavel como 3 ou
4. Mesmo assim, os trés restantes a classificaram como 2, afirmando que
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existe alguma diferenciagdo. Isto fez com que o valor médio do
determinante fosse de 3,15, considerado como forte.

Dentre os determinantes avaliados para esta forca, quatro foram
enquadrados como de relevancia moderada, tendendo a forte. Destacam-
se o equilibrio entre as empresas do setor, pontuando 2,75. O excesso de
capacidade ociosa disponivel, que permite respostas mais rapidas num
potencial ataque de um concorrente, pontuando em 2,67. Observagdes
muito similares ja haviam sido encontradas por Pereira ¢ Aquino (2006).

As barreiras de saida associadas a dificuldade em deixar o setor
industrial sem a obrigatoriedade de absorcdo de grandes prejuizos, com
o valor de 2,62. Este ultimo provavelmente ocorre em fungdo da clevada
especializagdo dos equipamentos utilizados no processo produtivo.
Ainda neste grupo encontra-se a estrutura de custos fixos considerada
parecida entre as empresas pesquisadas. A variavel recebeu a pontuagéo
de 2,58, contribuindo com a impressdo de equilibrio setor.

O acesso as informagdes foi um item considerado de moderada
relevancia, sendo classificado com o valor de 2,36. A maioria dos
respondentes acredita que existem dificuldades ao acesso e imprecisdo
das informacdes. No entanto, dentre os pesquisados obteve-se cinco
respostas que classificam esta questdo com valor 3 ou 4. Isto evidencia
que ainda ha assimetria de informagdes entre as empresas, o que pode
levar a alguma vantagem competitiva.

Em relagdo a identidade com marcas, cinco empresas entenderam
que na sempre ou quase sempre os clientes se identificam e sdo ficis as
marcas, lhes atribuindo notas de 4 ou 3. Os demais atribuiram valores de
1 ou 2 a mesma variavel, o que resultou na pontuacdo de 2,25,
considerada moderada, tendendo a fraca.

Eventualmente concorrentes podem crescer num ritmo maior do
que o estabelecido pela demanda criada pelo mercado. Esta falta de
espaco disponivel ao crescimento faz com que a participacdo de
mercado seja redistribuida entre os concorrentes, aumentando o espago
de alguns ¢ reduzindo de outros (WRIGHT, 1984). Este fato traz por si
so dificuldades que ambas as partes devem superar. Em momentos onde
a industria se mantém em constante crescimento, as novas demandas
podem ser atendidas de forma proporcional ou por algum concorrente
dominante que cresga num ritmo mais acelerado. Caso o mercado se
mantenha em crescimento constante, as tensdes sdo aliviadas em fungéo
das novas oportunidades de negocio criadas. Isto reduz a intensidade da
rivalidade sobre este aspecto. O oposto também ¢ verdadeiro. Se o
mercado se mantém estavel ou declinando, para uma empresa crescer
outra deve reduzir. Dentre os respondentes, dois entendem que o
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mercado estd em constante crescimento, atribuindo a nota 4, dois
atribuiram a nota 3, considerando que o mercado estd crescendo na
maior parte do tempo. Quatro respondentes avaliam que algumas vezes
o mercado cresce. Os restantes afirmam que o mercado ndo esta
crescendo. O fato de todos os pesquisados estarem inseridos no mesmo
setor, fica claro que a percep¢do dos mesmos sobre 0 mercado nédo é
uniforme. Surgem duas hipdteses a serem investigadas: a percep¢do de
alguns esta equivocada; ou todos estdo corretos, posicionados em
diferentes nichos com comportamentos diferenciados. Cabe aqui uma
investigacao mais aprofundada sobre o tema.

Figura 21 - Percepcao media da forca associada a rivalidade na indUstria

Os valores aqui expressos foram obtidos por meio da média
aritmética simples. Representam o peso medio dos determinantes que
compdem aforca associada a rivalidade na indUstria.

A grande maioria dos determinantes foi classificada aqui com o
valor entre 2 e 3. Na escala de avaliagdo utilizada, a classifica como
moderada tendendo a forte, pois a grande maioria dos nimeros ficam
mais préximos do 3 do que do 2.
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Nesta forga se destaca o valor agregado, que para o sctor ¢ baixo.
Este aspecto ja era esperado. Como os produtos descartaveis devem ter
uma vida util de, na grande maioria das aplicacdes, apenas uma unica
utilizacdo, o preco de venda devera ser reduzido. Desta forma
viabilizando a unica utilizagdo e posterior descarte dos mesmos.

De forma geral as forgas que atuam sobre o setor industrial de
fabricantes de descartaveis plasticos, podem ser consideradas como
moderadas, tendendo a alta concorréncia. Fato semelhante foi também
observado por Amemiya et al (2013) ao avaliar o cluster do plastico do
estado de Séo Paulo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho visando contribuir com os estudos setoriais do sul
do estado propdés a seguinte indagacdo: como as empresas
transformadoras de descartaveis plasticos do sul do estado de Santa
Catarina percebem as forgas competitivas de seu ambiente? Ao chegar a
etapa final do mesmo, julga-se que a questdo foi respondida, pois ficou
evidente a forma com que as forgas foram avaliadas e classificadas por
quase 93% das industrias que compdem o setor no estado catarinense.

Para contextualizar ¢ melhor evidenciar a importancia
socioecondmica do setor, varias informagdes sobre o mesmo foram
trazidas, sempre considerando a evolucgdo historica dos indicadores.

As forcas competitivas foram medidas ¢ mapeadas, identificando
quais determinantes tem maior influéncia sobre o setor. Dentro de cada
determmante, variaveis de analise foram avaliadas individualmente
encontrando aspectos relevantes, variaveis com alta ¢ outras com baixa
relevéancia para a industria.

Algumas das variaveis de analise tiveram grande concentragdo
em relagdo aos critérios de avaliagdo, o que denota homogeneidade na
percepcdo de alguns fatores sobre a indastria. Como exemplo, destaca-
se o impacto sobre os insumos em relagdo a diferenciagéo, ao analisar a
forca dos fornecedores, onde todas respondentes o classificaram com a
escala maxima de influéncia sobre o setor. Qutros tiveram bastante
divergéncia quanto a opinido dos pesquisados. Como, por exemplo, a
variavel que teve maior dispersdo em relagdo as respostas foi a que
avaliava as barreiras de saida, no tocante a rivalidade na mdustria. Cinco
respondentes a classificaram com forgca maxima ¢ outros quatro a
avaliaram com for¢ca minima sobre o setor.

As empresas que compdem o setor no sul de Santa Catarina
foram pesquisadas. Segundo as mesmas, dentre as cinco forgas
analisadas, apenas uma foi classificada como de forte intensidade. As
demais o foram classificadas como moderadas. Através do modelo de
analise, afirma-se que a intensidade das for¢as que agem nesta industria
¢ moderada.

A forca competitiva que mais se destacou foi a pressdo exercida
pelos produtos substitutos. No entanto, dentre cada uma das forgas
analisadas, encontram-se variaveis que também se destacam por ter alta
ou baixa intensidade.

Merecem destaque no setor em fungdo de ter forte influéncia
sobre 0 mesmo:
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A economia de escala é reconhecida como importante nos
negocios. Muitos dos fabricantes sdo considerados de porte médio a
pequeno, o que revela varios problemas relacionados ao baixo poder de
barganha nas negociag¢Ges. Isto também foi percebido nesta pesquisa
onde a diferenca de volume produzido entre os pesquisados, chegou nos
extremos a quase 100 vezes.

A identidade de marca: alguns clientes ja sdo fieis a algumas
marcas consolidadas no mercado. Contudo a marca traz apenas a
vantagem comparativa quando a diferenca de preco e qualidade ¢
pequena. Caso tal diferenca seja considerada como exagerada pelo
cliente, a fidelidade deixa de existir.

As plantas industrias destinadas a fabricagdo de descartaveis em
grande escala, exigem o uso de grandes valores financeiros. Além do
alto valor investido em ativos imobilizados, o grande volume de
matérias-primas utilizadas no processo amplia a necessidade de capital
de giro para financiar as operagdes.

O desenvolvimento de novos produtos também ¢ algo caro no
setor. AlteragGes ou até criacdo de algo novo, requer investimentos na
fabricagdo de ferramentas especificas ¢ dedicadas exclusivamente aos
produtos em questao.

O fornecimento de matéria-prima fabricada no Brasil ¢ também
um grande problema a ser enfrentado. Apenas dois fabricantes dominam
o mercado nacional de fabricago de poliestireno, que ¢ a principal
matéria-prima utilizada pelos fabricantes de descartaveis.

As propriedades técnicas do poliestireno, também restringem a
possibilidade de utilizagéo de insumos substitutos.

O cliente direto da industria, sdo grandes distribuidores. Estes nédo
tém grandes problemas em substituir os fornecedores. Em muitos casos
também ndo ha fidelidade em relacdo as marcas fornecidas. Isto ¢
potencializado pelos baixos custos que incorrem na troca de um
fornecedor.

Os compradores se revelam como muito bem informados sobre o
que esta disponivel no mercado de descartaveis. Isto diminui a
assimetria de informacdes, nivelando, sob este aspecto, o poder de
negociacdo entre as partes.

Os descartaveis em sua grande maioria apresentam baixo valor
agregado ¢ pequena diferenciacdo. Isto os caracterizam como
commodities. Desta forma o mercado consumidor, pode apresentar
dificuldades em obter maiores margens de lucro. Isto consequentemente
aumenta as pressdes sobre o prego ofertado pelos fornecedores.
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Outras variaveis se destacaram pela baixa importancia atribuida
pelas empresas respondentes:

A pratica de registros de patentes ¢ pouco utilizada como
vantagem competitiva. Os fabricantes de copos, pratos e talheres
descartaveis se limitam a inovagdes relacionadas ao design dos
produtos. Mesmo assim, a grande maioria dos produtos sdo muito
semelhantes, tanto em forma quanto em qualidade.

O setor sofre pouca interferéncia direta por meio de regulagdes
governamentais. Em especifico ao setor, apenas se percebe a existéncia
de normas técnicas especificas que regulamentam a fabricacdo dos
copos descartaveis. Tal preocupagdo, se limita a aspectos qualitativos
minimos que o produto deve ter para ser autorizada a comercializagéo
dos mesmos. Os efeitos desta norma ainda sdo discutiveis.

Em relagdo a localizacdo na cadeia produtiva, o setor de
transformadores de descartaveis, ndo recebe amagcas dos fornecedores ou
dos compradores em relagdo a integragdo a cadeia produtiva.

E oportuno também ressaltar que, dentre os 16 fabricantes que
compbem a populacio do estudo, dois ja encerraram as atividades no
ano de 2016 ¢ uma empresa ndo se dispds a participar da pesquisa.
Mesmo assim foi alcangada mais de 81% da populagio.

Como limitagGes do trabalho, ressalta-se a falta de publica¢des
especificas e atualizadas sobre o setor. Apenas o IBGE forneceu alguns
dados onde se permitiu pingar informagdes setoriais sobre os fabricantes
de copos, pratos e talheres. Mesmo assim, algumas informagdes sé
estavam disponiveis para todo o Brasil, impossibilitando extrair apenas
o estado de Santa Catarina.

A escassez de informagGes disponiveis sobre o setor também faz
com que alguns dados sejam divergentes de outros quando avaliados por
diferentes fontes. Muito provavelmente, em fungdo da metodologia
disposta na obtencgdo dos mesmos.

Estas situacdes colocam o setor como um objeto ainda carente de
estudos mais aprofundados. Fica, aqui, como sugestdo para trabalhos
futuros a ampliagdo da discussdo sobre o setor. Esta importincia ¢é
ressaltada pela relevancia econémica do sul do estado catarinense para o
setor. Pois em Santa Catarina ¢ fabricado quase 60% dos copos, pratos ¢
talheres plasticos produzidos no Brasil. O que o coloca como um
relevante cluster a ser estudado.
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APENDICES
APENDICE A- Questionario utilizado na pesquisa
1 Ameaga de novos entrantes:
1.1. Produzir grandes volumes de produtos traz significativa redugédo nos
custos de operacdo. Estes sdo os ganhos promovidos pela economia de

escala. Desta forma, o impacto da economia de escala no negoécio em
que atua pode ser encontrado:

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

1.2 Produtos patenteados trazem vantagens em relacdo aos concorrentes,
pois evitam que concorrentes o imitem. Com que frequéncia esta ¢ uma
pratica utilizada em sua area de atuagdo como forma de protegdo?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

1.3 A identificacdo com a marca pode trazer grandes resultados a uma
organizagdo, agregando valor ¢ fidelizando clientes. Os resultados que
esta pratica traz ao negdcio podem ser percebidos:

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

1.4 O custo de mudanga refere-se aos gastos que o cliente tera caso
deixe de comprar seus produtos ¢ passe a comprar do concorrente. Em
relacdo ao negdcio em que vocé atua, os clientes terdo custos relevantes
para a troca de fornecedor:

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre
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1.5 O desenvolvimento de novos produtos e/ou implantacdo de novas
linhas de producdo requerem o emprego de pesados investimentos. No
negocio onde vocé atua, 1sto ocorre:

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

1.6. Canais de distribuigdo sdo os meios com que os produtos chegam ao
consumidor final. Podem ser exclusivos ou dedicados a poucos
concorrentes ou a um unico concorrente. No mercado em que vocé atua
¢ facil o acesso aos pontos de distribuigio:

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

1.7. Alguns produtos ou processos necessitam de maior tempo de
aprendizado para conseguir dominar todos os aspectos de fabricacdo
¢/ou comercializagfo, sendo necessario longo tempo para se atingir
resultados satisfatérios. Na operagdo do seu negocio de atuagdo, demora
muito tempo para dominar estes aspectos?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

1.8. Em relagdo aos insumos utilizados pela empresa em que vocé atua,
existem dificuldades para comprar produtos e/ou servigos com prego,
qualidade ¢ quantidade que o tornem competitivo no mercado. Isto
ocorre com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre
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1.9 O desenvolvimento de novos produtos ¢ realizado com
investimentos reduzidos. Isto torna a diversificacdo e ampliagdo do mix
de produtos algo facil de ser implementada (aqui ficam excluidos
variagdes apenas nas op¢des de cores dos mesmos). Esta afirmacdo ¢é
adequada ao negocio em que vocé atua:

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

1.10 Os drgaos publicos restringem de alguma forma a entrada de novos
concorrentes no mesmo mercado em que atua. Isto pode ocorrer por
meio de exigéncias de concessdes, licengas especiais de operagdo,
excesso de normas e regulamentos a serem cumpridos para atuagdo no
setor. Com que frequéncia isto pode ser percebido?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

1.11 Os concorrentes que atuam no mesmo setor séo articulados ¢ bem
relacionados. Quando acdes realizadas pela empresa em que vocé atua
possa ameagar a concorréncia, ¢ esperado que 0s mesmos reajam com
for¢a de igual ou maior propor¢ido, buscando manter suas posi¢des ja
conquistadas. Com que frequéncia isto pode ser percebido?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

2 Ameagca de produtos ou servigos substitutos

2.1 O produto fabricado pela empresa em que vocé atua pode ser
facilmente substituido por produto similar que apresenta custos muito
proximos no mercado. Observa-se isto:

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre
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2.2 Caso o cliente considere deixar de comprar da empresa em que vocé
atua ¢ passar a comprar os produtos dos concorrentes, o cliente tera
custos elevados que o desencorajam a substituicdo. Isto pode ser
percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

3 Poder de barganha dos Fornecedores

3.1 A empresa em que vocé atua compra insumos que se trocados de
fornecedor vio gerar gastos relevantes em fungdo de mudangas como:
padrdes de qualidade, especificagdes técnicas, readequagdes logistica,
equipamentos dedicados, dentre outros. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

3.2 A empresa em que vocé atua utiliza matérias-primas com elevado
grau de diferenciagdo, o que dificulta encontrar novos fornecedores. Isto
pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

3.3 Existem poucas opg¢des nacionais de fornecimento para as principais
matérias-primas utilizadas na fabrica. Busca de alternativas de
importagdo nem sempre sdo viabilizadas econémica ¢ financeiramente.
Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre
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3.4 E possivel substituir as principais matérias-primas por produtos
similares sem afetar o desempenho e custos do produto fabricado. Isto
pode ser percebido com que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

3.5 Os fornecedores fabricantes das principais matérias-primas exigem a
compra regular de grandes volumes para a manutengdo do fornecimento
de insumos. Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

3.6 As matérias-primas tem impacto significativo na composi¢do do
custo dos produtos fabricados. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

3.7 Os fornecedores de matérias-primas exercem pressdo ou ameagam
fabricar os mesmos produtos que a empresa em que vocé atua fabrica.
Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

3.8 A empresa em que vocé atua exerce pressdo sobre fornecedores de
matérias-primas no sentido de passar a fabricar internamente os insumos
utilizados no processo produtivo. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre
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3.9 Em relacdo ao volume de compras das principais matérias-primas, a
empresa em que vocé atua tem participagdo relevante no volume total de
compras realizadas pelo setor. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

4 Poder de barganha dos consumidores

4.1 A empresa em que vocé atua possui, em sua maioria, grandes
clientes que compram volumes significativos de seus produtos. Isto
pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

4.2 Caso os clientes passem a comprar produtos de outros fabricantes,
terdo gastos relevantes em fungdo das mudangas como: padrdes de
qualidade,  especificagdes  técnicas, readequacdes  logisticas,
equipamentos dedicados, dentre outros. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

4.3 Os clientes sdo bem informados sobre o que acontece no mercado.
Possuem informagdes sobre pregos, opgdes de fornecimento, qualidade
¢ quantidade. Isto ¢ utilizado em negocia¢cdes no momento da compra.
Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre
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4.4 Os clientes atuam em mercados onde a lucratividade ¢ baixa, o que
faz com que aumente a pressdo sobre fornecedores e consequentemente,
a empresa em que vocé atua. Os clientes pressionam constantemente por
precos mais baixos. Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Quase

Sempre
sempre

As Vezes Nunca Desconheco

45 Os clientes podem comprar os mesmos produtos de outros
fornecedores sem ter impacto significativo em qualidade, pregos,
entrega, operacionalizagdo, aceitagdo, dentre outros. Desta forma
produto fabricado pela empresa em que vocé atua pode ser facilmente
substituido pelo de outro concorrente. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Quase

Sempre
sempre

As Vezes Nunca Desconheco

4.6 O produto ndo tem diferenciagdo alguma em relacdo as demais
opgdes ofertadas no mercado, o que faz com que os clientes sejam
extremamente sensiveis a preco. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Quase

Sempre
sempre

As Vezes Nunca Desconheco

4.7 Os produtos da empresa em que vocé atua representam volume
significativo em relagdo ao total de compras realizadas pelos clientes;
1sso o torna um fornecedor estratégico. Isto pode ser percebido com que
frequéncia?

Quase

Sempre
sempre

As Vezes Nunca Desconheco
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4.8 Os produtos oferecidos pela empresa em que vocé atua possuem
alguma diferenciagdo quando comparados com o que esta disponivel no
mercado atualmente. Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

4.9 Os clientes reconhecem a marca do produto da empresa em que vocé
atua e sdo fiéis a ela. Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

4.10 Os clientes ameacam a empresa em que vocé atua, com a real
possibilidade de produzir os mesmos produtos e/ou servigos
mternamente deixando de compra-los no mercado; usando isto como
argumento para pressionar por maior qualidade ¢ menores precos. Isto
pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre

5 Rivalidade interna da industria

5.1 O setor industrial onde a empresa em que vocé atua esta inserida se
mantém em constante crescimento gerando inimeras oportunidades no
mundo dos negocios. Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Sempre Quase As Vezes Nunca Desconheco
sempre
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5.2 Os concorrentes que disputam o mercado em que a empresa esta
inserida, estdo concentrados num grupo reduzido. Isto pode ser
percebido com que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

5.3. Percebe-se equilibrio em relacdo as condigdes de competitividade
entre as empresas do setor, onde poucas se diferenciam no mercado. Isto
pode ser percebido com que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

5.4 As estruturas de operagdo dos concorrentes sdo muito parecidas, o
que tornam os custos fixos muito similares. Isto pode ser percebido com
que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

5.5 Os produtos fabricados pelo setor possuem pouca diferenciagédo, o
que reduz o valor agregado aos mesmos. Isto pode ser percebido com
que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre

5.6 Muitos concorrentes tem capacidade produtiva excedente, o que faz
com que qualquer aumento na demanda seja facilmente absorvido pelas
empresas ja instaladas. Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Quase

As Vezes Nunca Desconheco
sempre

Sempre
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5.7 O setor ¢é formado por fabricantes que detém marcas proprias
tradicionais e clientes fieis. Isto pode ser percebido com que frequéncia?

Quase

Sempre
sempre

As Vezes

Nunca

Desconheco

5.8 O acesso a informacdes do mercado € restrito ou de dificil acesso.
Os dados do setor sdo pouco divulgados ou imprecisos. Isto pode ser
percebido com que frequéncia?

Quase

Sempre
sempre

As Vezes

Nunca

Desconheco

5.9 Caso uma empresa concorrente resolva deixar o setor, isto pode ser
feito de forma facil e sem grandes prejuizos. Isto pode ser percebido

com que frequéncia?

Quase

Sempre
sempre

As Vezes

Nunca

Desconheco




