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RESUMO

O objetivo da pesquisa consistiu em identificarrapudades de melhoria de desempenho em
uma empresa de cosméticos por meio de analise cativpaentre o processo atual de
obtencdo de embalagens efetuado por compra, e cegsm alternativo, que propde sua
producao interna. Foram consideradas as percepo3egestores da empresa sobre aspectos
propulsores e restritivos pertinentes aos modéanalise do atual processo de obtencao de
embalagens de polietileno e a elaboracdo de modelastegracdo vertical (ou producao
interna), como alternativa para sua obtencéo, itoitatn etapas preliminares do estudo. A
interac@o entre o referencial tedrico e as cons@des dos gestores quanto a aplicacdo prética
da estratégia alternativa apresentou a integraeéaal parcial ou hibrida como o modelo
potencialmente capaz de proporcionar a melhoriaddeempenho organizacional. As
percepcdes dos gestores foram altamente favoravigbricacdo propria de embalagens de
polietileno. Dentre os autores abordados na litesata integracdo vertical hibrida emerge
como modelo capaz de otimizar 0s recursos organizas, por combinar os beneficios que
cada estratégia oferece. Portanto, a conclusastddaefoi de que a estratégia de integracao
vertical parcial ou hibrida se apresenta como up@tonidade de inovacdo incremental,
potencialmente capaz de promover a melhoria detiob$ de desempenho (confiabilidade,
custo, flexibilidade, qualidade e rapidez) da ers@rebjeto de estudo, no que consiste a
obtencéo de embalagens de polietileno.

Palavras-Chave:Estratégia. Embalagem. Integragéo Vertical.
SUMMARY

The objective of the research was to identify ofypaties for performance improvement in a
cosmetics company, through a comparative analysithe current process of obtaining
packaging, made by purchase and the alternativ@epsahat proposes its internal production.
The perceptions of the managers about propellirgd) r@strictive aspects relevant to the
models were considered. The analysis of the curpeatess of obtaining polyethylene
packages and the elaboration of vertical integnaticodels (or internal production), as an
alternative to obtain them, were preliminary stagethe study. The interaction between the
theoretical reference and the managers' considasatabout practical application of the
alternative strategy presented partial or hybridie& integration as the model potentially
capable of improving organizational performance. n&tgers' perceptions were highly
favorable to more own polyethylene packaging. Amthregauthors discussed in the literature,
hybrid vertical integration emerges as a model olgpaf optimizing organizational resources
by combining the benefits that each strategy offEngrefore, the conclusion of the study was
that the strategy of partial or hybrid verticalagtation presents itself as an incremental
innovation opportunity potentially able to promadtee improvement of the performance
objectives (reliability, cost, flexibility, qualitgnd speed) of the target company polyethylene

packaging supply.

Key words: Strategy. Packing. Vertical Integration.
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M. F. Sales, C. O. P. Leme 34

1 INTRODUCAO

A competicdo por mercados impde as empresas asidmes de buscarem estratégias
inovadoras e melhorias em seus processos orgamizési para se adaptarem a continua
mudancga nas condi¢cdes de concorréncia que lhesng#ustas. Acontecimentos como a
reducao do ciclo de vida de produtos e a compredsadnargens de lucro tém sido requisitos
de mercado/clientes determinantes na definicdo steatégias organizacionais para o
atendimento dos objetivos (ALMEIDA, 2012).

Nesse aspecto, por exemplo, empresas tém atuadentmio o numero de
“lancamentos” de novos produtos e reduzindo custsgndo o alcance de beneficios
organizacionais. A busca por melhorias também pogidicar a necessidade de ampliar o
gerenciamento tradicional para um escopo mais aogtm a integracao vertical envolvendo
embalagem, que remete & ampliacdo do escopo deseaw@ negécio para a cadeia de
suprimento.

Segundo Barney e Hesterly (2011) duas grandes ar&egdividem as escolhas
estratégicas organizacionais quanto ao alcanceedefibios competitivosEstratégias no
nivel de negdciog estratégias no nivel corporativé\ primeira, com énfase em um unico
mercado ou setor como, a lideranga em custo eeeedifiacdo de produto. E a segunda, com
énfase em multiplos mercados ou setores, simuliegr@@ como, a integracdo vertical e
diversificacao.

O presente estudo consistiu em investigar o procdssobtencdo de embalagens de
polietileno, realizado na empresa Alpha (uma imikiste médio porte do setor de cosméticos
para cabelos), na perspectiva da decisdo de “coimgpi@u “fazer”. A pesquisa envolveu a
realizacdo de analises de viabilidades de estest@dfiernativas de aquisicao de terceiros e/ou
de sua producao interna, além da identificacao pasisepcdes dos gestores da empresa.
Considerando ser a embalagem um item fundamentabmercializacdo de produtos para
uso cosmeético — por desempenhar importantes funcées acondicionamento, protecdo e
apresentacao estética do produto (que sdo vitass pgmagem da marca e o consequente
resultado econdmico do negdécio) — esta constituielemento organizacional estratégico,

assim como a decisao sobre sua forma de obtencéo.
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Andlise do Processo de Obtengdo de Embalagens eAdrnativa de Integracéo Vertical: 35

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia

Para Maximiano (2011), “Estratégia € a selecdo de®s, de qualquer natureza,
empregados para realizar objetivos”.

Outras perspectivas que norteiam o0 conceito datégta organizacional podem ser
encontradas na literatura existente. Por um laglo;de a visdo porteriana, onde se pode
observar a énfase em influéncias externas as aaydigs, como sendo agentes decisivos para
a “construcdo” de estratégias que permitam a oBtemig beneficios para a organizagéo
(PORTER, 2004).

Por outro lado, tem-se a visdo da escola neoatsstiResource Based Viewom
énfase nos aspectos internos as organizacdes, semdo elementos determinantes a
construcdo de estratégias que possibilitem o adcalec beneficios, a partir de recursos
internos (BARNEY; HESTERLY, 2011).

A primeira vertente compreende a abordagem da&elagtre empresas numa visdo
de fora para dentrao(tside-ir), conhecida como modelo estrutura-conduta-desemaopda
Bain (1968). O modelo é utilizado em andlises daiesa de mercado, onde o paradigma das
cinco forcas competitivas de Michael Porter (200épresenta sua maior influéncia
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Segundo Porter (2004), estratégias de: liderancacustos, diferenciacdo ou foco
constituem modelos para superacdo de uma organizpg@ outra, através de seu
posicionamento no mercado. Assim, para 0 autoratégia consiste na combinacdo dos
objetivos que a empresa persegue com 0s meiosmeasraa utiliza para alcanca-los.

Em contraste a visdo porteriana de estratégiac@aeseoaustriaca defende que os
recursos e 0S processos internos sao elementosmoetetes para o desempenho
organizacional. Ou seja, tal vertente aborda a&iel@&ntre empresas numa visdo de dentro
para foraifiside-ou}, onde recursos e competéncias internas séao eiesne@mentadores para
a formulacao de estratégias empresariais (BARNEYSFERLY, 2011).

Edith Penrose foi a precursora €esourse Based Vieva partir dos conceitos
introdutorios que declarou, em 1959, em seu lilee Theory of the Growth of the Firm
onde apresentou 0S recursos internos como elemergasizacionais capazes de favorecer a

criagdo de valor econdmico. No entanto, destaca ajdirma n&o cria valor econdmico

Rev. FSA, Teresina PI, v. 16, n. 2, art. 3, p. 82fBar./abr. 2019 www4.fsanet.com.br£rm/



M. F. Sales, C. O. P. Leme 36

apenas por possui-los, mas pela gestdo eficaz elngsos e pela identificagdo de
oportunidades produtivas para o seu crescimemtovac¢do (PENROSE, 2009).

Na concepcédo da autora, se uma empresa investauamente na renovacao de suas
capacidades, por meio de novas combinacdes desosc@ntao, esta tera maiores chances de
tornar-se competitiva no mercado e, ao mesmo tefaporecera a criacdo de barreiras a
imitacdo, por seus concorrentes. Assim, a ideagfo de recursos nao utilizados pela
organizacao oferece a oportunidade para o fomenastiatégias de crescimento endogeno e,
por sua vez, acaba por influenciar na direcdo eswwpo de suas atividades (PENROSE,
2009).

A Resourse Based Vieapresenta o conceito de estratégia como associaso
recursos e capacidades que uma organizacdo possde a busca por eficiéncia
organizacional, possivelmente, conduz ao alcancebateeficios para a empresa e, por

conseguinte, a sua heterogeneidade.

2.2 Decis0Oes Estratégicas Envolvendo Embalagensiins de Consumo

O conceito de embalagem esteve, em geral, assoag@fl;mcdes de preservacao das
caracteristicas do produto contido nela, além doaaenamento, da identificacdo e do
transporte do mesmo. Entretanto, com a compettiiedcrescente entre as organizacdes por
mercados, a embalagem passou a desempenhar furgdadoidgica com o objetivo de
favorecer a busca por competitividade organizatidM@URA; BANZATO, 2016).

A comunicagdo de promocdes e de beneficios reladama marca sdo exemplos de
acbes com o fim de despertar o desejo de comprelieages. A criacdo de um visual atraente
tem como objetivo promover a diferenciacéo do ptwcws pontos de venda em relacao aos
produtos concorrentes para conquistar a preferémeialientes (ANGELO; SILVEIRA,
2001).

Quanto a sua classificacdo, a embalagem pode afese de duas formas distintas:
embalagem para consumo e embalagem de transpodeorfiino destacar que somente a
embalagem de consumo € objeto de pesquisa do fwesstndo. A embalagem de consumo
permite que o produto seja percebido com novosifiigdos pelo consumidor/cliente
(MOURA; BANZATO, 20186).

Embalagem de consumo corresponde a embalagem grienarunidade de venda que

leva o produto ao consumidor, podendo desempentairog fungcdes: contencdo como
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Andlise do Processo de Obtengdo de Embalagens eAdrnativa de Integracéo Vertical: 37

receptaculo do produto, protecdo quanto a integeidi produto, utilidade e comunicacao de
informacdes pertinentes (MOURA; BANZATO, 2016).

Operacdes de obtencéo, logistica, utilizacdo emuygém e, até mesmo, de descarte de
embalagem incorrem em custos envolvendo o insurs@uStos absorvidos pela organizacéo
relacionados a compra de embalagem ou seu despartmotivos de ndo conformidade ou
descontinuacdo de determinado produto, sao exemplogo.

Tal fato reporta a necessidade de identificar opitades de melhorias nos processos

relacionados ao insumo, com o objetivo de obteetdeins para a organizacao.
2.3 Melhoria de Processos Envolvendo a Obtencéo Bmbalagens de Polietileno

Processo compreende a realizacdo de qualqueraatéevidu conjunto de atividades
realizadas numa sequéncia logica de acdes, oudimueetos com o fim de gerar valor para
as partes interessadas. Isto se da por meio deentreaa ounput, a agregacao de valor por
meio de recursos humanos, materiais ou conhecis@ettinentes e, uma saidaauiputde
bens/servicos (OLIVEIRA, 2007; KRAJEWSKI, 2009).

Na perspectiva organizacional, os processos podgntlassificados (dentre outras
formas) em cinco modelos basicos quanto ao seudgaabstracdo, indo do modelo mais
objetivo ao modelo mais abstrato: fluxo de matsrifiuxo de trabalho, série de etapas,
atividades coordenadas e mudanca de estados detama(MORRIS; BRANDON, 1994).

Goncalves (2000) destaca que ndo sdo poucas aBizagf@es que carecem de
conhecimento de como tais objetivos podem serzegdis, apesar de desejarem organizar e
melhorar seus processos. Isto porque, para promioveras modificagbes na estrutura
organizacional, faz-se necessario, primeiramemapceender o trabalho envolvido e o seu
fluxo dentro da organizacédo. Do contrario, ndo hawmbasamento l6gico para promover
gualquer melhoria em processos.

A realizagdo de acdes direcionadas a identificag@mapeamento dos processos
organizacionais proporciona os conhecimentos na@gessaos seus redesenhos, de modo a
favorecer a geracdo de beneficios para a orgaoizgsdM; JANG, 2002 apud
ALVARENGA et al, 2013).

O mapeamento de processos é uma ferramenta capaterddicar, documentar,
analisar e viabilizar melhorias em processos. S#gWtiotz et al (2008),apudAlvarengaet
al. (2013) a ferramenta mapeia 0 processo origingl gae seja possivel encontrar pontos

passiveis de melhorias para modifica-los tendo,fipora otimizacdo do processo original.
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Isso é possivel através da compreensdo do fluxatidielades retratadas nas relagfes dos
processos de trabalho (ANJARD, 1998).

Almeida Neto (2012) esclarece que “a melhoria degssos pode ser entendida como
a migracao do seu estado atual, 0 que chamamoes’;'asra uma situacao que se acredita ser
melhor, ou “to-be”: é a transposi¢cao entre 0 qustex o0 que vira a ser a nova formatagao”.

A geracéao de valor para os clientes ou a buscafpméncia no fluxo de informacgdes
para as tomadas de decisdo da organizacao, saplegate melhorias continuas (Goncalves,
2000).

A tarefa de mapear processos requer o conhecinmgmtprocedimentos para sua
realizagdo. Por seu torno,Basiness Process ManagemgBPM) consiste em técnicas e
conceitos de modelagem que podem ser resumidasreaiclo de seis passos, para permitir
identificar e mapear o fluxo de processos que permestrutura da organizacao, favorecendo
a busca pelo desenvolvimento do modelo de negdeterndido a mesma (SZILAGYI, 2010
apudDIAS; OLIVEIRA; ABE, 2011).

Dentre as etapas do BPM, dois passos sdo perSnexdepresente estudo: a
identificacdo e mapeamento de processos em segiceataal, conhecido como “as-is” e o
redesenho dos mesmos para o estagio futuro prdteradinhecido como “to-be”.

A modelagem do processo de obtencdo de embalagepslidtiieno, em seu estégio
“as-is” (ALMEIDA N. et. al, 2012), realizado na empresa Alpha, teve porlifiade

identificar possiveis pontos de melhorias.

2.4 Integracgéo Vertical

Segundo Barney e Hesterly (2011), a integracaacaértompreende a agregacao de
etapas de sua cadeia de valor a organizacdo, pmdgmeésentar-se em niveis. Assim,
empresas com maior integracdo vertical executamrnma@imero de etapas de sua cadeia de
valor que outras.

Trés aspectos podem ser observados quanto a igdegrartical:

a) Direcédo — sendo integracdo a montadtmynstrearnou “para tras” como o fornecimento
de suprimentos, por exemplo, ou a integracdo anjes@pstream ou “para frente”
quando, por exemplo, se tratar de canais de digtéib (MONTELLA, 2006);

b) Amplitude — que corresponde a dimenséo da apr@wipgla organizacdo da rede de
operacdes que a engloba, diferindo entre uma cperaig todas as operacdes ao longo
da rede (MONTELLA, 2006),
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c) Equilibrio entre etapas — referente aos recursogmddados ao atendimento de cada fase
da rede de operacdes com relagéo a fase seguit€KSet al. 2015).

Para Porter (2004) a integracéo vertical possabiliie uma organizacdo nédo dependa
de outras para produzir ou comercializar seus pogdiO autor faz mencdo aos fatores
considerados propulsores a estratégia de integradical, no sentido de influenciarem as
organizacfes a sua efetiva aplicacdo. A ameacgaguaismo em transagcdo externa é um
exemplo de fator alavancador, quando os fornecsdefietuam variacbes no preco e/ou na
quantidade de bens/servicos ofertados, no mercadop fim de maximizarem seus lucros.

Outro fator propulsor a estratégia de integracaticad consiste na capacidade de
dificultar a entrada de novos concorrentes por ndeicaumento dos niveis de barreiras a
entrada. Sendo isto possivel gracas a reducaostiescugue estdo associados a transferéncia
de insumos intermediarios pela cadeia de orgaregaip@lependentes (MONTELLA, 2006).

Para Barney e Hesterly (2011), situagbes em quedasgartes recebe bens/servigcos
com qualidade inferior ao esperado ou fora do pdazentrega estabelecido na transacao, sao
exemplos de riscos incorridos em transacéo ext®essa forma, a seguranca no suprimento
e escoamento constitui outro fator alavancadorsti@tégia de integracao vertical, pois, 0s
descumprimentos de acordos comerciais ou as dgasenos ritmos de crescimento entre
empresas demandantes e fornecedoras podem linstarapacidades de expansédo das
primeiras.

Para Shirley (2003) o comprometimento da qualidddeproduto/servico ou da
pontualidade de entrega, além de eventuais condptatunistas entre as partes ou, ainda, as
incertezas ambientais, constituem entraves a dedsabtencao externa (no mercado).

Segundo Giosa (2003) a obtenc¢éo bens/servi¢cos raadweimplica o estabelecimento
e cumprimento de relacdes de cooperacdo e cungdeidntre as organizacdes constituintes.

A decisao envolvendo a transacao externa ou inierpbca considerar a capacidade
de atendimento dos critérios do negdécio da orgeaa, também, os custos de transacéo
envolvidos. Torna-se, assim, imperativo o estuda gdaterminar as atividades que devem ou
nao ser internalizadas, quanto aos custos envalvidalecisdo (SHIRLEY, 2003).

Pondé (1997) apud Fagundes (1997) definiu taisosusbmo custos de transacao e

ressaltou que consistem em,

[...] dispéndio de recursos econdmicos para plangjdaptar e monitorar as
intencdes entre 0s agentes, garantindo que o cun@pid dos termos contratuais se
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faca de maneira satisfatoria para as partes edlaslve compativeis com a sua
funcionalidade econdmica.

Segundo Azevedo (1996) os custos de transacéo lassificados em dois modos
distintos: comocustos ex-ant@ oscustos ex-postO primeiro engloba todo o processo de
negociacdo entre organizacfes independentes gqetasmnam comercialmente. O segundo
envolve 0 monitoramento e as questdes pos-exe@stabelecidas entre organizacdes, mas
gue incorreram em atrasos e erros ou omissdeseguéaram em problemas para ambas as
partes.

Os custos de transacdo sdo importantes, entretafdodevem ser tomados como
determinantes a analise de decisdo sobre a esratégntegracdo vertical, uma vez que
existem especificidades de locagbes, de ativamfisde ativos humanos, de marca, de ativos
delicados ou mesmo temporal que podem inviabilizato tipo de estratégia a ser aplicada
(SHIRLEY, 2003).

Por sua vez, Resende (1997) declara que a integuagfical (transacao interna) e a
terceirizacdo (transacdo externa) ndo sdo, nec@@ssdte, estratégias excludentes e podem
atuar em conjunto, simultaneamente. Caracteristiisntas das transacfes (externa e
interna) implicam configuracdes também diferencsadme acabam por determinar a deciséo
estratégica capaz de favorecer a geracéo de hiesgfara o negocio.

Na terceirizacdo as partes envolvidas buscam mdag@onOmicas bilateralmente
eficientes, em oposi¢cdo as incertezas do mercatdo/AS 1997). Em contrapartida, a
integracdo vertical apresenta a possibilidade dlizie as incertezas caracteristicas da
estrutura de mercado. Todavia, na estratégia dgratdo vertical parcial ou hibrida, ndo ha
abandono das transagcbes externas no mercado. Essdiapdade pode favorecer o
desempenho da empresa a partir do “equacionamdo’hiveis de transacbes externas e
internas que resultem em melhor desempenho anteudancas do mercado (SHIRLEY,
2003).

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada numa abordagem qualitativamm fim exploratério, tendo
como objetivo: identificar oportunidades para ahngh de desempenho da empresa Alpha, a

partir da decisdo envolvendo a obtencdo de embaagepreocupacédo com a aplicabilidade
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do estudo consistiu no motivo de sua realizac&mnéicionou toda a investigagcdo a busca do
resultado funcional perseguido.

Quanto aos meios, a estrutura interpretativa fodéumentada no pragmatismo, sendo
sua estratégia de investigacdo baseada no métoglstuo de caso, com coleta e analise de
dados qualitativos. Segundo Yin (2015), a pesqfuisdamentada no método de estudo de
caso ndo se propde a busca de resultados genegaizénas a estratégia de pesquisa
vantajosa diante de uma questdo do tipo “como” por “que” sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos, sobre os quaBss@uigador tem pouco ou nenhum
controle.

O plano de coleta de dados consistiu na selecamsiiosmentos de coleta, ordenacao
e tratamento dos dados coletados. Assim, o levamizmnde dados englobou a coleta de
documentos e registros, observacdes diretas dizagge de entrevistas semiestruturadas.

Relatorios de procedimentos de boas praticas deegsos organizacionais, de
conformidades e de registros de entradas e saé@ambalagens (adquiridas pela empresa,
nos ultimos anos) forneceram informacfes necessata mapeamento do processo de
obtencdo de embalagens em operacdo na empresdifidgdéa como estagio “as-is”
(OLIVEIRA, 2007).

A observacdo direta e sistematica do comportameasogestores, suas atitudes e
motivacbes — quanto ao processo atual de obtengdendbalagens — favoreceu o
conhecimento sobre a realidade em que ocorreu et sobre o comportamento da
diretoria da empresa Alpha (AAKER, KUMAR; DAY, 2011

Quanto a entrevista individual, do tipo semiestada, esta ocorreu durante a
pesquisa de campo, tendo sido realizada em dues fasm auxilio de roteiros de entrevistas
e gravador de audio. As entrevistas cumpriram dussidades distintas: identificar as
percepcdes dos gestores da empresa Alpha a redpeiecisdo estratégica de “comprar” ou
“fazer” embalagens e obter informacdes sobre oddia” de funcionamento de uma unidade
de producdo de embalagens, no que diz respeitazipa@gentos, processos, procedimentos
operacionais e custos pertinentes a sua fabricag@exemplo.

Assim, na primeira fase foram realizadas entragsistom 0s gestores da empresa
Alpha, cuja escolha dos respondentes-chave cansstselecéo intencional dos participantes
tomadores de decisao da organizagdo. Com issoartisipantes da pesquisa selecionados

para a entrevista foram:
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a) Diretor presidente da organizagéo — responderte n°

b) Diretor de operacdes — respondente n° 2

c) Gerente fabril — respondente n° 3

d) Gerente de marketing — respondente n° 4

e) Gerente de controle da qualidade/pesquisa e ddsaneato — respondente n° 5

f) Gerente administrativo/financeiro — respondent@ n°

Na segunda fase, ocorreu a entrevista com o ptapoe gestor da empresa Beta —
organizacao fornecedora de embalagens de polefiara a empresa Alpha — selecionada na
pesquisa como empresa de referéncia para a cel@éodmnacdes que norteiam a producéo
de embalagens de polietileno.

As entrevistas ocorreram, respectivamente, nasndépeias das empresas Alpha e
Beta, em dias e horarios especificos, informadesigmente por cada um dos entrevistados.
Os participantes das entrevistas nédo foram ideatlis nominalmente a fim de preservar a
condicédo de anonimato.

A ordenacédo e o tratamento dos dados consistiramogigiensar as informacdes em
categorias, dando forma conveniente com o objetevéacilitar sua armazenagem e consulta
(BARDIN, 2016).

O conteudo das entrevistas foi transcrito integeal® e as informacdes obtidas
foram submetidas a analise de conteudo, com o &ntahfrontad-las com as teorias que
embasam a pesquisa, atentando para as especiisidimhtificadas para o alcance de solucéo

procurada.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacdo da Empresa

Situada no Estado do Rio de Janeiro, a empresaaAdplima organizacdo de médio
porte que apresentou faturamento de R$ 32 milhdeano de 2015 (BNDES, 2018). A
empresa tem por missdo: Desenvolver, produzir, ooelegar e distribuir produtos
cosmeéticos (para cabelos) que proporcionem o acdaaesultados funcionais demandados
por seus consumidores, no tocante a limpeza etsortento (capilar).

A empresa possui 110 colaboradores, distribuidasedainte forma: 03 pertencentes

ao nivel estratégico (presidente, vice-presidentiretor de operacdes), 04 pertencentes ao
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nivel tatico ou gerencial (administrativo/financeircontrole da qualidade/pesquisa &
desenvolvimento, marketing e producao/logisticajiteos 103 colaboradores pertencentes ao
nivel operacional. Sendo, 03 supervisores (logisticoducédo e vendas), 35 colaboradores
internos e 65 colaboradores externos (localizadagd do territorio brasileiro).

Quanto ao processo produtivo, a organizagdo adguie“mercado” (via compras) —
todos os insumos de fabricacdo. Alguns constitupdosubstancias organicas ou inorganicas
(utilizadas na elaboracéo de xampus e cremes wzg)ila outros que constituem embalagens,
como frascos e potes de polietileno, sendo estiesodl usados nas linhas de producao para o

acondicionamento dos produtos fabricados (cosn#fiaca cabelos).

4.2 Analise financeira da decisédo estratégica dedmprar” ou “fazer” embalagens de

polietileno

Para Brigham e Ehrhart (2012), toda e qualquerdaiiie que relacione capital com
processos sistémicos constitui uma atividade denorfthanceira. Fato que corroborou para a
realizacdo da analise de viabilidade de produzerimmmente embalagens de polietileno,
comparativamente ao modelo atual de sua obtengdagerncado.

No tocante a “estrutura de custos” do portfoliopledutos da empresa Alpha, as
embalagens de polietileno representam, em médig £0% e 50% do custo total formado
por todos os insumos de fabricacédo, aléem de pbsmila diferenciacdo entre produtos de
uma mesma categoria e, com isso, favorecer sualiziggdo (no mercado) por potenciais
compradores do produto (ANGELO; SILVEIRA, 2001)isTaspecificidades caracterizam as
embalagens de polietileno como elementos estra®giara empresa, assim como a decisao
sobre sua forma de obtencéao.

A existéncia de custos atrelados as relacbes estegentes econdémicos no mercado
como, coleta de informacdes, negociagoes e/ou pdedude contratos, por exemplo, pode ser
determinante para a decisdo entre recorrer ao deerca produzir internamente as

embalagens demandadas pela organizacédo (COSTA), 2003

4.2.1 A obtencéo de embalagens de polietilenoamapcas (ou terceirizagao)

A expressao terceirizacdo tem origem no termo (eglé€s)outsourcing que significa

suprir-se via fontes externas e consiste na dedsatilizar transacfes externas ou de
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mercado na realizagéo de atividades requeridag, @atcance dos objetivos econdmicos do
negocio, ao invés da utilizacdo de transacbesiasenu integracdo vertical (SILVA, 1997).

O presente estudo identificou que a “compra” (tghe externa ou terceirizacao)
constitui o processo de obtencdo de 100% das egaraaitilizadas na empresa Alpha, para a
fabricac@o de produtos cosméticos para cabelos.

De acordo com declaracées do gerente fabril da esapAlpha, os fabricantes
raramente fornecem embalagens com o mesmo padr@palielade e dentro dos prazos
acordados, previamente. No entanto, 0 mesmo paiifa manutencdo do atual modelo de
obtencdo de embalagens de polietileno ser devisl@spectos intrinsecos a prépria empresa,
que teve sua origem como organizagao de pequet®-paquela que apresenta faturamento
anual superior a R$ 360 mil/ano e inferior a R$mjBhdes/ano (BNDES, 2018) — e, como
tal, demandava de reduzido volume de embalagerts. dige, outrora, inviabilizava a
producao interna do insumo.

Para efeito de estudo, foi realizado um “corte” geral no material (dados) coletado
para analise, sendo considerado o ano exercick® i como referéncia para a mensuracao
dos valores envolvidos no processo vigente de ghtede embalagens.

A tabela 1 apresenta a distribuicdo de custos danaacédo (ano 2015), com a

obtencdo de embalagens de polietileno, confornagored da empresa Alpha (a seguir).

Tabela 1 - Participacdo de fornecedores de embalagede polietileno da empresa Alpha,
no ano de 2015

Empresa Alpha Ano-exicio 2015

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

* Empresa selecionada para benchmarking.
Fonte: Relatdrio - Ranking de fornecedores de eagleals da empresa Alpha.

Assim, foi realizada a analise documental de rat@dle compras de embalagens de

polietileno, no referido periodo, tendo sido idicdido que, no ano exercicio de 2015, a
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empresa Alpha comprou 1,8 milhdo de unidades delagéns fabricadas em polietileno, ao
custo total equivalente de R$ 1,2 milhao.

4.2.1.1 A obtencédo de embalagens via “comprasaeelacdo com a imagem da marca

A estratégia de obtencdo de embalagens de paietileo mercado, incorre no
monitoramento das atividades realizadas pelos dedwes, quanto ao cumprimento de
normas legais de saude, seguranca e de obrigagdesintho trabalhistas, dentre outras,
exigiveis por orgados publicos competentes (Ministélo Trabalho, Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria, Secretaria do Meio Ambiergt). Isto porque, a compra de produtos ou
servicos de empresas que descumprem obrigacdesihistas, sanitarias, ambientais ou
quaisquer outras determinacfes legais, além dearcapeejuizos e punicdes, pode
comprometer a “imagem” da organizacdo requeremepgarte do seu publico alvo, por ter
seu nome “fantasia” ou comercial associado a at@gas ou irregulares, realizadas por seus
parceiros comerciais.

Acontecimentos de tal natureza tendem a desgastergem da marca da empresa, no
mercado em que atua, podendo acarretar perdasiemtesl e de negodcios. Desse modo,
recorrer ao mercado para a obtengdo de embalagmies & implicar, portanto, na necessidade
de monitoramento constante das atividades de semsckdores, resultando na geragéo de
custos que vao além do preco do insumo, ou semsde transagao.

Faz-se oportuno destacar que o custo de transagéo canstituiu objeto de
investigacdo da presente pesquisa, assim como antéawento do montante de capital
desembolsado pela empresa Alpha, no referido arR0#l®, para cobri-lo, pois, a empresa
nao possui relatdrio de registro de tais desembolso

Portanto, o estudo considerou, para efeito de cmagf@a, somente o custo total

apresentado na tabela 1, referente a participag@mraecedores da empresa Alpha.

4.2.1.2 Mapeamento do processo de obtencéo de agyebalvia “compras”

A figura 1 apresenta a modelagem do processo deuabtencdo de embalagens de

polietilino na empresa Alpha, em seu estagio “as-is
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Figura 1 - Modelagem do processo atual de obtencée embalagem na empresa Alpha,
em seu estagio “as-is”

e Estagio “as-is” - Modelagem do processo atual de obtencao de embalagem
na empresa Alpha
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Fonte: Fluxograma do processo atual de obtenc&ombelagem. Fonte: Elaboragdo do autor. (20184)p. 5

O mapeamento do processo de obtencdo de embaltig@oadietiieno, em seu estagio
atual, conhecido como “as-is”, favoreceu a iderdifeio de oportunidade de modificar o

processo, com o fim de promover melhorias para@esa Alpha.

4.2.2 A estratégia de integracao vertical envoleemobtencdo de embalagens de polietileno

A identificacdo de investimentos necessarios angie interna de embalagens de
polietileno, na empresa Alpha, foi alcancada asalerealizacdo deenchmarkingem uma
empresa de médio porte, fabricante de embalagetipalaendo o gestor da empresa Beta
(uma das seis empresas fornecedoras de embalaipeicadas em polietileno) permitido sua
realizagéo.

Para Brigham e Ehrhart (2012) a organizacdo olgjetdenchmarkingpode ser
denominada como empresa de referéncia, cujos sndm@ndémico-financeiros séo utilizados
como parametros, comparativamente.

Assim, foi realizado o levantamento de informacBesessarias para a simulacao de

funcionamento de uma unidade de fabricacdo de agérad do tipo, na empresa Alpha. A
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empresa Beta foi escolhida para a realizac8medchmarkingpor permitir a acessibilidade a
sua planta fabril e as informagfes técnicas nedassasimulacdo pretendida.
Segundo Baldam (2012) m@nchmarking

[...] a equipe usa a informacdo para desenhar deimgmtar processos que
combinem as melhores caracteristicas dos processostras organizagées, com o
propdsito de criar um processo melhor que qualquep entre os estudados [...].

As informacbes obtidas sobre o funcionamento daresapBeta, equipamentos e
custos relacionados a aquisicdo e manutencdo dasmese além de processos e
procedimentos operacionais pertinentes, foramzatks nobenchmarking.Com isso, foi
possivel realizar o estudo de viabilidade sobreterzial da integracéo vertical (envolvendo
a obtencao de embalagens de polietileno), comase@stratégico capaz de reduzir custos da
empresa Alpha.

Quanto a empresa Beta, segundo declaracdes dergaiefario, a mesma possuli
capacidade instalada para produzir 3,0 milhdeshdtades de embalagens de polietileno por
ano, e opera com 4 colaboradores (2 operadoresadeimas, 1 mecanico e 1 auxiliar de
escritério). O faturamento total da empresa Beta2615, foi de R$ 1,380 milh&o e seu custo
total, no mesmo periodo, foi de R$ 1,065 milh&o.

A tabela 2 apresenta informacdes sobre o demaonsti@d resultado do exercicio da
empresa Beta, no ano de 2015.

Tabela 2 - Demonstrativo de Resultado de Exercicita empresa Beta, no ano de 2015

~ Valores projetados

Descricao para o ano de 2015 %
(em R$)
1 Receita liquida total (Venda anual) ' 1.380.000,00 100,0
2  (-) Custos Mercadorias Vendidas (Custo 825.000,00 59,8
Variavel)
3  (-) Despesas Operacionais (Custos fixos tot 240.000,00 17,4
4 (=) *EBITDA (Lucro Liquido) 315.000,00 2

* Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and fortization
Fonte: Relatorio de resultado do exercicio/201Brdpresa Beta, informado pelo proprietario.

Assim, a empresa Beta apresentou, em 2015, osnsegjundices de medicdo de
desempenho financeiro:
1. Lucratividade = 22,8% relativo a razdo entre oddiuido e a Receita no periodo;
2. Rentabilidade = 65,6% relativo a razéo entre odlicuido e o investimento realizado;
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3. Ponto de equilibrio = 43,2% relativo a razdo daadixo pela diferenca entre a receita
total e o custo variavel,
Mark up (total) = 29,6% que corresponde a razaeeentucro liquido e o custo total,
Payback (prazo de retorno do investimento) = 0k @07 meses (aproximadamente) que
corresponde a razao entre o valor do investimenttuero apurado,

Desse modo, o levantamento de informacdes econéineaceiras permitiu
estabelecer comparacfes no estudo acerca da quist&otipo “comprar” ou “fazer”
embalagens, na empresa Alpha.

A comparagao entre os valores totais de custo®kdados, no ano de 2015, tanto da
empresa Alpha (gerado por compras de embalagems)tajda empresa Beta (gerado pelo
processo produtivo de embalagens) favoreceu o conbeto sobre a disparidade de custos

relacionados a decisdo como sendo da ordem de3R#ilbAo, conforme ilustrado abaixo.

Figura 2 - Projecao simulando a reducéo de custds= R$ 0,3 milhdo, estimada pela
empresa Alpha, com a obtencao de embalagens a pada deciséo de integracéo vertical
comparativamente a deciséo de aquisicao externa (neercado).

 Comprar X Fazer embalagens
K (RS) . p g
(milhGes)
Comprar
1,2
/ A Fazer
0,9
0,0
1,8 Q (unid.)
(milhGes)

Fonte: Elaboragdo do autor. (2018)

O gestor da empresa Beta declarou, com base eniegpartise”, que estima o
investimento total necessario a replicacdo de umdade de producao interna de embalagens
de polietileno, na planta fabril da empresa Alpbmae sendo, aproximadamente, de R$ 480

mil, para o inicio de suas operacdes, (comparaBwéenas caracteristicas e capacidade
produtiva da empresa Beta).
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A Tabela 3 apresenta informacgfes sobre a estimdéviavestimentos necessarios a
integracéao vertical, envolvendo embalagens detdehe na planta fabril da empresa Alpha.

Tabela 3 - Estimativa de investimento para integrado vertical de embalagens na planta
fabril da empresa Alpha

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

Fonte: Informagfes obtidas mediante entrevista c@moprietario da empresa Beta.

Portanto, a analise de viabilidade econdmico-fieaac possibilitou tanto a
identificacdo de custos consolidados, no ano d&,28dsociados a decisdo de “comprar” ou
“fazer” embalagens de polietileno na empresa Alphaanto as estimativas do valor
financeiro necessério para a producdo interna damaee do tempo exigido para a
recuperacao do investimento demandado.

O gestor presidente da empresa Alpha afirmou, drewesta, estar disposto a investir
recursos financeiros para realizar a integragaticaér adquirir equipamentos e obter os

conhecimentos técnicos e a mao de obra qualificadeessarios a producéo interna de

embalagens de polietileno.

4.2.2.1 A Remodelagem do processo de obtencéo bal@gens de polietileno para producao
interna

A remodelagem do processo de obtencdo de embalagepslietiieno, em estagio
atual (“as-is”), para a estratégia alternativa dmdpcéo interna ofereceu a oportunidade de
analisar, ndo somente o processo de integracdocaldgm seu estagio puro), mas 0 mesmo
combinado ao atual processo de obtencdo, que t®®ss sua compra, no mercado. Desse
modo, a remodelagem favoreceu a visualizacdo denadelo hibrido ou integracéo vertical
parcial — combinando a utilizacdo de transacOesrmx$ (terceirizacdo) com transacdes
internas (integracao vertical pura).

Conforme destacado por Resende (1997), a integnagidical e a terceirizagdo néo

Sao necessariamente estratégias excludentes e pbai@nem conjunto, simultaneamente.
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As mudancas no ambiente externo organizacionalrpadeicar a necessidade de uma
“terceira via” como escolha a ser considerada nscdipela otimizacdo dos resultados
(Shirley, 2003).

A figura 3 apresenta a remodelagem do processobtEngio de embalagens de

polietileno na empresa Alpha, do estagio “as-isapmestagio “to-be”.

Figura 3 - Remodelagem do processo de obtencao aebalagem na empresa Alpha, do
estagio “as-is” para o estagio “to-be”

e Estagio “to-be” - Redesenho do processo de obtencdo de embalagem na
empresa Alpha

Novo setor

Utilizarem produsgio ou
acondicionarem estogque
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Qualdade

Setor de
tecebimento
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Fonte: Fluxograma do processo hibrido para a ghtede embalagem. Fonte: Elaboracdo do autor8(2054)

4.3 Aspectos restritivos a estratégia de obtencarterna de embalagens de polietileno

O estudo identificou que, dentre os aspectos tigsegia obtencdo de embalagens de
polietileno no mercado, a falta de padronizacdoeamabalagens, defeitos e atrasos em suas
entregas, caracterizaram-se como aspectos “prew@spapor parte de todos os gestores
entrevistados.

Para compreender como se da a avaliacdo dos gedtommpresa Alpha a respeito da
qualidade dos produtos e servicos oferecidos pm &gnecedores, foi necessério identificar
primeiramente o nivel de qualidade exigido e osupatros considerados relevantes para a
mensuracao. Ou seja, a avaliacdo da estratégibtelecdo externa implicou identificar qual é
o nivel de qualidade exigido pela organizacao patendimento de sua demanda.

Desse modo, foi imprescindivel conhecer o que idmrglevante, para os gestores da

empresa, quanto a obtencdo externa de embalaggrdietdeno. A busca por registros de
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ocorréncias de desconformidades de embalagenslidalgao, obtidas de terceiros, mostrou
que os colaboradores que atuam no controle dadadalida empresa Alpha n&o registram os
resultados de suas analises. Eles, tdo somentsaamas embalagens recebidas e verificam
se as mesmas estdo em conformidade com seus pad&deseferéncia. Havendo
desconformidade dentre os lotes recebidos, os a@dbres informam aos gestores de
producdo e marketing. S&o eles (os gestores) g@seaiam parecer conclusivo sobre os
destinos dos materiais em desconformidades, sendionente ou parcialmente devolvidos
ou, sendo, totalmente utilizados pela empresa.

Portanto, a empresa Alpha ndo possui registroscdeémcias acerca de quaisquer
embalagens ou outros insumos de producdo que rastja desconformidades com os
padrdes previamente estabelecidos.

Com relacdo as ocorréncias de desconformidadesneadas em embalagens de
polietileno, adquiridas de terceiros: os gestooeam unanimes e enfaticos ao afirmarem que
estas tém sido detectadas regularmente.

Segundo o gerente do controle da qualidade, asomfesmidades mais comuns,
observadas em embalagens de polietileno foramspEsaixo do minimo toleravel; defeitos
no relevo e/ou no formato; gravacbes de artes @hag e/ou ranhuras; “gargalos” com
defeitos de formato, dificultando ou mesmo impas&hdo o “rosqueamento” adequado de
tampas; entre outras. E, em alguns casos, ocorri#oanaces das embalagens para uso,
ainda que com restricbes do controle da qualid@demotivos mais comuns, identificados,
foram: urgéncia no cumprimento dos prazos parawndanento de demandas de vendas e a
impossibilidade de adiamento em langamentos desnoramlutos.

Quanto a atrasos nas entregas de embalagens d#lgrod, adquiridas de terceiros,
todos os entrevistados afirmaram que tem haviddasigicorréncias; porém, nenhum deles
forneceu um numero que permitisse quantificar Grpatro da anomalia apontada. Além
disso, todos os gestores afirmaram nao haver fedoees de embalagens de polietileno que
atendam empresas demandantes de pequenos volumpsazps de entrega e niveis de
qualidade esperados. Para eles (gestores), takfatocorrido em razdo de ac¢des oportunistas
dos fornecedores, que procuram maximizar suas maudg lucro, mesmo em detrimento de
parcerias comerciais; seja atraves da priorizaggoedidos de clientes que compram grandes
volumes de embalagens ou, devido a propostas eetedi que estejam dispostos a pagar
maior valor para que seus pedidos passem a frestdaimais.

Faz-se oportuno destacar que as embalagens deilguodie utilizadas na empresa

Alpha, apresentam certas caracteristicas espexifisto €, sdo fabricadas em moldes
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exclusivos, com auxilio de ferramentas de adaptagoequipamentos dos fornecedores.
Com isso, qualquer troca envolvendo o fornecimel@ssas embalagens incorre em custos
extras com adaptacfes aos equipamentos do nowaxcémtor, fato que dificulta a substituicdo
de um fornecedor por outro. Ou seja, a transacda paobtencdo de embalagens de
polietileno na empresa Alpha ndo constitui 0 edaiv@ a sua aquisicdo no mercado, mas
implica o estabelecimento e cumprimento de relagéesooperagdo comercial.

De acordo com os gestores, alguns fatores assscadabtencdo de embalagens
como: custo, incertezas nos prazos de entrega alidgde inferior a exigida, tém
inviabilizado parte dos projetos de negbécios da ress ocasionando perdas em
oportunidades de novos negocios, além de dificaltidtelizacdo de clientes, pondo em risco
a reputacéo da organizacao.

Para minimizar os efeitos de falhas em seu fornemio) o gerente fabril declarou que
tem aumentado os volumes de embalagens de poletden seu estoque. Mas, a solucdo
implicou a elevacdo de custos de estocagem, apaesiense como uma decisdo do tipo
perde-e-ganhatrade-of). Segundo Brigham e Ehrhart (2012), os custoscieiados a
manutencao de estoques podem ser altos, caso asamenha necessidade de reabastecé-los
frequentemente, porque aumentam 0s custos comgsedid sendo, quando ocorre elevacéo
de seus volumes, em razao de dificuldades no alrasteto regular dos estoques, a ponto de
haver esgotamentos.

Os gestores foram unanimes ao declararem que &d@vais a sua producao interna,
como forma alternativa ao modelo de obtencao vizeiiezacdo, por entenderem que a sua
producdo interna possui potencial capaz de propuaci a melhora nos objetivos de
desempenho da empresa. A reducédo de custos cosuman a pontualidade no prazo de

obtencéo e a melhora na qualidade das embalageas) &lguns exemplos apontados.

4.4 Aspectos propulsores a estratégia de producaaerna de embalagens de polietileno

O polietileno (PE) é um polimero que sofre defor@imagom o calor, quando exposto a

temperaturas entre 110°C e 115°C, sendo utilizadofpbricar embalagens plasticas.

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 2, art. 3, p. 32rB&./abr. 2019 www4.fsanet.com.br/revikiaes



Andlise do Processo de Obtengdo de Embalagens eAdrnativa de Integracéo Vertical: 53

Figura 4 - Bastonetes de polietileno
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Fonte: http://resoambiental.com
(Acesso em 09 abr. 2017, as 21:00h).

Quanto aos aspectos internos a organizacéo, ooedwridiiabilidade, envolvendo a
estratégia de integracdo vertical para obtencdenumalagens, possibilita a identificacdo de
“beneficios” & organizacdo. Alguns aspectos prapeksa referida estratégia sdo:

1) Localizagéo — por conta do fato de que as ergbatade polietileno seriam produzidas
dentro dos limites da “planta fabril” da empresah#é, o que corresponderia a localizacéo
Otima, dado que as despesas com transportes &md&os valores minimos.

Outros pontos favoraveis correspondem a ofertaedersos como energia elétrica,
agua, esgoto, etc, disponiveis a empresa Alphaessérios a producdo de embalagens.

2) Recursos humanos — Como a empresa Alpha esliZbmta numa zona industrial, h& oferta
de mé&o de obra para atender as necessidades dalgess realizar atividades envolvendo a
producao de embalagens.

Outro ponto favoravel a decisdo de produzir inter@ide embalagens de polietileno
na empresa Alpha, compreende a possibilidade deizati a estrutura administrativa da
organizacao (geréncia e supervisao, por exempl@ntg a coordenacdo da méao de obra
adicional que seria contratada para a realizacdod#s as operacdes envolvendo a producéo
de embalagens de polietileno.

Quanto a perspectiva externa, a producdo de endmelage polietileno poderia
favorecer a organizacdo, contribuindo para o aumndatseu poder de mercado. Isto seria
possivel devido a oportunidade de reduzir os prdeaseus produtos, em razao da reducao de
seus custos produtivos. Além disso, a estratétganativa poderia ampliar a capacidade da
empresa para a prestacao de servigcos, atravésodacgp de embalagens especificas as
necessidades de potenciais clientes, que procurgsseprodutos customizados.

E oportuno destacar, também, que mudancas freqguetgecomportamento do
mercado corroborariam favoravelmente a utilizac®&o edtratégia de integracdo vertical
parcial ou hibrida pois ndo haveria abandono dasacdes externas no mercado. Para os
gestores da empresa Alpha, tal peculiaridade ppdavorecer o desempenho da empresa, a
partir do “equacionamento” dos niveis de transagéidernas e internas, de modo que

resultasse em melhor desempenho ante as mudangeschdo.
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A figura 5 apresenta o fluxograma que representpracesso de producdo de
embalagens de polietiieno em operacdo na empréaa Be

Figura 5 - Fluxograma do processo de producéo de déalagens de polietileno, em
operacao na empresa Beta
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Fonte: Fluxograma do processo de fabricagcdo dalagdém. Fonte: Elaboragdo do autor. (2018, p. 50)

Benchmarking de fabrlcagio de embalagem na empresa Beta

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa tornou evidente que o atual processibtdncao de embalagens utilizado
na empresa Alpha apresenta deficiéncias que afetaseu desempenho em variedade,
qualidade e custos. Acontecimentos observados nodse a dia da organizagdo, como
reduzida capacidade de atendimento a projetosmiztdos, variacdes no nivel de qualidade
das embalagens obtidas e atrasos nas entrega®rdesefdores, foram algumas situacdes
apontadas. Por outro lado, as declaracdes dosrgessmalizaram que a estratégia de
integracdo vertical poderia proporcionar redugdocdstos por meio da diminuicdo de
estoques excedentes de embalagens de polietilextopma da qualidade e redug&o do risco
de falta do insumo.

A analise dos aspectos propulsores e restritilaves as estratégias de terceirizacao

e integracdo vertical envolvendo embalagens, condozestudo a conclusdo de que: a
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integracdo vertical parcial ou hibrida apresent@mmal para proporcionar a otimizacdo do
desempenho da organizagéo, constituindo uma “taree” a respeito da deciséo.

Com relacdo ao processo hibrido de obtencdo delagelns, € importante destacar
que tanto na concepcdo, quanto na gestdo da gsral® uma organizacdo, 0s gerentes
possuem um papel proativo e essencial na buscagmostunidades produtivas e na gestao
eficiente dos recursos da empresa. Dai decoride\&éreia que as percepcdes dos gestores da
empresa Alpha constituiram para o presente estudo.

A presente pesquisa constitui, portanto, a opatade para a inovacao de processo na
empresa Alpha, na medida em que apresentou avaliagéravel a alternativa de integragéo
vertical, do tipo hibrida, de obtencdo de embalagknpolietileno. O estudo “apontou” que a
referida estratégia apresenta potencial para fagoealcance de beneficios a empresa, como
a reducdo de custos com a obtencdo do insumo dugd® ou eliminacdo de falhas e
desperdicios pertinentes.

O cenario competitivo que a empresa vivencia,difecsildades atuais do processo de
obtencédo de embalagens de polietileno impulsionastminiciativa de pesquisa, que captou
percepcdes altamente favoraveis a mudanca porgegestores das diferentes areas da
empresa.

Considerando que a presente pesquisa ndo se @@piesentacao de resultados tidos
por generalizaveis, 0s objetivos do trabalho foatimgidos, dentro das limitacdes colocadas.

Torna-se oportuno, também, sugerir a oportunidadestudos futuros pertinentes a
etapa de implantacdo e operacdo da estratégiatelgagdo vertical hibrida envolvendo a
obtencdo de embalagens de polietileno na empreghaAlbem como eventuais estudos
voltados para a analise de resultados de desempahhiodos da decisdo de fabricacdo

propria de embalagens em organizacdes de outmesahdustriais.
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