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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pos-Graduacédo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria

AVALIACAO DA COMPETITIVIDADE EM INDUSTRIAS DE
TRANSFORMACAO DE PLASTICO

AUTOR: MARLON SOLIMAN
ORIENTADOR: JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 19 de dezembro de 2014.

Apesar de ndo ser uma invencdo recente, os materiais plasticos se renovam
continuamente, sendo utilizados em inimeras aplicacdes com os mais variados
niveis de complexidade, que vdo desde bens descartaveis até plasticos de
engenharia com propriedades fisico-quimicas especificas. No que tange a cadeia
produtiva deste material, entretanto, verifica-se que a mesma é extensa e fortemente
dominada pelas empresas quimicas e petroguimicas de grande porte, de tal maneira
qgue as industrias de transformacdo de plasticos, presentes sob a forma de um
elevado conjunto de pequenas empresas, constituem-se notoriamente do elo mais
fragil e mais suscetivel as forcas dos agentes a montante e a jusante. Frente a este
cenario, a pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado teve por objetivo
propor uma modelagem para avaliar o nivel de competitividade destas industrias,
utilizando-se para tanto os conceitos da abordagem multicritério de apoio a deciséo.
A modelagem proposta foi desenvolvida com base nos fatores criticos de sucesso
mais relevantes identificados na literatura, organizados sob a forma de uma estrutura
hierarquica, onde um indicador de desempenho foi construido para cada fator e
ponderado por uma taxa de substituicdo propria. A modelagem foi submetida a teste
em doze empresas reais, retornando em sua fase de avaliacdo um indice que
representa o desempenho competitivo de cada industria avaliada, permitindo-se
assim a comparacdo e discussdo dos resultados obtidos. Posteriormente, foram
propostas acOes de recomendacdes com o objetivo de simular os resultados
possiveis de serem obtidos com a adocdo de acdes estratégicas, desenvolvendo-se
uma ferramenta eletrdnica para o processamento de dados e geragéo de relatorios.
Ao término, conclui-se que é possivel medir e avaliar o nivel de competitividade em
industrias de transformacao de plastico.

Palavras-chave: Transformacdo de plastico. Competitividade. Abordagem
multicritério. Avaliacdo de desempenho. Indicadores de desempenho.
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Although not a recent invention, the plastics material are continuously renewed and
used in numerous applications with various levels of complexity, ranging from
disposable goods to engineering plastics with specific physico-chemical properties.
Regarding the production chain of this material, however, it appears that it is
extensive and heavily dominated by the large chemical and petrochemical
companies, so that the industries of plastics processing, present in the form of a large
set small businesses constitute the most notoriously-brittle and more susceptible to
the forces of agents upstream and downstream link. Within this framework, the
research developed in this dissertation aimed to propose a model for assessing the
level of competitiveness of these industries, using both concepts for the multicriteria
approach for decision aid. The proposed model was developed based on the most
relevant critical success factors identified in the literature, organized as a hierarchical
structure, where a performance indicator was constructed for each factor and
weighted by a substitution rate. The model was subjected to test in twelve real
companies, returning in its evaluation phase an index that represents the competitive
performance of each industry evaluated, thus allowing the comparison and discussion
of the results. Subsequently, shares of recommendations aiming to simulate possible
results to be achieved with the adoption of strategic initiatives, developing an
electronic tool for data processing and report generation. At the end, we conclude
that it is possible to measure and evaluate the level of competitiveness in plastic
processing industries.

Keywords: Plastic converter. Competitiveness. Multi-criteria decision aid.
Performance assessment. Performance indicators.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de novas tecnologias, em todos os ambitos, depende em
grande parte da disponibilidade de materiais capazes de atender a requisitos
especificos destas inovacdes, visando aprimorar o desempenho, padrées estéticos e
a reducdo de custos através de uma conjuntura de esforcos e conhecimentos
interdisciplinares (MEDINA; NAVEIRO, 1998; HEMAIS, 2003; GUERREIRO, 2012;
HAYASHIDA; KATAYAMA-YOSHIDA, 2012). Neste contexto, embora existam ha
mais de cem anos, 0s materiais plasticos ainda podem ser considerados modernos
devido a sua ampla e crescente versatilidade de aplicacdes, que vao desde produtos
descartaveis até componentes de alta precisdo para as industrias aeroespacial,
automobilisticas e de construcéo civil, uma vez que sdo substitutos atrativos em
relacdo a metais, vidro e madeira (ROSATO; ROSATO, 2003; COPELAND, 2013).

Apesar da importancia que este material possui nos mais variados segmentos
em que esta presente, as industrias transformadoras de resinas em artefatos
plasticos, denominadas de terceira geracdo da cadeia petroquimica, ainda
enfrentam inimeras dificuldades na sua expansao e consolidacéo. Por tratar-se de
um setor com baixas barreiras a entrada, estas industrias caracterizam-se por uma
estrutura fragil, pulverizada, e com um elevado niamero de empresas de porte
reduzido e pouco distinguiveis entre si (ABDI, 2009a; PEREIRA; BORSCHIVER,
2010; ABIPLAST, 2014a). Os fatores apresentados contribuem para a criagdo um
ambiente de alta rivalidade, onde essas industrias encontram-se dominadas, a
montante, pelas grandes empresas do setor petroquimico e pelos fornecedores de
maguinas e equipamentos, e a jusante, pela pressdo dos clientes, que possuem
grande poder de barganha devido a alta oferta de produtos similares (DI SERIO;
VASCONCELLOS, 2009; PORTER, 2009; PEREIRA, 2011).

Observa-se, portanto, que as industrias de transformacgédo de plastico estdo
inseridas em um ambiente altamente competitivo e com caracteristicas peculiares, o
gque as obriga a desempenhar seus processos com maxima exceléncia,
principalmente naqueles fatores considerados como 0s mais relevantes para a
competitividade. No entanto, visualiza-se também a inexisténcia de ferramentas
gerenciais estruturadas para o0 setor, capazes de auxiliar na identificacéo,

mensuracdo e analise desses fatores, de modo que a construgdo de uma
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modelagem que retorne aos decisores o nivel de competitividade das organizacdes
avaliadas pode ser considerada um importante passo para auxiliar no fortalecimento

deste segmento.

1.1 Formulacao do problema

Neste contexto, apresenta-se o0 seguinte problema de pesquisa: € possivel
medir e avaliar o nivel de competitividade em industrias de transformacdo de

plastico?

1.2 Objetivos

A fim de contemplar a lacuna visualizada, sdo apresentados a seguir o

objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Propor uma modelagem capaz de mensurar o nivel de competitividade em

industrias de transformacao de plastico, nos ambitos estrutural e empresarial.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever a cadeia produtiva do plastico, contextualizando o setor de
transformados;

b) descrever as principais caracteristicas do setor de transformacéo de
plastico no cenario nacional e internacional;

c) identificar quais sdo os fatores mais relevantes para a competividade em
industrias de transformacao de plastico, nos niveis estrutural e empresarial;

d) construir a modelagem com base nos fatores identificados; e

e) testar a modelagem proposta.
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1.3 Justificativa e importancia

Segundo apontamentos reportados pela Plastics Europe (2013), a producéo
mundial de plasticos tem apresentado crescimento continuo ha mais de sessenta
anos. Em 1950, data dos primeiros registros, estima-se que a producao anual tenha
sido de 1,7 milhdes de toneladas, contra 288 milhdes de toneladas produzidas em
2012, o mais alto valor anual ja registrado e que representa um incremento de 2,8%
em relacdo a 2011 e 6,7% em relagdo a 2010 (PLASTICS EUROPE, 2013).

Ao se observar o momento atual da indastria petroquimica, com vistas para o
panorama mundial e a realidade brasileira, verifica-se que o0 cenario vem
modificando-se no que tange oportunidades e ameacas, especialmente devido ao
advento de algumas conquistas tecnoldgicas, entre as quais se destacam a
exploracdo do pré-sal no Brasil, as centrais petroquimicas de base gas nos EUA, e
as pressdes ambientais no mundo todo. No que diz respeito ao primeiro, estudos
recentes indicam que a efetiva exploracdo do petrleo do pré-sal podera elevar a
balanca comercial brasileira de hidrocarbonetos de uma condi¢&do historicamente
deficitaria e atualmente quase equilibrada, a um patamar fortemente superavitario e
competitivo entre os grandes players mundiais, alavancando o desenvolvimento de
toda a cadeia petroquimica nacional (ABDI, 2009a, SCHUTTE, 2013).

Em relagdo ao segundo fator, a industria estadunidense vive um momento de
grande euforia com a crescente exploracdo do gas de xisto (shale gas), um gas
natural abundante e com pregos altamente competitivos, 0 que projeta uma
expectativa de oferta de matéria-prima com custo até sete vezes reduzido para as
centrais petroquimicas dos EUA, quando em comparacdo com as demais centrais
de base oleo (ASCHE et al, 2012; WANG et al, 2014).

No tangente ao terceiro fator, € cada vez mais notéria a preocupacado global
com a reducdo, reutilizacdo e reciclagem dos artefatos plasticos em funcdo do
elevado impacto ambiental causado pelos mesmos, o que tem disparado as
pesquisas cientificas no que tange os bioplasticos (ACCINELLI et al.,, 2012;
LUKUBIRA; OGALE, 2013; ROHRBECK et al, 2013).

Transcendendo as modificagbes decorrentes destes adventos tecnoldgicos,
também sdo esperadas alteracbes de cenarios devido a mudancas econdémicas e

sociais. Quanto a producdo e vendas de artefatos plasticos, espera-se que essas
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sejam fortemente impactadas pelos novos requisitos da sociedade, tais como
design, valor de mercado, eficiéncia energética e consumo sustentavel, o que indica
um novo posicionamento dos consumidores em relacdo ao valor percebido dos
produtos (ABDI, 2009b, LOREK, 2014). Em detrimento aos fatores econémicos, a
elevacao do valor do barril de petréleo juntamente com a reducdo dos precos pagos
pelos produtos devido ao aumento da competicdo em nivel global, sdo fatores que
contribuem para espremer cada vez mais as margens de rentabilidade das industrias
de transformacdao de plastico (ABDI, 2009b).

Devido ao fato do pléstico estar intrinsicamente relacionado a diversas
cadeias produtivas, o consumo aparente (producéo + importagcdo — exportacao) e o
consumo per capita (Kg/habitante) deste material sdo indicadores considerados
associados ao desenvolvimento industrial e a qualidade de vida de um pais ou
regido (ABDI, 2010; ISLAM, 2011). No Brasil, o consumo aparente de transformados
plasticos vem demonstrando um crescimento médio de 4,8% ao ano, sendo
consumidos somente em 2012 aproximadamente 7,1 milhdes de toneladas, o que
representa US$ 23,7 bilhdes (SILVA et al., 2013). Esta cifra, entretanto, equivale a
somente 13% do consumo aparente dos EUA para o mesmo periodo, o qual é
estimado em US$ 180 bilhées (SPI, 2013). Ao verificar-se 0 consumo per capita de
plastico no Brasil, esse é estimado em 36 kg/habitante para o ano de 2012 (SILVA et
al., 2013; IBGE, 2012). No entanto, projecdes realizadas indicam que até 2015 este
consumo devera aproximar-se de 46 kg/habitante, o que representa um crescimento
de 100% na comparacao com 2005 (23 kg/habitante), colocando o Brasil juntamente
com a Europa Ocidental na posicdo de maiores taxas de crescimento projetadas
(MOREIRA et al, 2010).

Apesar deste crescente consumo, a producao brasileira de transformados
plasticos ainda é pouco expressiva no contexto mundial. Em 2012, os lideres do
setor mantiveram-se a China, com 23,9% da produgdo mundial, seguidos pela
Europa com 20,4%, e dos paises do North American Free Trade Agreement
(NAFTA) com 19,9%, enquanto o Brasil produziu pouco mais do que 2% deste total
(PLASTICS EUROPE, 2013, ABIPLAST, 2014a). No entanto, a producdo nacional
vem apresentando um crescimento de 3,7% ao ano, em um setor que compreende
aproximadamente 12.000 empresas e emprega mais de 358.000 pessoas (SILVA et
al., 2013; ABIPLAST, 2014a).
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O governo brasileiro tem demonstrado interesse em desenvolver o setor de
transformados plasticos. Isso pode ser verificado por meio da inclusdo dos plasticos
entre os setores prioritarios da Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP) em
2008, que tem por objetivo consolidar o pais como exportador de produtos com
tecnologia e valor agregado, aumentando a competitividade da inddstria de
transformacao de plastico (PDP, 2009). Alinhado a esta estratégia, o0 Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) lancou em 2010 o Programa de
Apoio ao Desenvolvimento da Cadeia Produtiva do Plastico (Proplastico), renovado
em 2013 e com nova vigéncia até 2017, onde serdo disponibilizados R$ 1,3 bilhdes
para o apoio direto de projetos com valor minimo de R$ 5 milhdes, condizente com a
realidade das micro e pequenas empresas que compdem grande parte do setor
(BNDES, 2013). Além disso, também sé&o verificadas acfes estaduais de incentivo,
como o programa “Rio — A nova fronteira do plastico” que por meio do decreto n°
44.418 de 02 de outubro de 2013, implementa um tratamento tributario especial para
a cadeia de produtos plasticos do Rio de Janeiro (BRASIL, 2013), e no Rio Grande
do Sul por meio das acgdes estratégicas do “Programa Setorial Industria
Petroquimica, Material Plastico e Produtos de Borracha 2012/2014” (AGDI, 2012).

As informacdes apresentadas evidenciam que o setor de plasticos no Brasil,
no tocante as industrias de terceira geracdo petroquimica, configura-se como um elo
fragilizado da cadeia e com diversos desafios a serem superados para garantir uma
atuacdo competitiva e rentdvel. Assim, sob a Otica empresarial, avaliar o
desempenho destas organizacfes justifica-se pela necessidade dos gestores
disporem de ferramentas que lhes retornem o nivel de competitividade de suas
empresas, apoiando o processo de tomada de decisao.

Sob a perspectiva académica, buscas realizadas entre dezembro de 2013 e
fevereiro de 2014 no portal de periodicos da Coordenacédo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e nas bases Scopus, Science Direct e Emerald,
com as palavras-chave “plastico; transformados plasticos; transformacao de plastico;
industria do plastico ; competitividade; plastic; plastic converters; plastic processors;
competitiveness; plastic industry” e combinagdes destas ndo reportaram resultados
que se aproximam da abordagem proposta nesta pesquisa, garantindo-se assim

uma contribuicdo inédita para a area.
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1.4 Estrutura do trabalho

Para atingir os objetivos propostos, o trabalho esta estruturado em seis
capitulos, como pode ser visualizado na Figura 1.1.

Capitulo 1

Introducao

Capitulo 2

petroquimicae a Competitividade desempenho Multicritério de
cadeia do plastico organizacional apoio a decisdo

i Aindustria Avaliacao de Abordagem i

Capitulo 3

Metodologia

O

Capitulo 4

Estruturacdo do problema e construgéo
da modelagem

U

Capitulo 5

Avaliacdo dos resultados

T

Capitulo 6

Conclusao

Figura 1.1 — Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 compreende a introducéo do trabalho, a qual tem por finalidade
contextualizar o problema de pesquisa, justificar sua relevancia e apresentar o
objetivo geral e os especificos. Ja o Capitulo 2 contempla o referencial tedrico
utilizado como base para a constru¢gdo da modelagem proposta, permeando 0sS
conhecimentos a respeito da induUstria petroquimica e a cadeia produtiva de
plasticos, competitividade, avaliacdo de desempenho organizacional e abordagem

multicritério de apoio a decisao.
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O Capitulo 3 concentra-se na metodologia do trabalho, compreendendo o
enquadramento da pesquisa e a descricdo dos procedimentos metodolégicos
adotados. Durante o Capitulo 4, foi realizada efetivamente a construcdo da
modelagem para a avaliagdo da competitividade em industrias de transformacéo de
plastico, compreendendo a arvore de decisdo, construgdo dos indicadores, validagédo
e instrumentos de coleta de dados.

A modelagem foi submetida a teste em empresas reais durante a fase de
avaliacdo dos resultados, a qual compreende o Capitulo 5. Este envolve a coleta e
processamento dos dados, célculo das taxas de substituicdo, avaliacdo da
competitividade e as simulac¢des de resultados realizadas.

Por dltimo, no Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes obtidas com a

pesquisa, além de se expor as limitacdes e sugestdes para estudos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo foram abordados o0s principais conceitos para a
fundamentacéo tedrica utilizada como suporte para o desenvolvimento da pesquisa.

Considerando o0 objetivo principal proposto, mostrou-se importante
primeiramente uma contextualizacdo e caracterizacdo das industrias de
transformacédo de plastico, sob uma visédo holistica, evidenciando-se as complexas
relacfes existentes entre todos os elos formadores da cadeia produtiva do plastico,
com a finalidade de proporcionar 0 embasamento necessario para elucidar as
peculiaridades do setor.

Posteriormente, este capitulo abordou uma revisdo bibliografica sobre
competitividade, destacando-se os mais renomados autores sobre o tema, seus
conceitos e pressupostos, 0os quais serdo utilizados como bases fundamentais para
suportar a tematica da competitividade.

Para o0 desenvolvimento da modelagem, foi realizada uma revisao
bibliografica sobre avaliacdo desempenho organizacional, onde o0s principais
sistemas de mensuracao foram apresentados, dando-se énfase para aqueles que
melhor se aproximam da proposta desta pesquisa.

Por ultimo, uma secédo reservada para a abordagem multicritério de apoio a
decisédo foi necesséaria, uma vez que se utilizou de conceitos fundamentais desta

area do conhecimento.

2.1 Aindustria petroquimica e a cadeia do plastico

A compreensao e caracterizagdo de uma cadeia produtiva pode ser entendida
como um conjunto de diversos agentes econdmicos que se relacionam através de
um fluxo orientado, desde as matérias-primas e insumos até a disponibilizacdo dos
produtos finais, para atender a demanda dos consumidores (HASENCLEVER,;
KUPFER, 2002).

A industria petroquimica, por sua vez, € considerada uma cadeia produtiva

longa, complexa, e diferenciada dos demais setores industriais quanto aos seus
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produtos e elementos econémicos, envolvendo empresas de dimensdes gigantescas
na extracdo, refino e processamento de matéria-prima, e pequenas empresas
atuando em nichos e segmentos especificos (ABDI, 2009). Tais particularidades
demandam atencdo especial para se compreender os macroprocessos envolvidos
desde a industria de base até a fabricacdo dos produtos acabados.

A producdo de plasticos se inicia nas empresas de extracdo e refino de

petrdleo e gas, como pode ser visualizado na Figura 2.1.

Distribuidores

Exportacdo Exportacdo Exportacdo Exportacdo
Central
Er);tfrii?)agee = pﬁ;or?mu;ni:lgz o Transformacdo | Inddstria -_% Distribuicdo —>{ Consumo
petréleo e gas segunda de plasticos =1 cliente =
geragies N i
Terceira geragéo Importacdo Importacdo
Importacdo Importacdo
Descarte
Recuperacdo
energética
Fabricantes
Coleta e ) i
triagem —> Reciclagem [—— de moldes e
equipamentos
Disposicdo

final (aterro)

Figura 2.1 — Cadeia produtiva de transformacéo de plasticos

Fonte: Silva et al (2013).

Nesta etapa, processos de separacgdo, conversdo, reforma e tratamento
resultam na obtencdo de uma série de correntes de hidrocarbonetos, onde destaca-
se para a cadeia do plastico a nafta, gaséleos leves, condensados, etano e propano,
0S quais sdo as matérias-primas mais utilizadas pelas centrais petroquimicas
(primeira geracédo) em todo o mundo (GARY et al., 2007; SZKLO et al., 2012). No
Brasil, a industria extrativa de 6leo e gas é dominada pela estatal Petrobras, a qual

possui um parque de refino com capacidade para processar 2,1 milhées de barris de
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petréleo por dia e com projecdes para construir quatro novas refinarias até 2020,
elevando a capacidade instalada para a marca de 3,5 milhdes de barris diariamente
(PERRONE, 2012).

Nas centrais de primeira geracdo, a matéria-prima € convertida em eteno,
buteno, propeno, butadieno, benzeno, paraxileno e outros hidrocarbonetos, os quais
sdo, por sua vez, as matérias primas utilizadas na fabricacdo de resinas plasticas e
outros produtos de origem petroquimica (FARAH, 2012). Dentre os produtos listados
destaca-se o eteno, 0 mais simples e importante desses compostos, cuja demanda
mundial supera 130 milhdes de toneladas anuais e cresce em média 4,1% ao ano
(IHS, 2013).

Normalmente localizadas adjacentes as centrais petroquimicas de insumos
basicos, as industrias de segunda geracéao realizam a etapa do processo conhecida
como polimerizacdo, onde os mondémeros (ex: eteno, propeno) sdo convertidos a
produtos mais estaveis, como resinas termoplasticas, termofixas, monocloreto de
vinila, estireno, acetato de vinila, 6xido de eteno, entre outros, com uso e finalidades
diferentes, formando um aglomerado industrial conhecido como polos petroguimicos
(FARAH, 2012). As complexas relacdes existentes entre as industrias de primeira e
segunda geracao podem ser visualizadas na Figura 2.2, onde se observa o fluxo de
material existente ao longo da cadeia petroquimica.

As resinas plasticas, por sua vez, sdo os produtos intermediarios da cadeia
consumidos pelas industrias de transformacao (terceira geracao). Entretanto, deve-
se notar que a aquisicdo deste insumo pode se dar tanto por meio de uma relacao
direta de compra e venda entre as industrias de segunda e terceira geracdo ou por
intermédio de empresas distribuidoras. Assim, quando os volumes de compra sao
pequenos, existe a insercdo do agente distribuidor na cadeia, constituindo-se de
mais um elo a montante dos transformadores.

Ainda a montante das industrias de terceira geracdo encontram-se 0S
fabricantes de moldes e equipamentos, 0s quais sdo um importante agente a ser
analisado, pois a tecnologia de transformacdo de plasticos, os equipamentos
necessarios, € o know-how de producdo encontram-se em poder destas empresas
(PEREIRA, 2011).

As operacdes de transformacédo de plastico realizadas pelas industrias de

terceira geragao originam basicamente dois tipos de produtos: os semiacabados, os
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Figura 2.2 - Configuragdo da cadeia petroquimica

Fonte: Baseado em ABDI (2010).

quais séo destinados as industrias clientes, tais como componentes e embalagens; e
0s acabados, como utensilios domésticos e brinquedos, que seguem diretamente
para os canais de distribuicdo, onde ser&o disponibilizados para os clientes finais.

ApoOs o0 consumo, o plastico é descartado, sendo direcionado aos aterros
sanitarios para a disposi¢ao final, ou sendo utilizado para geracdo de energia por
meio de processos de incineracdo, uma vez que o material possui poder calorifico,
recuperando-se parte da energia dispendida no processo (MANO et al.,, 2005).
Alternativamente, quando destinado de forma adequada para coleta e reciclagem,
este material pode ser reprocessado e utilizado novamente como insumo nas
industrias de transformacao (AL-SALEM, 2010).

Cabe ainda o destaque para uma das principais diferencas entre a industria

petroquimica brasileira e a norte-americana: enquanto as centrais de primeira
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geracdo no Brasil operam principalmente com crackers de base nafta, os EUA
utiizam como matéria-prima principal o gas natural. Este ponto é relevante, pois a
operacdo de base nafta apresenta um rendimento menor de eteno (pouco mais de
30%), contra os quase 80% proporcionados pela utilizacdo de etano de gas natural,
além de ser mais poluente, mais onerosa, e de processamento mais complexo
(WITTCOFF et al., 2012; MATAR et al., 2013). Por outro lado, a nafta proporciona
maiores rendimentos de propeno, butadieno, metano, gasolina, 6leo combustivel e
outros importantes petroquimicos basicos, diferenciando-se assim as centrais
brasileiras das norte americanas nos quesitos de matéria-prima, processamento e
produtos (MATAR et al., 2013).

A partir do panorama descrito, é possivel compreender o contexto em que as
industrias de transformacao de plastico estéo inseridas, bem como a localizacéo e
caracterizacdo dos agentes a montante e a jusante. Porém, apesar das industrias de
transformacao de plastico serem consideradas como um elo da cadeia petroquimica,
as mesmas possuem caracteristicas expressivamente diferentes das industrias de
primeira e segunda geracdo, de modo que um maior detalhamento deste segmento

torna-se necessario para a fundamentagédo adequada da modelagem proposta.

2.1.1 O setor de transformacao de plastico

As industrias de transformacao do plastico, ou industria de produtos plasticos
(IPP), compreendem os processos fisico-quimicos capazes de converter as resinas
termoplasticas em produtos acabados ou semiacabados, e constituem-se de um
setor cuja atuacéo integra diversos outros segmentos industriais (ANTUNES, 2007;
ABDI, 2009a). Silva et al. (2013) apontam que € nas IPPs onde ocorre a maior
parcela de adicado de valor em toda a cadeia petroquimica, demonstrando este fato a
partir de um comparativo realizado entre os precos praticados para o petroleo tipo
Brent e os pregos locais da nafta, do eteno, e de uma cesta de commodities
plasticas. Estes numeros foram confrontados com os valores pagos em média para
os transformados plasticos comercializados no Brasil, adotando-se para tanto a
referéncia de 100 unidades monetarias (U.M) por quilograma para o petroleo Brent,
conforme demonstrado na Figura 2.3.
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Figura 2.3 - Evolucao do valor na cadeia produtiva de transformacéo de plasticos

Fonte: Silva et al (2013).

Como pode ser observado, o produto transformado corresponde a quase 0
dobro do valor praticado para as resinas (matéria-prima), e a mais de sete vezes o
valor do petréleo, de modo que a participacdo destas industrias é relevante para a
cadeia petroguimica (SILVA et al., 2013).

De modo geral, a industria de transformacédo de plastico vem apresentando
tendéncia de crescimento em diversos indicadores, ainda que se observem algumas
oscilacbes e uma propensdo a estabilizacdo nos periodos mais recentes. Entre
esses, dados divulgados na ultima edicdo do anuéario da Associacao Brasileira da
Industria do Plastico (ABIPLAST) demonstram que o numero de empresas em
atividade no Brasil, que até 2012 apresentava crescimento medio de 1% ao ano
(ABIPLAST, 2013), sofreu um leve declinio (0,17%) no ultimo ano reportado, como
pode ser visualizado na Figura 2.4, mas que ainda assim representa um saldo
positivo de 205 novas industrias no periodo compreendido entre os anos de 2009 e
2012, totalizando 11.670 empresas para o0 ultimo periodo reportado (ABIPLAST,
2014a).

Outro indicador que tem apresentado tendéncia positiva diz respeito a
utilizacdo de mao de obra no setor, onde a evolugdo do emprego € demonstrada na
Figura 2.5. A partir dessa, verifica-se uma taxa média de crescimento é de 2,4% ao
ano para o referido indicador (ABIPLAST, 2014a).
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Figura 2.5 - Evolucdo no nimero de empregados no setor de transformacéo de plastico no Brasil.

Fonte: ABIPLAST (2014a).

O setor de transformacédo de plastico é reconhecidamente intensivo em mao-
de-obra, diferentemente da primeira e segunda geragcao, 0s quais sao intensivos em
capital (MOREIRA et al.,, 2010). Nota-se, dessa forma, que se trata de um setor
estratégico para a geracdo de emprego e renda, correspondendo a 4% da méao-de-
obra total ocupada na industria brasileira (terceira posicdo dentre os setores da
industria de transformacao que mais empregam no pais), ocupando de forma direta
mais de 358 mil pessoas em 2013, e cerca de 1 milh&o indiretamente (ABDI, 2009 b;
MOREIRA et al., 2010; ABIPLAST, 2013; SILVA et al., 2013; ABIPLAST, 2014a).
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Um fato bastante carateristico deste setor refere-se a distribuicdo das
empresas de acordo com o porte. Para tanto, uma compilacdo realizada pela
ABIPLAST (2014a), com base na Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS-
IBGE) e na metodologia do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), aponta que para o ano base de 2012, 70% do setor era
constituido de micro (até 19 funcionarios), 23% de pequenas (20 a 99 funcionarios),
6% de médias (100 a 499 funcionarios) e 1% de grandes empresas (mais de 500
funcionéarios). Esta fragmentacdo do setor em numerosas empresas de porte
reduzido € um fato de grande relevancia para a compreensao da competitividade do
setor, que serd discutida em capitulo especifico neste referencial teérico.

Outros indicadores também demonstram a evolu¢do do setor nos ultimos
anos, como no caso da Tabela 2.1, onde sdo apresentados dados referentes a
producdo, consumo aparente e faturamento do setor de transformados plasticos no
Brasil. Os dados de producédo e consumo sao expressos em milhdes de toneladas e

os indicadores financeiros em bilhdes de reais.

Tabela 2.1 - Produgéo, consumo aparente e faturamento do setor de transformacéo de plastico no
Brasil.

Produc&o Consumo aparente Faturamento
ANO - MilhGes  po pinses  MiNOES  poiiises RS bilhges
ton ton
2007 5,29 36,98 5,37 38,24 36,95
2008 5,92 41,02 6,07 42,02 41,43
2009 5,66 41,64 5,85 42,56 42,33
2010 6,29 48,90 6,60 51,29 49,28
2011 6,39 54,90 6,78 58,02 55,53
2012 641 60,62 6,88 64,99 62,54
2013 642 64,71 6,91 69,92 66,95

Fonte: Elaboracéo propria com base em ABIPLAST (2014a).

Como pode ser observado, o setor de transformacédo de plastico vem
apresentando uma evolugcdo positiva em todos os indicadores, atingindo um
faturamento de R$ 66,95 bilhdes em 2013, o que confirma as assertivas quanto a
importancia desta industria para a geracéo de renda do pais.

Em relacdo aos processos de fabricacdo dos produtos transformados de
plastico, destacam-se como 0s mais utilizados a extrusdo, injecdo, sopro,

termoformagem e rotomoldagem, 0s quais possuem caracteristicas que o0s
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diferenciam quanto a sua aplicagdo (ROSATO et al., 2004; HARPER, 2006). No
contexto brasileiro, os processos de extrusao representam a maior parte (55,6%),
seguidos pela injecéo (30,8%) e sopro (6,4%), sendo os demais 7,2% representados
pelo conjunto de termoformagem, rotomoldagem, vacuo, emulsdo, e processos
especificos para aplicagfes especiais (ABIPLAST, 2014a).

Como ja discutido anteriormente, os plasticos possuem uma infinidade de
aplicacdes, o que confere a esta industria a particularidade de estar associada,
ainda que muitas vezes indiretamente, a uma ampla gama de sistemas produtivos
com diferentes complexidades. Essa afirmacéo fica ainda mais evidente quando se
analisa a Figura 2.6, a qual demonstra os principais setores consumidores de
transformados plasticos no Brasil, onde se observa a grande significancia da
construcdo civil, industria de alimentos e bebidas, e veiculos e autopecas, que
somados representam 47% do total de produtos plasticos consumidos (ABIPLAST,
2014a).
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Figura 2.6 - Principais setores consumidores de transformados plasticos

Fonte: ABIPLAST (2014a).
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As caracteristicas até aqui expostas do setor de transformacéo de plasticos,
bem como a sua localizagdo na cadeia petroguimica, sdo conhecimentos
fundamentais para a realizacdo da avaliacdo da competitividade proposta, pois
juntamente com outras competéncias abordadas neste referencial tedrico, serdo
utilizadas como subsidio para identificar os elementos que mais impactam na
realidade desse setor como um todo. No entanto, a competitividade é um fator que
envolve diferentes percepc¢des, podendo ocorrer em diferentes niveis e nas mais
variadas formas, o que sugere a necessidade de se estabelecer uma base
conceitual sobre a qual os conceitos inerentes este tema serdo suportados no

desenvolvimento da modelagem.

2.2 Competitividade

Na conjuntura atual da economia globalizada, as organizagbes empresariais
tendem a estarem inseridas em ambientes altamente competitivos, seja em relacéo
aos seus concorrentes diretos ou indiretos, de tal modo que a adoc¢éo de estratégias
eficazes torna-se crucial no processo de gestdo (PORTER, 2009; HITT et al., 2012).
Desta forma, para se garantir a sobrevivéncia das empresas, é imperativo que as
atividades desempenhadas criem valor n&o apenas dentro das fronteiras da
organizacdo, mas também visando o ambiente estrutural e sistémico a qual se esta
inserido, uma vez que a competitividade ultrapassa 0s processos internos e
manifesta-se também no ambiente externo (COUTINHO; FERRAZ, 1994; CERTO;
PETER, 2005; DI SERIO; VASCONCELLOS, 2009).

Segundo Porter (2009), a competitividade empresarial pode ser entendida
como um vetor resultante da acao de cinco forcas distintas, cada qual podendo ser
intensa ou benéfica para o setor avaliado, onde a plena identificacdo dessas
auxiliara na formulacdo de estratégias vencedoras. Neste modelo, o plano central é
a rivalidade entre os atuais concorrentes, 0s quais estao todos sujeitos as pressoes

das outras quatro for¢as, como pode ser visualizado na Figura 2.7.
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Servigos
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Figura 2.7 - As cinco for¢as que moldam a competi¢cdo no setor

Fonte: Porter (2009).

Ainda segundo Porter (2009), ameaca de novos entrantes é latente quando o
acesso as tecnologias e aos meios de producdo é facilitado, o que condiciona
poucas barreiras a entrada de novos competidores no setor.

Em relacdo ao poder de negociacdo dos fornecedores, esses serao
poderosos quando estiverem mais concentrados do que a industria compradora ou
guando ndo dependem excessivamente destas. Por outro lado, os clientes possuirdo
forca quando os produtos do setor forem padronizados ou pouco diferenciados, de
modo que o custo de substituicdo por outros fornecedores néo seja um impeditivo.

A rivalidade entre os concorrentes, no entanto, geralmente € a manifestagéo
mais notdria da competitividade. A intensidade desta tende a acirrar-se quando
houver um excesso de empresas relativamente equivalentes em termos de tamanho
e poder, os produtos ou servigos forem poucos diferenciados, e a escala for um fator
determinante para a eficiéncia produtiva (PORTER, 2009). Na presenca desses
fatores, a lucratividade do setor tende a ser comprometida, uma vez que
inevitavelmente a estratégia sera direcionada para precos (HILL; JONES, 2012).

Para Di Serio e Vasconcellos (2009), a competitividade e a produtividade séo
conceitos intimamente relacionados, e consequentemente, a capacidade das

empresas executarem seus processos de maneira eficiente é fundamental para a
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criacao de valor, elevagcdo da margem de lucro e obtengéo de vantagem competitiva
perante a concorréncia (FERRAZ et al., 1996). Assim, o aumento na eficiéncia de
uma unidade produtiva pode se dar por meio de praticas gerenciais, as quais se
enquadram em duas Gticas: produzir mais com 0s recursos disponiveis; ou produzir
no mesmo nivel utilizando menos recursos (FARREL, 2003). A Figura 2.8 ilustra

essa relagao.

Aumentar outputs Reduzir Inputs
(adicionar valor) (cortar custos)
Aumentar o valor do Reduzir demais custos
Aumentar o nimero de portfélio Reduzir custos com
unidades produzidas maéo-de-obra + Reduzir custos com
+ Vender novos estoque, custos com
+ Aumentar a eficiéncia produtos e servigos + Substituir o capital iméveis, capital de
do trabalho com valor adicionado pela m&o-de-obra giro, etc.
* Aumentar a utilizagdo * Mudar para produtos e + Usar mdo-de-obra + Eliminar desperdicio,
do ativo servigos de maior valor mais eficiente retrabalho e atividades
adicionado no portfélio que ndo agregam valor

Figura 2.8 — Praticas gerenciais e aumento da produtividade

Fonte: Farrell (2003).

Apesar da importancia que a produtividade tem para o0 contexto da
competitividade, essa €& um atributo interno a organizagdo, enquanto a
competitividade manifesta-se também externamente, através de fatores com
diferentes niveis de controle (CERTO; PETER, 2005). Deste ponto de vista, decorre
a necessidade da realizacdo de uma andlise do macroambiente em que as
organizacdes estdo inseridas, para que se possa compreender melhor as
caracteristicas funcionais do mesmo (FLEISHER; BENSOUSSAN, 2007; PORTER,
2009). Coutinho e Ferraz (1994) apresentam alguns dos fatores que sao
determinantes para a competitividade nos niveis interno, estrutural e sistémico,
como demonstrado na Figura 2.9.

Os fatores considerados internos a organizacdo sdo 0s Unicos cujo dominio
encontra-se exclusivamente em poder das empresas, pois 0S processos de

estratégia, gestao, inovacao, producao, e captacdo de recursos humanos sao rotinas
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Fatores internos a Fatores
empresa sistémicos

Fatores estruturais (setoriais) Macroecondmicos
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sociais tecnologicos
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inovacao Infraestrutura
;’> Configuracéo da industria <:
Capacitacéo Fiscais e
produtiva Concorréncia financeiros
Recursos Humanos Politico-

institucionais

Figura 2.9 - Fatores determinantes da competitividade da inddstria

Fonte: Adaptado de Coutinho e Ferraz (1994).

gue devem ser desempenhadas com maxima eficacia e eficiéncia, evitando-se a
subutilizacdo de recursos, desperdicios, defasagem tecnoldgica, e baixa qualificacao
do capital humano, para assim defender uma posicdo competitiva e influenciar
ascendentemente na estrutura do mercado (COUTINHO; FERRAZ, 1994; CERTO,;
PETER, 2005).

Quanto aos fatores estruturais ou setoriais, esses correspondem as condicdes
gue dominam o setor em que a empresa atua, tais como as exigéncias do mercado
consumidor, padrbes de concorréncia, grau de integracdo vertical, escalas de
producdo, dominio da tecnologia e politicas fiscais especificas, onde sobre estes as
empresas possuem pouco ou nenhum controle, podendo apenas posicionar-se
estrategicamente (DI SERIO; VASCONCELLOS, 2009).

A partir de uma visdo mais ampla, apontam-se alguns dos fatores sistémicos
que influenciam na competitividade do setor, tais como regulamentacbes da
macroeconomia, flutuagcbes cambiais, taxas de juros, condicdes de infraestrutura,
politicas fiscais, legislagéo, licenciamento ambiental e agbes governamentais, onde
nestes o controle por parte das empresas pode ser considerado inexistente,
cabendo novamente apenas o posicionamento estratégico (COUTINHO; FERRAZ,
1994; DI SERIO; VASCONCELLOS, 2009).

A literatura cientifica dispde de uma série de obras que apresentam conceitos

para definir a competitividade, sob oGticas e dimensdes diferentes, em uma tentativa
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de se identificar quais séo os fatores que podem ser considerados como 0s mais
relevantes para alavancar o desempenho competitivo de uma organizacao. Buckley
et al. (1988) condicionam que a competitividade deve ser analisada em quatro
niveis: pais, industria, empresa e produto, e 0os elementos chaves de avaliacao
podem ser classificados sob a perspectiva de desempenho competitivo, potencial
competitivo e processo gerencial, onde a interpelacdo entre estas trés perspectivas
€ considerada um processo dinamico e interdependente. Da mesma forma,
Pettigrew e Whipp (1991) sdo concordantes com este entendimento dinamico, e
acrescentam que a capacidade da empresa manter-se competitiva decorre da
habilidade de reconhecer as forcas competitivas que estdo atuando e do
gerenciamento dos recursos em direcdo a estratégia.

A analise da competitividade contida em Thompson e Strickland (2003)
compreende uma compilacdo realizada a partir de vastas pesquisas bibliogréficas
referentes a esta tematica, formalizada em um roteiro de diagnéstico contendo sete
pontos de verificagcdo que abrangem todos os niveis em que a competitividade se
manifesta. Para cada um destes, os autores propdem questionamentos que visam

auxiliar a correta contribuicdo de cada fator, como mostrado no Quadro 2.1.

Caracteristicas econémicas

1 dominantes do ambiente Quais sao as carateristicas econdmicas dominantes da

_ _ e
industrial industria’
- . Como a competitividade se manifesta e qual a intensidade
2 Anélise competitiva ) o
de cada uma das cinco for¢cas competitivas?
— O que esta causando modificacdes no ambiente competitivo
3 Forcas direcionadoras

interno e estrutural?

Posicdo competitiva das
4 principais companhias/grupos
estratégicos

Quais companhias ocupam as posi¢cdes competitivas mais
fortes? E quais ocupam as mais fracas?

Quais sdo os proximos movimentos estratégicos que 0s

5 Analise dos competidores =
concorrentes provavelmente faréo?

Fatores chave de sucesso

Quais séo os fatores criticos para o sucesso competitivo?

Prospeccao da industria e
atratividade

A indlstria é atrativa? Quais séo as prospeccdes de
rentabilidade?

Quadro 2.1 - Perfil para analise da competitividade industrial

Fonte: Baseado em Thompson e Strickland (2003).
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O modelo apresentado, embora seja uma ferramenta pratica e concisa, ndo
deve ser utilizado de forma mecanizada, cabendo ao analista a sensibilidade de
interpretar a realidade observada para uma correta identificacdo das tendéncias que
realmente impactam no setor. Além do mais, o cenario é dinamico, e deve-se ter em
mente que a analise € um corte estatico no tempo, portanto mais do que analisar é
preciso dispor de ferramentas gerenciais que permitam monitorar o desempenho
destes fatores (THOMPSON; STRICKLAND, 2003).

Para Slack (2002), a teméatica da competitividade é abordada sob o angulo da
manufatura, em um modelo que ficou conhecido como “cone de areia”’, demonstrado

graficamente na Figura 2.10.

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

Qualidade

Qualidade + confiabilidade
Qualidade + confiabilidade + velocidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade + custo

Figura 2.10 - O modelo "cone de areia"

Fonte: Slack (2002).

Este modelo impde que a qualidade € a base da competitividade industrial,
sobre a qual as demais dimensbes se apoiam. Fatores como a confiabilidade,
velocidade, flexibilidade e custo estdo empilhados, o que indica relacées de suporte
e interdependéncia, onde por um lado a fragilidade de um fator compromete os
demais, e por outro, niveis mais altos de competitividade s6 podem ser atingidos
guando ha a consolidacdo de cada fator que compde o cone. Ainda segundo Slack
(2002), estes critérios podem ser desdobrados em ganhadores de pedidos,

gualificadores, e pouco relevantes, de acordo com o0 setor analisado, onde os
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ganhadores de pedidos sé&o fundamentais para direcionar a deciséo dos clientes por
uma ou outra empresa, sendo portanto as vantagens competitivas percebidas pelo
mercado, enquanto os qualificadores apenas fornecem as condicbes minimas de
entrada e permanéncia no setor.

A abordagem trazida por Hamel e Prahalad (2005) trata a questdo da busca
da competitividade sob a ac&o conjunta de trés frentes, conforme demonstrado na
Figura 2.11.

A Buscada
Competitividade

I . Y . -
= Reengenharia de Reinvencado dos
Reestruturagao
o Processos e Setores e
do Portfolioe ; =
Downsizing Melhoria Regeneracgdo de
Continua Estratégias

O U U

Menor Melhor Diferente

Figura 2.11 - A busca da competitividade

Fonte: Hamel e Prahalad (2005).

Como pode ser visto neste modelo, a vantagem competitiva deriva de
esforcos no sentido de enxugar os processos produtivos, redesenho da producéo e
inovacdo. Desta forma, as empresas focalizam seus recursos sobre os produtos e
processos gque mais acionam valor para os clientes, aumentam a lucratividade
através da reengenharia de processos para oferecer confiabilidade e qualidade, e
influenciam o setor através da disponibilizacdo de produtos ou processos
diferenciados (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

A abordagem de Hill e Jones (2012), por sua vez, propde o diagndéstico da
competitividade sob quatro aspectos: eficiéncia; qualidade; inovacao; e velocidade.
A eficiéncia, como ja citado, refere-se a capacidade de transformar insumos em
produtos utilizando o minimo necessario de recursos, ao mesmo tempo promovendo
um nivel de gqualidade satisfatério, o que atende ao segundo pressuposto. Por meio

da inovacédo e da velocidade, as organiza¢cdes competitivas ditam novas tendéncias



37

mercadoldgicas, ao mesmo tempo em que possui agilidade para cumprir prazos e
antecipar necessidades (HILL; JONES, 2012).

A partir dos autores citados, nota-se que a competitividade envolve a busca
por estratégias que proporcionem algum tipo de vantagem sobre a concorréncia. No
entanto, quando este objetivo € atingido, inicia-se um processo de readequacao do
setor, de tal maneira que a vantagem conquistada (ora ganhadora de pedidos) se
transformara ao longo do tempo em um critério apenas qualificador, sendo este
processo acelerado quando as barreiras a entrada no setor forem facilitadas
(SLACK, 2002; PORTER, 2009; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2013). Desta forma, a
competitividade é um conceito dindmico, o que implica na necessidade latente das
empresas renovarem-se constantemente por meio de inovacdes e atualizacdes que,
por um lado, adicionem valor aos processos ou produtos, e por outro instalem
barreiras que limitem o acesso da concorréncia as novas tecnologias. (PORTER,
2009; TIDD et al., 2008).

Esta retomada tedrica apresentou alguns dos conceitos gerais pertinentes a
competitividade, com a finalidade de suportar a formulacdo da modelagem proposta.
Entretanto, para pleno cumprimento dos objetivos, mostrou-se necessario também
uma busca por publicacbes em bases cientificas e documentais que auxiliem no
processo de traducdo desses conceitos genéricos para a realidade do setor de

transformacao de plasticos.

2.2.1 Competitividade em industrias de transformagéo de plastico

O setor de transformacédo de plasticos é, segundo a taxonomia desenvolvida
por Pavitt (TIDD et al., 2008), notoriamente dominado pelos fornecedores no que
tange a origem das inovacOes tecnologicas (PADILHA; BOMTEMPO, 1999;
PEREIRA, 2011). Isso € consequéncia do fato de que as mudancas tecnolégicas
ocorrem principalmente nos fornecedores de matéria-prima (segunda geracao) e
fabricantes de equipamentos, que introduzem no setor novas possibilidades de
processamento, otimizando variaveis importantes para o processo como velocidade
de ciclo, reducdo de desperdicio, qualidade dos produtos, economia de matérias-
primas e energia (PADILHA; BOMTEMPO, 1999).

Em termos estruturais, trata-se de um setor com poucas barreiras a entrada, o

que caracteriza o excedente de firmas de pequeno porte, mesmo que a escala de
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produgdo venha posteriormente a configurar-se com um fator importante para a
competitividade (PEREIRA; BORSCHIVER, 2010). Uma vez que estas empresas
ndo dominam a tecnologia de producdo, os custos de mudanca por parte dos
clientes é considerado baixo na maioria dos segmentos atendidos, direcionando a
competitividade para precos e apertando as margens de lucro (FACHIN et al., 2008;
PORTER, 2009). Em decorréncia disso, verifica-se que os artefatos de plastico
normalmente ndo possuem uma identidade de marca (SILVA et al., 2013).

Os produtores de transformados plasticos podem ser classificados em dois
grandes grupos, 0s quais possuem posicionamentos estratégicos e focos de atuacéo
diferentes: produtores de commodities ou produtores de produtos diferenciados
(VIVEIROS, 2006; CHESBROUGH, 2008). No primeiro caso, a competicdo é dada
por precos, enquanto que a escala, baixo custo da mao de obra, e logistica sao
considerados os principais direcionadores da competitividade. Para o segundo
grupo, ja pode ser notada alguma competicdo por distingdo do produto decorrente
de inovacbes e tecnologia empregada, onde os direcionadores da competitividade
sdo os custos, a méo de obra especializada e assisténcia técnica. Ainda, verifica-se
a existéncia de fabricantes especializados em determinados nichos muito
especificos do mercado, porém esses sdo pouco expressivos frente ao contexto.

Apesar dos processos para a transformacdo de plastico se encontrarem
plenamente desenvolvidos, o parque fabril brasileiro ainda opera com uma
tecnologia muito defasada, e em alguns casos, obsoleta (MOREIRA et al., 2010;
CENNE, 2012; DE ALMEIDA; CARIO, 2013). As poucas atualiza¢gGes tecnoldgicas
que estdo sendo realizadas advém principalmente de importacdes, notadamente
injetoras de baixo custo fabricadas na China, uma vez que a producao nacional de
magquinas e equipamentos para o setor vem reduzindo constantemente a sua
producdo e empregabilidade, e devido ao fato de muitos fabricantes brasileiros
estarem optando por comercializar os equipamentos importados (ABDI, 2008). Em
decorréncia desta defasagem tecnoldgica, o setor é intensivo em mao de obra e
apresenta baixa produtividade, pois enquanto no Brasil cada empregado produz em
torno de 19 toneladas ao ano, a China, EUA, e Alemanha atingem as marcas de 40,
42 e 48 toneladas/empregado ao ano, respectivamente, gracas a maturidade destas
empresas e as tecnologias utilizadas (ABDI, 2009b).

Outro ponto que impacta a competitividade da industria nacional de

transformacdo de plastico diz respeito aos indices historicamente deficitarios da
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balanca comercial. Os numeros oficiais reportaram a exportacdo de 92,8 mil
toneladas de produtos transformados de plastico no acumulado entre janeiro-maio
de 2014 (ultimos dados disponiveis), enquanto que as importacfes foram da ordem
de 317,9 mil toneladas, o que representa um saldo negativo de 225,1 mil toneladas
(ABIPLAST, 2014b). Em unidades monetérias, este saldo negativo representa US$
1.119,80 milhdes, 11,27% superior ao mesmo periodo no ano de 2013 (ABIPLAST,
2014b). Esse fato é consequéncia da baixa competitividade da industria nacional
frente aos grandes produtores como a Asia, Uni&o Europeia e Estados Unidos, 0s
quais representam 29, 20 e 16% das importacdes brasileiras de transformados
plasticos (ABIPLAST, 2014b).

Um dos contrastes mais marcantes entre as industrias de transformacao de
plastico dos principais paises produtores e as do Brasil diz respeito a dispersdo
geografica. Enquanto naqueles é notdria a existéncia de aglomeracdes de empresas
dos diversos elos da cadeia de plastico, formando os chamados polos de plasturgia,
no Brasil ainda predomina a pulverizacdo da cadeia ao longo do territorio nacional,
fato que contribui para a estrutura fragilizada da terceira geracéo, pois empresas de
pequeno porte isoladas estdo mais sujeitas a pressdes de agentes externos do que
guando unidas em organizacdes setoriais (HE, 2003; ABDI, 2008; GARCIA et al.,
2010).

Como ja citado durante o primeiro capitulo, o setor de transformacédo de
plastico estd na iminéncia de modificacées significativas. Entre essas, a questao
ambiental é notoriamente uma das mais emergentes, devido ao elevado impacto
ambiental causado por este material. Neste sentido, duas frentes tendem a se
fortalecerem: a reciclagem e o desenvolvimento dos bioplasticos. No tangente a
primeira, a recuperacdo energética (incineracdo com utilizacdo do calor gerado) é
uma alternativa viavel, entretanto, processos como a reciclagem quimica e mecanica
permitem que o plastico de pds-consumo seja novamente utilizado como matéria-
prima para os processos de transformacdo, fato que deve ser observado pelas
industrias de terceira geragdo para responder as demandas por produtos alinhados
as praticas sustentaveis (MANO et al., 2005; AL-SALEM et al., 2010; YANG et al.,
2010; NKWACHUKWU et al.,, 2013). Quanto aos bioplasticos, esses podem ser
classificados em trés tipos: baseados em matérias-primas renovaveis e
biodegradaveis; baseados em matérias-primas renovaveis e ndo biodegradaveis; e

baseados em matérias-primas nao renovaveis e biodegradaveis (COLES; KIRWAN,
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2011). Tais polimeros tem despertado a atencdo das empresas que procuram
alternativas sustentaveis para seus produtos, o que infere em uma oportunidade
competitiva para os transformadores de plastico (ILES; MARTIN, 2013).

A partir do panorama exposto, pode-se observar que a transformacdo de
plastico € um setor industrial de elevada competitividade, devido a uma conjuntura
de fatores que limitam os poderes destas indUustrias perante aos demais agentes da
cadeia. O cenario conturbado que se apresenta traz consigo desafios histéricos que
ainda ndo foram superados pelas industrias brasileiras, mas também apresenta
tendéncias globais de modificacdes que, a depender do posicionamento adotado,
poderdo ser entendidas como oportunidades ou ameacas, despertando a

necessidade da criacdo de vantagens competitivas.

2.3 Sistemas de mensuracédo de desempenho organizacional

O processo de mensuracao de desempenho € considerado como um dos
principais elementos da gestdo estratégica, sendo capaz de identificar a distancia
existente entre a situacdo atual de uma organizacao e o nivel considerado como de
exceléncia, através da proposicdo de metas alinhadas com o planejamento
estratégico e o uso de indicadores (KAPLAN; NORTON, 2008; HILL; JONES, 2012).
A proposta do uso de indicadores baseia-se no fato de que fatores tangiveis e
intangiveis sempre podem ser mensurados, contanto que se utilizem métricas bem
definidas, rotinas que operacionalizem a coleta de dados e escalas de medicdo
padronizadas, traduzindo-se assim dados dispersos em informacdes Uteis para o
gerenciamento de unidades produtivas (OLSON; SLATER, 2002; HUBBARD, 2009).

Takashina e Flores (1996) argumentam que a utilizacdo de indicadores
exerce funcédo essencial em atividades de planejamento e controle, uma vez que
possibilitam o estabelecimento de metas quantificaveis que auxiliam na antecipacao
de eventos futuros e no acompanhamento dos processos atuais, auxiliando na
tomada de decisdo e na busca pela exceléncia operacional. Consequentemente, a
disposicdo destas ferramentas contribui para a competitividade empresarial, ao
promover mecanismos que retornem aos gestores informacdes robusta sobre seus

processos. Entretanto, o uso deliberado de indicadores com a intencdo de mensurar
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todas as variaveis possiveis no ambiente empresarial ndo é tido como uma situacao
favoravel, pois primeiramente deve-se analisar quais sdo os fatores que realmente
podem ser considerados como 0Ss mais relevantes para 0 sucesso da estratégia
adotada, e s6 entdo proceder-se com a escolha do conjunto de indicadores que ira
compor o sistema de mensuragcdo (SAMSONOWA, 2012; PARMENTER, 2012).

Fernandes (2006) destaca um ponto importante sobre a avaliacdo de
desempenho, ao elucidar que os resultados esperados podem diferir entre os
diversos agentes interessados na atuacdo de uma organizacao (stakeholders).
Notadamente, os proprietarios buscam o maximo retorno sobre o investimento (ROI),
0s empregados visam a maxima remuneracao, os clientes anseiam por produtos de
elevada qualidade ao menor preco, visualizando-se assim como o objetivo principal
€ muitas vezes conflitante entre estes grupos. Dessa forma, € importante se ter
delineado a quem se destina o sistema de mensuracao de desempenho (SMD) e a
qual visdo estratégica esse se alinha.

Diversos modelos estdo disponiveis na literatura cientifica referentes a
mensuracdo de desempenho, cada qual com caracteristicas que buscam
acompanhar a rapida transformacédo do mercado globalizado. Esta preocupacéo foi
demonstrada por Neely (2002), que naquele ano ja constatava a crescente

expansao das pesquisas nesta teméatica, conforme a citacao:

Novos relatérios e artigos sobre o tema estdo aparecendo numa taxa de um
a cada seis horas, para cada dia de trabalho, desde 1994. Uma pesquisa na
internet revela mais de 12 milhdes de sites dedicados ao assunto, de um
total de menos de 200.000 em 1997 (NEELY, 2002, p. 6).

Em meio a tantas propostas, uma compilagéo realizada por Neuenfeldt Junior
(2014) apresenta de forma sumarizada alguns dos modelos considerados como
mais relevantes para a mensuracdo de desempenho bem como suas principais

caracteristicas, como pode ser visualizado no Quadro 2.2.
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Método Principais Caracteristicas

Técnica de direcionamento de esforcos através do planejamento e controle
administrativo, no qual as metas sédo definidas em conjunto entre administrador e
seu superior e as responsabilidades sao especificadas para cada posicdo em
funcédo dos resultados esperados.

Administracao
por objetivos
(APO)

Key Ferramenta para avaliar o estado de determinada atividade, de maneira que o0s
Performance | niveis de uma empresa compreendam a forma como seus trabalhos influenciam no
Indicators (KPI) | negdcio.

Balanced Traduz a estratégia da organizacdo em um conjunto de medidas capazes de
Scorecard realizar a mensuracdo do seu desempenho, a fim de se atingir os principais
(BSC) objetivos estratégicos tracados.

Considera o estabelecimento de trés niveis (organizacdo, processo e executor) de
desempenho, de maneira a qual uma empresa ou um sistema pode ser avaliado a
partir do cumprimento dos requisitos destes vértices.

Trés Niveis de
Desempenho

Modelo de gestdo desenvolvido para compreender sete fatores considerados como

Mckinsey 7-S de determinagédo para a efetiva mudanga de uma organizacao.

Tem por objetivo prestar um auxilio as empresas no que tange o estimulo ao
Baldrige aperfeicoamento da sua qualidade e produtividade, fornecendo as informacdes
necessérias para se chegar a um alto nivel de qualificagdo dos seus processos.

Modelo proposto com o objetivo de associar misséo, estratégia, metas e processos
Quantum dentro da organizagao, trabalhando com uma matriz em trés dimensdes: qualidade,
custo e tempo, visando equilibrio entre estas.

E uma metodologia que visa integrar os processos a fim de se criar valor para as
partes interessadas no sistema, partindo-se de indicadores capazes de remeter o
status no qual a gestéo se encontra.

Performance
Prism

Quadro 2.2 - Métodos para a mensuragdo de desempenho

Fonte: Adaptado de Neuenfeldt Janior (2014).

Este rol de possibilidade, entretanto, ndo deve ser entendido como modelos
isolados, mas sim como opcoes flexiveis capazes de ajustarem-se da melhor forma
possivel a realidade que se pretende modelar, cabendo ao usuario da ferramenta a
sensibilidade para tanto, uma vez que nem mesmo a literatura cientifica apresenta
um consenso de qual método seja 0 mais apropriado. Apesar disso, destacam-se
publicacdes que visam identificar atributos desejaveis em SMDs, como o estudo
realizado por Figueiredo et al. (2005), que identificou com base na analise de
diversas fontes bibliograficas as seguintes nove caracteristicas,: aprendizado
organizacional, andlise critica; balanceamento; clareza; dinamismo; integragéo;
alinhamento; participacéo; e relacionamento causal. O autor ainda disserta sobre
cada um destes atributos, na tentativa de guiar o leitor na escolha por um modelo de
avaliacao.

Em consonancia, Simons (2009) argumenta sobre quatro pontos de vista que
devem apoiar a constru¢cdo de um SMD:
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a) Sua funcéo deve ser transmitir informagdes fundamentais a respeito do
caso, seja com foco econémico ou néo;

b) devem conter rotinas e procedimentos padronizados;

c) devem promover o cruzamento de informacfes que permitam a Visao
sistémica do negdcio, e ndo a representacdo pontual de dados de processos; e

d) devem orientar para a melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos,

direcionado para as metas.

Sob a luz das caracteristicas desejaveis para um SMD destacam-se o0s Key
Performance Indicators (KPIs), visto que sua concepcdo esta alinhada com a
proposta deste trabalho. Parmenter (2012) afirma que existe um mal entendido geral
sobre esta ferramenta, pois muitas organiza¢cfes utilizam medi¢cbes que, apesar de
retornarem informagdes preciosas, ndo podem ser consideradas KPIs. Para definir o
gue sao e o ndo sao KPIs, o autor enquadra os indicadores sob quatro grupos:

a) Indicadores Chave de Resultados (Key Results Indicators — KRIS)
expressam o0 desempenho atingido em uma perspectiva do Balanced Scorecard ou
fatores criticos de sucesso;

b) Indicadores de Resultado (Result Indicators - RIs) expressam um resultado
qualquer atingido;

¢) Indicadores de Desempenho (Performance Indicators — PIS) expressam o
gue deve ser realizado; e

d) Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators — KPIs)

expressam o que deve ser realizado para alavancar o desempenho drasticamente.

Como pode ser visto, KPIs sdo um conjunto de indicadores especiais capazes
de refletir de forma quantitativa e condensada o desempenho de um setor especifico
da organizacdo como um todo, atingindo ndo apenas uma, mas varias perspectivas
do BSC ou fatores criticos de sucesso (FCS) (DRANSFIELD et al., 1999; MEYER,
2003; PARMENTER, 2012; SAMSONOWA, 2012). Desta forma, a utilizacdo de KPIs
pressupde que se estabeleca uma estratégia com um alvo que se deseja atingir (KPI
objetivo), e por meio do qual se desdobram os FCS, onde a correta identificacdo
desses corresponde em grande parte ao éxito na implementacdo da metodologia
(PARMENTER, 2012; SAMSONOWA, 2012).
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Por dltimo, a utlizacdo de KPIs como sistema de mensuracdo de
desempenho pode ser considerado como uma ferramenta atualizada, devido a
recorréncia deste tema em obras cientificas. As recentes publicacbes de Janes e
Faganel (2012), Flipse et al. (2013); Dombrowski et al. (2013); May et al. (2014);
Sanchez (2014) e Galar et al. (2014) sao alguns dos exemplos mais recentes que
abordam KPIs e comprovam que este assunto estd sendo amplamente explorado

pela comunidade cientifica atualmente.

2.4 Abordagem multicritério de apoio a decisao

O processo de decisdo estd associado a necessidade de se atender a
objetivos conflitantes na escolha pela opcao considerada como a melhor entre um
rol de alternativas viaveis, sendo geralmente uma atividade complexa devido a
incerteza sobre os aspectos envolvidos (WALLENIUS et al.,, 2008; SAATY;
VARGAS, 2012). Qualquer problema de decisdo que compreenda no minimo duas
acOes possiveis pode ser enquadrado sob a abordagem multicritério de apoio a
decisdo, a qual engloba métodos com o objetivo de representar a complexa
realidade através de modelagens qualitativas ou quantitativas, permitindo um melhor
entendimento por parte dos atores envolvidos e servindo como subsidio para a
escolha final entre as opcdes disponiveis (GOMES; GOMES 2012; DOUMPOS;
GRIGOROUDIS, 2013).

As Metodologias Multicritério de Apoio a Deciséo (Multi Criteria Decision Aid —
MCDA) contribuem justamente por auxiliar a tornar este processo menos complexo,
ao dispor de ferramentas que permitem elucidar as relacdes de causa e efeito sobre
as preferéncias dos decisores, aumentando o nivel de conhecimento sobre o
problema, o que difere substancialmente do conceito de busca da solugéo 6tima dos
meétodos de otimizacdo da Pesquisa Operacional tradicional (BELTON; STEWART,
2001). Ainda, a MCDA néo tem por objetivo remover a subjetividade do problema,
mas visa torna-la clara aos decisores, guiando-os por caminhos légicos para
satisfazer os objetivos de todos os envolvidos (ENSSLIN et al., 2001).

Entre as abordagens multicritério mais consagradas na literatura cientifica,
destacam-se a familia de métodos ELECTRE (ROY; BOUYSSOU, 1993),
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PROMETHEE (MARESCHAL; BRANS, 1993), Analise Hierarquica de Processos -
AHP (SAATY, 1980) e Utilidade Multiatributo - MAUT (KEENEY; RAIFFA, 1993), os
quais sao derivados das escolas Americana, Francesa, ou Hibrida, cada qual com
suas proprias caracteristicas (GOMES; GOMES, 2012). No entanto, esta dissertacéo
fard uso apenas dos conceitos gerais associados a essas metodologias, e, portanto,
nao se faz necessario uma discusséo aprofundada de cada método.

As fases que compdem um processo de apoio a decisdo sao discutidas por
varios autores, entre 0s quais se destacam as obras de Roy (1985), Belton; Stewart
(2001), Power (2002), Gomes; Gomes (2012) e Doumpos; Grigoroudis (2013), onde
nota-se bastante semelhanca entre as mesmas. Especificamente, a abordagem

contida em Belton; Stewart (2001) é mostrada na Figura 2.12.

Identificag&o do problema /
contexto

Estruturagcdo do problema

Construcdo da modelagem

Utilizagdo da modelagem para
gerar conhecimento

Desenvolvimento do
plano de agéo

Figura 2.12 - Processo de apoio a decisédo

Fonte: Belton; Stewart (2001)
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A primeira fase compreende uma ampla investigacao para a identificacdo do
problema e do contexto que permeia a decisdo, uma vez que entre um grupo de
decisores estes conceitos nem sempre estao claros, pois o problema pode envolver
nuances e percepcdes diferentes para cada um dos envolvidos (ENSSLIN et al.,
2011; DOUMPOS; GRIGOROUDIS, 2013).

Durante a fase de estruturacdo, os atores utilizam de ferramentas para
auxiliar no processo de identificacdo das alternativas, incertezas, pontos chaves de
avaliacdo e fatores externos, com base nos seus sistemas de valores. Entre estas
ferramentas, destacam-se as hierarquias de meios e fins, diagrama de Ishikawa,
brainstorming, e arvore de decisdo (GOMES; GOMES, 2012). Em especifico, essa
altima prevé a decomposicdo do problema por meio da divisdo do objetivo central
em critério e subcritérios organizados hierarquicamente, mostrando-se bastante Util
na visualizacdo das inter-relacdes entre os diversos elementos que impactam a
deciséo, sendo amplamente utilizada em processos decisorios (SKINNER, 2009).

A construcdo da modelagem, por sua vez, envolve a utlizacdo de
mecanismos que permitam avaliar quantitativamente cada critério. Para tanto, uma
das necessidades neste ponto € a definicAo de taxas de substituicdo entre os
elementos do modelo, a fim de demonstrar as diferencas de importancia entre cada
um deles (ALMEIDA, 2013). Isso pode ser realizado por meio de métodos como
Trade-Off, Swing Weights e comparacéo par-a-par, todos baseados no conceito de
compensacdo, onde o ganho de performance em um critério implica na perda de
outro (ENSSLIN et al., 2001).

Além disso, também € necessaria nesta fase a construcdo de funcdes de
valor capazes de promover a medicdo dos atributos desejaveis de cada alternativa,
0s quais sdo definidos com base nos critérios considerados como relevantes para a
decisdo (GOMES; GOMES, 2012). Esta etapa pode ser realizada, dentre outros
meétodos, por meio da Pontuacdo Direta, Julgamento Semantico, ou método
Bissecdo, sendo esse Ultimo especialmente valido para variaveis quantitativas
continuas (ENSSLIN et al, 2001).

Uma vez que as funcdes de valor e as taxas de substituicdo estejam
estruturadas, faz-se necessario a construgcdo de uma equacdo global capaz de
avaliar efetivamente o desempenho de cada alternativa (ALMEIDA, 2013). Para
tanto, destacam-se as funcdes de agregacao aditiva (GOMES et al., 2011),conforme
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definido pela equacéo 1,

VB = LWiVi(B) (1)

onde V B representa o desempenho global da alternativa 8, W; refere-se as taxas
de substituicdo de cada critério e Vi(B) indica o desempenho obtido pela alternativa 8
no critério |.

A fase denominada por utilizacdo da modelagem para gerar conhecimento
envolve, em um primeiro momento, o calculo do desempenho global das alternativas
a partir da construcdo realizada na fase anterior, sendo possivel desta forma
analisar as diferencas entre elas. Posteriormente, visa apontar qual € o melhor curso
de acdo para o problema modelado, além de propor qual o incremento necessario
para que as alternativas avaliadas negativamente possam vir a ser consideradas
como atrativas, realizando-se simulacdes e verificando-se os resultados (ENSSLIN
et al., 2001; DOUMPOS; GRIGOROUDIS, 2013).

A Ultima fase, intitulada por desenvolvimento do plano de acéo, visa buscar
estratégias para a implementacdo da decisdo que foi apoiada pelo processo
desenvolvido. Neste estagio, ja se considera que a melhor alternativa (ou conjunto
destas) esteja definida, concentrando-se os esforcos na realizacdo das atividades
necessarias para execucado da solucdo encontrada (BELTON; STEWART, 2001).

Os conceitos apresentados demonstram que a abordagem multicritério dispde
de uma rigueza de ferramentas para auxiliar no entendimento de uma problematica
muitas vezes abstrata e repleta de interesses muitas vezes dispersos. Sendo assim,
este referencial tedrico ndo tem como pretensdo esgotar 0 assunto, mas sim
apresentar os conceitos fundamentais ao tema, com o objetivo de suportar a

metodologia que se propde.



3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados no
decorrer da pesquisa. Para tanto, este capitulo é composto por duas sec¢des, onde a
primeira apresenta o enquadramento metodoldgico, e a segunda o desenvolvimento

da pesquisa.

3.1 Enquadramento metodolégico

A conducdo de pesquisas cientificas deve estar balizada em pressupostos
metodoldgicos para que possa ser considerada valida e apresentar resultados
coerentes (MARCONI; LAKATOS, 2010). Neste sentido, o enquadramento da
metodologia utilizada nesta dissertacdo € apresentado no Quadro 3.1,
fundamentado nas proposi¢coes de Miguel (2007), Gil (2010), Marconi e Lakatos
(2010) e Yin (2010).

Classificacéo Enquadramento
Natureza Aplicada
Método cientifico Indutivo
Qualitativa
Abordagem —
Quantitativa
. Exploratéria
Obijetivos —
Descritiva
Bibliografica
Procedimentos
Documental

técnicos

Estudo de caso

Quadro 3.1 - Enquadramento metodoldgico

Quanto a natureza, essa pode ser considerada como aplicada devido a
resposta pratica obtida por seus resultados, contribuindo para a solucdo de
problemas pontuais no contexto e no momento da investigacao (GIL, 2010).

Quanto ao método, esse se enquadra como indutivo, pois através das

evidéncias encontradas por uma fracdo da populacdo estudada, sdo buscados
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aspectos que podem estar presentes também em outros individuos (MIGUEL, 2007).

Em relacdo a abordagem, essa contempla tanto o viés qualitativo quanto o
guantitativo, pois busca-se por informacbes que permitam evidenciar as
caracteristicas das industrias de transformacdo de plastico, e posteriormente,
realizar procedimentos que permitam a quantificacdo dos aspectos considerados
relevantes para a modelagem (MARCONI; LAKATOS, 2010).

No gue tange aos objetivos, a pesquisa € exploratéria e descritiva, a partir da
necessidade de se conhecer com maior profundidade os conceitos da tematica e as
caracteristicas da industria de transformacao de pléstico (GIL, 2010).

Quanto aos procedimentos técnicos adotados, a pesquisa utilizou trés desses
para o pleno cumprimento dos seus objetivos: por um lado, fez uso da pesquisa
bibliografica, devido a necessidade de se buscar por publicacdes cientificas que
embasam as tematicas abordadas; por outro, utilizou a pesquisa documental para
possibilitar um melhor entendimento do setor, mercado, e das tendéncias
relacionadas ao plastico; e por ultimo, enquadra-se como um estudo de caso, pois
foram coletadas informacdes de apenas alguns dos individuos que compdem a

populacao (GIL, 2010; YIN, 2010) durante a fase de teste da modelagem.

3.2 Desenvolvimento da pesquisa

A sequéncia de etapas que compdem o desenvolvimento desta pesquisa esta
delineada segundo os pressupostos referentes a competitividade baseados em
Coutinho e Ferraz (1994), Thompson e Strickland (2003), Di Serio e Vasconcellos
(2009), Porter (2009), juntamente com 0s conceitos dos sistemas de mensuracéo de
desempenho apresentados por Olson e Slater (2002), Kaplan e Norton (2008)
Simons (2009), Parmenter (2012), e alinhados com as diretrizes da abordagem
decisdo multicritério descritos por Roy (1985), Belton e Stewart (2001), Power
(2002), Gomes e Gomes (2012) e Doumpous e Grigoroudis (2013). O objetivo geral
foi contemplado através do cumprimento das nove etapas apresentadas na Figura
3.1, onde neste estudo a competitividade foi avaliada apenas nos niveis estrutural e
empresarial, uma vez que os fatores sistémicos pouco ou nada se diferenciam entre

as empresas, que estao sujeitas ao mesmo sistema politico e social.
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A primeira etapa, intitulada por definigdo do contexto, foi cumprida por meio
do referencial tedrico apresentado no capitulo 2, onde as caracteristicas que
moldam o cenéario da induastria transformacdo de plasticos foram plenamente
detalhadas, satisfazendo-se os dois primeiros objetivos especificos apresentados na

secdo 1.2.2.

Referencial tedrico

Definicdo do contexto

Construcdo da arvore de decisdo

v

Construcdo dos indicadores e
escalas de avaliagéo

\

Validac&o dos indicadores e
escalas de avaliacao

v

Construcdo do instrumento de
avaliacdo

wabejapow ep oednIsU0D
@ ewsa|qold op oedeinniisg

Coleta de dados

)

Calculo das taxas de substituicdo

\

Avaliacdo da competitividade e
discussdo dos resultados

\

Simulagdes

v

Construcdo da ferramenta NIC -
Plasticos

|

Conclusdo

sopejinsal sop opdeleay

Figura 3.1 - Etapas metodoldgicas da pesquisa
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Para a realizagdo da pesquisa bibliogréfica, foram utilizados os portais de
conteudo cientifico Emerald, ScientificDirect, Scopus, e o portal de periddicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
juntamente com a consulta de livros e artigos publicados em anais de eventos
referentes ao tema proposto, a fim de se buscar o embasamento tedrico
indispensavel para apoiar a construcdo da modelagem.

A pesquisa documental, por sua vez, compreendeu a busca por relatérios,
informativos, e estatisticas referentes ao setor de transformacédo de plasticos,
disponibilizados por associagdes nacionais e internacionais, além da consulta junto
aos portais eletrénicos de 6rgdos do governo. Os resultados obtidos incluem dados
mercadoldgicos, panoramas setoriais, tendéncias, séries histéricas e predicdo de
eventos futuros, os quais foram apresentados ao longo do referencial teérico e
suportam o subcapitulo que retrata informagcBes gerais sobre a questdo da
competitividade em transformadores de plastico.

A segunda fase, estruturacdo do problema e construcdo da modelagem foi
realizada através de quatro etapas:. construcdo da arvore de decisdo; construcao
dos indicadores e escalas de avaliagédo; validacdo dos indicadores e escalas de
avaliacdo; e construcdo dos instrumentos de avaliacdo. Para a primeira, a arvore de
deciséo foi concretizada a partir do desdobramento do objetivo central em Pontos de
Vista Fundamentais (PVFs), os quais representam o primeiro nivel da hierarquia e
agrupam um rol de fatores criticos de sucesso (FCS) para a competitividade. A
determinacdo dos PVFs e FCS foi realizada a partir das recorréncias identificadas
por meio da pesquisa bibliografica e documental, atendendo-se assim ao terceiro
objetivo especifico.

A construgcao dos indicadores e escalas de avaliacdo foram realizados com
base nos fundamentos descritos por Parmenter (2012), os quais permitem a
construcdo de métricas capazes de retornar ao usuario a real situacao de cada fator
critico de sucesso que compdem a modelagem. Em especifico para a construgcédo de
escalas padronizadas, seguiu-se a metodologia de pontuagé&o direta para o caso das
variaveis discretas e qualitativas, enquanto para as quantitativas continuas utilizou-
se 0 método da bissecdo (ENSSLIN et al., 2001; GOMES; GOMES, 2012).

Com a finalidade de aumentar a confiabilidade da pesquisa, os indicadores e
escalas construidos foram submetidos a uma avaliacdo critica por um decisor neutro

no processo, mas que possua amplo conhecimento sobre o setor. Para isso,
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buscou-se o apoio de uma entidade setorial que represente as industrias de
transformacao de plastico, na figura de seu presidente, para realizar os ajustes
necessarios para que a modelagem possa ser considerada valida de acordo com a
realidade do setor.

A Ultima etapa desta fase diz respeito a constru¢cdo dos instrumentos de
avaliacdo. Para tanto, foi construido um formulario eletrénicos na plataforma Google
Docs para mensurar tanto ao desempenho das empresas nos indicadores elencados
bem como a importancia atribuida pelos decisores a cada um dos fatores criticos
levantados, para assim traduzir da melhor forma o impacto de cada perspectiva
sobre o desempenho geral da organizacao. Ao término desta fase, o quarto objetivo
especifico foi plenamente cumprido.

Para a fase intitulada por avaliacdo dos resultados, propds-se o cumprimento
dessa em cinco etapas: coleta de dados; calculo das taxas de substituicéo,
avaliacdo da competitividade e discusséo dos resultados; simulagdes; e construcéo
da ferramenta NIC - Plasticos. A coleta de dados envolveu o envio do instrumento
para as empresas e 0 seu retorno, porém devido a existéncia de aproximadamente
doze mil indastrias do setor no Brasil, ndo foi possivel a consulta em toda a
populacdo. Entretanto, uma vez que esta pesquisa nao teve por pretensao realizar
inferéncias estatisticas, foi considerado como adequado o nimero minimo de dez
induUstrias para teste da modelagem, com no minimo uma empresa de cada porte de
acordo com a classificacdo do SEBRAE.

O célculo das taxas de substituicao foi realizado a partir dos dados coletados
no instrumento de pesquisa. Para tanto, considerou-se, com uma ponderagcdo de
70%, a média dos valores atribuidos para a importancia dos critérios por cada um
dos representantes das empresas, e, em conjunto, utilizou-se a avaliagdo de um
decisor representante de uma entidade setorial com peso de 30%. Considerou-se a
opinido deste por entender-se que 0 mMesmMO pPOSSUi uma Visado Sistémica mais
apurada, minimizando as possiveis distor¢des dos representantes empresariais.

As taxas de substituicdo foram calculadas através do método Swing Weights
(GOMES; GOMES, 2012), onde cada nivel da estrutura hierarquica tem sua soma
normalizada em 100%. Seguiu-se a légica bottom-up, iniciando pela base da
estrutura hierarquica e seguindo até ultimo nivel que antecede o objetivo principal.

A etapa de avaliagdo da competitividade e discussdo dos resultados esta

disposta para cumprir 0 quinto e ultimo objetivo especifico. Assim, os dados
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coletados foram utilizados como inputs para alimentar a modelagem construida,
permitindo a avaliacdo da competitividade de cada empresa respondente por meio
da utilizacdo de uma funcdo de agregacdo do tipo aditiva (ALMEIDA, 2013), e
posteriormente, realizando-se comparacdes entre 0s casos analisados através da
discusséao dos resultados observados.

Durante a etapa de simulag¢des, procurou-se esbocar uma légica para a
formulacdo de acdes de adequacdo no sentido de elevar o desempenho daquelas
empresas que apresentarem niveis insatisfatorios de competitividade ao longo da
avaliacdo, visualizando-se o impacto das acdes pontuais sobre a performance da
organizagdo como um todo.

A Ultima etapa, construcdo da ferramenta NIC — Plasticos, consistiu na
elaboracdo de uma aplicacdo computacional para compilar a modelagem
desenvolvida em uma ferramenta gerencial, com o uso de planilhas eletrbnicas do
aplicativo Microsoft Excel®. O objetivo desta ferramenta foi criar um sistema que
facilite a adocéo dos resultados obtidos por esta pesquisa no ambiente empresarial
pratica, permitindo o processamento dos dados de maneira rapida e intuitiva,
aspectos fundamentais para ferramentas de suporte a gestéo.

A fase final desta pesquisa compreendeu a redacéo das conclusdes obtidas,
onde a problemética, o objetivo geral e os especificos foram retomados. Apresentou-
se também nesta as limitacBes do trabalho e indicativos trabalhos futuros, que

podem ser realizados para aprofundar estudos referentes a tematica.



4 ESTRUTURACAO DO PROBLEMA E CONSTRUCAO DA
MODELAGEM

Neste capitulo sdo mostrados os procedimentos seguidos para a estruturacao
do problema e para a construcdo da modelagem de avaliacdo do desempenho
competitivo para indastrias de transformacgéo de plasticos. Esta fase foi dividida em
quatro etapas: construcdo da arvore de decisdo; construcdo dos indicadores e
escalas de avaliacdo; validacdo dos indicadores e escalas de avaliacdo; e
construcdo dos instrumentos de avaliacdo. Nos subcapitulos que se seguem, a

realizacdo de cada uma destas € detalhada para um melhor entendimento.

4.1 Construcao da arvore de deciséo

A construcdo da arvore de decisdo iniciou pela realizacdo de pesquisas
exploratérias sobre o contexto atual das industrias de transformacao de plasticos
nos cenarios nacional e internacional, a partir da realizacdo de pesquisas
bibliograficas e documental. Durante a leitura dos materiais, buscou-se identificar em
cada publicacdo quais sdo os elementos que moldam a competicdo no setor
analisado, onde criou-se um banco de dados referente a anotacdo destas leituras,
mantendo-se a informagéo do elemento reportado e a origem da informag&o.

Em um segundo momento, realizou-se uma triagem neste banco de dados
para verificar a existéncia de sinergia entre os pontos acusados por diferentes
fontes, de modo que estes pudessem ser agrupados em um Uunico ponto de
avaliagcdo. Buscou-se também verificar a relevancia destes em fungdo da recorréncia
do apontamento em mais de uma fonte.

Fundamentalmente, as leituras dos materiais cientificos e documentais
evidenciaram-se 0s seguintes pontos como 0S principais entraves para a
consolidacéo desta industria como um setor plenamente competitivo:

a) A industria de transformacdo de plastico é o elo mais fragil da cadeia
petroquimica, fato decorrente da forte dominancia por parte dos fornecedores e

clientes, pois tanto o lado a montante quanto a jusante constituem-se de industrias
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mais concentradas e mais intensivas em capital do que as de transformacéo de
plasticos. Assim, uma das estratégias possiveis para superar tal fato € fortalecer os
lagcos comerciais com 0s demais agentes, bem como com entidades setoriais, poder
publico e também empresas do mesmo ramo, de modo a estabelecer um
posicionamento mais sélido e menos suscetivel a pressao dos agentes externos;

b) As industrias de transformacdo de plastico sdo consideradas de média
baixa tecnologia, onde as principais inova¢des ocorrem nos fornecedores de resinas
e de maquinas e equipamentos, especialmente fabricantes de moldes. Este fato
direciona, na maioria dos casos, a competicdo para precos, onde a produtividade e a
escala tornam-se fatores de suma importancia, porém, a situacao atual aponta que
as maquinas utilizadas em grande parte das empresas possuem tecnologias
defasadas, quando ndo obsoletas. Assim, as possiveis estratégias para fortalecer
este setor consistem em modernizar o parque fabril; aprimorar os processos de P&D,
contando para isso com as estruturas e fluxo de informagbes entre usuérios
(clientes), fornecedores, fabricantes de maquinas e equipamentos e instituicdes de
ensino e pesquisa; maior foco em inovacdes de processo e produto; maior utilizacéo
de conceitos de design; e exploracdo do segmento emergente e promissor de
transformados plasticos menos agressivos ao meio ambiente;

c) O setor de transformacdo de plasticos é reconhecidamente possuidor de
baixas barreiras a entrada, uma vez que o dominio das tecnologias encontra-se em
poder dos fornecedores de resinas e maquinas, sendo de facil acesso a
concorréncia. Desta forma, torna-se latente a necessidade de se criar diferenciais
competitivos tais como servicos mais amplos, de modo a oferecer solucdes
completas e ndo apenas ofertar produtos, evitando-se assim a concorréncia regida
pelas estreitas margens de lucro desta industria. Diferenciacdo por qualidade e
agilidade na entrega também sdo fatores que direcionam a competitividade,
especialmente quando a producéo € realizada sob encomenda;

d) As induastrias de transformacdo de plasticos carecem de pessoas
gualificadas, tanto para os processos industriais quanto para os gerenciais, de tal
modo que em grande parte dos casos a gestdo € realizada de forma pouco
estruturada. No nivel operacional, faltam pessoas com maior dominio técnico para
conduzir a operacéo industrial com maior competitividade, e no gerencial, pessoas
com maior propriedade para formular estratégias de permanéncia e conquista de

novos mercados;
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e) Os padrbes de localizacdo da industria de transformacéo de plasticos sédo
elementos importantes para o0 setor, uma vez que nota-se a caracteristica
pulverizada e dispersa deste segmento. As empresas localizadas em regides onde
h&a maior concentracdo deste ramo, como no caso dos Arranjos Produtivos Locais
(APLs), possuem acesso facilitado aos recursos necessarios e permitem ganhos de
escala pela acdo coordenada das diversas empresas, fortalecendo-as frente a
pressdo exercida pelos demais agentes da cadeia; e

f) O reduzido numero de fornecedores e clientes das quais as empresas
dispdem coloca-as em posicdo desfavoravel quanto ao seu poder de barganha.
Assim, a captagédo de novos clientes e fornecedores mostra-se como um processo
essencial no ganho da competitividade, uma vez reduzindo-se a dependéncia de um

seleto grupo consegue-se aliviar as pressfes exercidas por estes agentes.

Com base nestes fatores, bem como nas demais informagdes levantadas por
meio das pesquisas realizadas, prop6s-se para a avaliacdo da competitividade os
fatores criticos de sucesso (FCSs) elencados nos Quadros 4.1, 4.2, 43 e 4.4. O
indice da primeira coluna em cada Quadro corresponde ao nivel do FCS na &rvore
de decisédo, e a referéncia bibliografica indica a origem de onde se extraiu o
conceito. Estes FCSs foram organizados sob a 6tica de quatro pontos de vista
fundamentais (PVFs): Aliancas estratégicas (PFV 1); Inovacéao e tecnologia (PFV 2);
Operacdes industriais (PFV 3); e Processos gerenciais e estratégicos (PFV 4), cada
um com seus respectivos desdobramentos.

Os FCSs apresentados no Quadro 4.1 visam avaliar o nivel de interacdo das
industrias com os demais stakeholders, dado a notoria fragilidade nos lacos entre
empresas e 0s agentes externos. Entende-se que um bom desempenho nesses
fatores, podera auxiliar estas empresas a reduzir as pressdes externas e aumentar

seu poder de barganha.
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1.0 Aliangas estratégicas Referéncias bibliogréficas
America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Viveiros, 2006; Fachin et al., 2008;
1.1 |Rela¢des com fornecedores de matéria-prima Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009a; ABDI,
2009b; ABDI, 2009c; Alves et al., 2009;
Pereira, 2011; Silva et al., 2013
America, 1998; Padilha; Bomtempo, 1999;
Fleury; Fleury, 2000; Souza, 2002; Fleury;
1.2 |RelacBes com clientes Fleury, 2000; Viveiros, 2006; Fachin et al.,
' 2008; Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009a;
ABDI, 2009b; ABDI, 2009c; Alves et al.,
2009; Pereira, 2011; Silva et al., 2013
America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Relacdes com fornecedores de maquinas e Viveiros, 2006; Fachin et al., 2008
1.3 equipamentos Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009a; ABDI,
2009b; ABDI, 2009c; Alves et al., 2009;
Pereira, 2011; Silva et al., 2013
America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Fachin et al., 2008; Scheffer et al., 2008;
1.4 |Relagbes com empresas semelhantes ABDI, 2009a; ABDI, 2009b; ABDI, 2009c;
Alves et al., 2009; Jones, 2010; Pereira,
2011; Silva et al., 2013
~ . . I Fleury; Fleury, 2000; Bomtempo, 2001;
L5 [olctes com Mheredades, IS GElScnefr e o 2008; ABDI, 20035, AGDI
normatizagéo 2009b; ABDI, 2009c; ABDI_, 2009d; Alves
et al., 2009; De Almeida; Cario, 2013
1.6 |Relacdes com o poder piiblico Scheffer et al., 2008; Alves et al., 2009;
Jones, 2010
1.7 |Rela¢des com entidades setoriais MaxiQuim, 2004; ABDI, 2009a; Jones,

2010

Quadro 4.1 — Indicadores relacionados ao PVF 1

No Quadro 4.2 sédo apresentados os FCSs associados ao PVF 2 - Inovacéo e

tecnologia. Estes, por sua vez, avaliam o desempenho das organiza¢cbes como

organismos inovadores, bem como o dominio sobre a tecnologia empregada nos

seus processos para bloquear o acesso de novos entrantes. Ainda, questionam

sobre a utilizagédo de bioplasticos, sinalizados como forte tendéncia para o setor.
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(continua)

2.0

Inovacéo e tecnologia

Referéncias bibliograficas

21

Acdes conjuntas de P&D

America, 1998; Fleury;Fleury, 2000;
Hemais, 2003; MaxiQuim, 2004; Popadiuk,
2006; Padilha; Bomtempo, 2007; Scheffer
et al.,, 2008; ABDI, 2009a; ABDI, 2009b;
ABDI, 2009c; Alves et al, 2009;
Alperowicz, 2010; Bewley et al., 2010;
Jones, 2010; Pereira, 2011; De Almeida;
Cario, 2013

211

Ac¢Bes conjuntas de P&D com fornecedores
de matéria-prima

MaxiQuim, 2004; Padilha; Bomtempo,
2007; Scheffer et al.,, 2008; ABDI, 2009a;
ABDI, 2009b; ABDI, 2009c; Alves et al.,
2009; Jones, 2010; Pereira, 2011; De
Almeida; Cario, 2013

2.1.2

Acdes conjuntas de P&D com clientes

MaxiQuim, 2004; ABDI, 2009a; ABDI,
2009b; Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009c;
Alves et al., 2009; Jones, 2010; Pereira,
2011; De Almeida; Cario, 2013

2.1.3

Ac¢Bes conjuntas de P&D com Fornecedores
de maquinas e equipamentos

Fleury; Fleury, 2000; MaxiQuim, 2004;
Padilha; Bomtempo, 2007; Scheffer et al.,
2008; ABDI, 2009a; ABDI, 2009b; ABDI,
2009c; Alves et al.,, 2009; Jones, 2010;
Pereira, 2011; De Almeida; Cario, 2013

214

Acdes conjuntas de P&D com empresas
semelhantes

MaxiQuim, 2004; Scheffer et al., 2008;
ABDI, 2009a; ABDI, 2009b; ABDI, 2009c;
Alves et al.,, 2009; Jones, 2010; Pereira,
2011; De Almeida; Cario, 2013

2.15

Acdes conjuntas de P&D com universidades,
institutos de pesquisa e/ou escolas técnicas

MaxiQuim, 2004; ABDI, 2009a; ABDI,
2009b; Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009c;
Alves et al.,, 2009; Jones, 2010; Pereira,
2011; De Almeida; Cario, 2013.

2.2

Investimentos em P&D

America, 1998; Hemais, 2003; MaxiQuim,
2004; Popadiuk, 2006; Padilha; Bomtempo,
2007; Scheffer et al, 2008; Bewley et al.,
2010; Alperowicz, 2010

2.3

Inovagao

Fleury; Fleury, 2000; Hemais, 2003;
MaxiQuim, 2004; Popadiuk, 2006; Padilha
e Bomtempo 2007; Scheffer et al., 2008;
ABDI, 2009d; Pereira; Borschiver, 2010;
Pereira, 2011; Silva et al., 2013; De
Almeida; Cario, 2013

23.1

Inovacéo de processo

Fleury; Fleury, 2000; MaxiQuim, 2004;
Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009d; Padilha
e Bomtempo, 2007; Pereira, 2011; De
Almeida; Cario, 2013

2.3.2

Inovacéo de produto

Fleury; Fleury, 2000; Hemais, 2003;
MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; Padilha;
Bomtempo, 2007; Scheffer et al., 2008;
ABDI, 2009d; Jones, 2010; Pereira, 2011;
De Almeida; Cario, 2013; Silva et al., 2013

2.3.3

Inovacéo de tecnologia

Maldifassi; Crovetto, 2013.

2.3.4

Inovacao de logistica

Hong et al., 2013.
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(concluséo)

2.0

Inovacéo e tecnologia

Referéncias bibliograficas

2.3.5

Inovagéo de Branding

Silva et al., 2013.

2.3.6

Inovacao de ocasido/localizacéo

Garcia et al., 2010; Silveira et al., 2011

2.4

Exclusividade da tecnologia

MaxiQuim, 2004; Dieese, 2005; Padilha;
Bomtempo, 2007; Moreira et al., 2008;
ABDI, 2009b; ABDI, 2009c; ABDI, 2009c;
ABDI, 2010; Pereira; Borschiver, 2010;
Pereia, 2010; Pereira, 2011; De Almeida;
Cario, 2013; Silva et al., 2013

2.5

Atualizacéo Tecnoldgica

America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Souza, 2002; Dieese, 2005; Padilha;
Bomtempo, 2007; Fachin et al.,, 2008;
ABDI, 2009a; ABDI, 2009b; ABDI, 2009c;
ABDI, 2009d; ABDI, 2010; Pereira, 2011;
De Almeida; Cario, 2013; LePree, 2013;
Silva et al., 2013

2.6

Design

Fleury; Fleury, 2000; Souza, 2002;
MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; Scheffer
et al., 2008; ABDI, 2009a; ABDI, 2009b; De
Almeida; Cario, 2013; Silva et al., 2013

2.7

Matérias-primas sustentaveis

MaxiQuim, 2004; ABDI, 2009a; ABDI,
2009b; ABDI 2009c; ABDI, 2009d; Alves et
al., 2009; ABDI, 2010; Alperowociz, 2010;
Bewley et al., 2010; Jones, 2010; De
Almeida; Cario, 2013; LePree, 2013; Reddy
et al., 2013; Silva et al., 2013

2.7.1

Utilizagdo de Matéria-prima reciclada

MaxiQuim, 2004; ABDI, 2009a; ABDI,
2009d; ABDI, 2010; Pereira, 2011, Silva et
al., 2013

2.7.2

Bioplasticos

ABDI, 2009a; ABDI, 2009b; ABDI 2009c;
Alves et al., 2009; Alperowociz, 2010;
Bewley et al., 2010; Jones, 2010; Pereira,
2011; De Almeida; Cario, 2013; LePree,
2013; Reddy et al., 2013; Silva et al., 2013

2721

Utilizagdo de bioplasticos

ABDI, 2009a; ABDI, 2009b; ABDI 2009c;
Alves et al., 2009; Alperowociz, 2010;
Bewley et al., 2010; Jones, 2010; Pereira,
2011; De Almeida; Cario, 2013; LePree,
2013; Reddy et al., 2013; Silva et al., 2013

2.7.2.2

Know-how para processamento de
bioplésticos

Jones, 2010; Pereira, 2011

2.7.2.3

Instalacbes para processamento de
bioplasticos

Pereira, 2011

Quadro 4.2 - Indicadores relacionados ao PVF 2
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No Quadro 4.3 séo apresentados os FCSs referentes ao PVF 3 - Operacoes
industriais. Neste, foram propostos elementos que permitam mensurar o
desempenho nas atividades fabris, pois a competitividade é fortemente dependente
da producdo com economia de escala e a custo reduzido, ainda que exista uma

sinalizacao crescente para a diferenciacéo.

3.0 Operagdes industriais Referéncias bibliogréficas

America, 1998; MaxiQuim, 2004; Padilha e
Bomtempo, 2007; Fachin et al., 2008;
3.1 |Produtividade Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009b; Pereira,
2011; LePree, 2013; De Almeida; Cario;
2013; Silva et al., 2013

Fleury; Fleury, 2000; ABDI, 2009c; ABDI,
2009d; Pereira; Borschiver, 2010; Pereira,
2011; De Almeida; Cario, 2013; Silva et al.,

2013

3.2 |Escala de producéo

America, 1998; Padilha; Bomtempo, 1999;
Fleury; Fleury, 2000; Souza, 2002;
MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; Padilha;
3.3 |Produtos e servi¢os Bomtempo, 2007; Scheffer et al., 2008;
ABDI, 2009c; Alves et al., 2009; Bewley,
2010; Jones, 2010; De Almeida; Cario,
2013; LePree, 2013; Silva et al., 2013

Padilha e Bomtempo, 2007; Scheffer et al.,
3.3.1 Mix de produtos 2008; Jones, 2010; Pereira; Borschiver,
2011; De Almeida; Cario, 2013

ABDI, 2009c; Bewley, 2010; Jones, 2010;

3.3.2 Servigos diferenciados Pereira; Borschiver, 2010; Silva et al., 2013

America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Padilha; Bomtempo, 1999; Souza, 2002;
MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; Scheffer
3.3.3 Qualidade dos produtos et al.,, 2008; ABDI, 2009c; Alves et al.,
2009; Jones, 2010; Pereira, 2011; De
Almeida; Cario, 2013; LePree, 2013; Silva
etal., 2013

Fleury; Fleury, 2000; Souza, 2002;
MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; Fachin et
al., 2008; ABDI, 2009c; Alves et al., 2009;
Jones, 2010; De Almeida, Cario; 2013

3.4 |Prazo de entrega

Padilha e Bomtempo, 1999; Viveiros, 2006;

3.5 |Desperdicio Silva et al, 2013

MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; ABDI,
2009a; ABDI, 2009b; ABDI, 2009c; ABDI,
2009d; ABDI, 2010; Pereira; Borschiver,
2010; Pereira, 2011;

3.6 |Custo de producéo

Quadro 4.3 - Indicadores relacionados ao PVF 3

Por ultimo, os FCSs associados ao PVF 4 - Processos gerenciais e
estratégicos tém por finalidade mensurar o desempenho nas operacdes internas da
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organizacao, visando contornar a comprovada baixa qualificagcdo da méo-de-obra do

setor, a gestéo fragmentada, e a dificuldade de acesso a mercados e recursos. Além

disso, estes FCSs retratam a dependéncia de conjuntos restritos de clientes,

fornecedores, e da competicao por precos, conforme mostra o Quadro 4.4.

(continua)

4.0

Processos gerenciais e estratégicos

Referéncias bibliograficas

4.1

Capacitacédo profissional

America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Bomtempo, 2001; Souza, 2002; Hemais,
2003; MaxiQuim, 2004; Dieese, 2005;
Popadiuk, 2006; Viveiros, 2006; Padilha e
Bomtempo, 2007; Fachin, 2008; Scheffer et
al., 2008; ABDI, 2009b; ABDI, 2009c,
Alves et al., 2009; ABDI, 2010; De Almeida;
Cario, 2013

4.1.1

Aprendizado tecnolégico

America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Bomtempo, 2001; Souza, 2002; Hemais,
2003; MaxiQuim, 2004; Dieese, 2005;
Popadiuk, 2006; Viveiros, 2006; Padilha e
Bomtempo, 2007; Fachin, 2008; Scheffer et
al., 2008; ABDI, 2009b; ABDI, 2009c,
Alves et al., 2009; ABDI, 2010

4.1.2

Aprendizado gerencial

America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Bomtempo, 2001; Hemais, 2003; Viveiros,
2006; Scheffer et al., 2008; ABDI, 2009c;
Alves et al., 2009; De Almeida, Cario, 2013

4.1.3

Escolaridade

America, 1998; MaxiQuim, 2004; Dieese,
2005; Popadiuk, 2006; De Almeida; Cario,
2013

4.1.4

Participagdo em feiras e eventos

America, 1998; MaxiQuim, 2004; Scheffer
et al., 2008; Alves et al., 2009; AGDI, 2012

4.2

Atracéo e Retencdo de talentos

ABDI, 2009b; ABDI, 2010

42.1

Atracéo de talentos

ABDI, 2009b; ABDI, 2010

4.2.2

Retencéo de talentos

ABDI, 2009b; ABDI, 2010

4.3

Técnicas avancadas de gestao

Fleury; Fleury, 2000; ABDI, 2009b

4.4

Capital e acesso ao crédito

Fleury; Fleury, 2000; Moreira et al., 2008;
ABDI, 2009b; ABDI, 2009c; Alves et al.,
2009; De Almeida; Cario, 2013; Silva et al.,
2013

4.5

Mercado

America, 1998; Fleury; Fleury, 2000;
Scheffer et al., 2008; De Almeida; Cario,
2013

4.6

Localizacao

MaxiQuim, 2004; Dieese, 2005; Viveiros,
2006; Padilha; Bomtempo, 2007; Moreira et
al., 2008; ABDI, 2009a; ABDI, 2009c;
Pereira; Borschiver, 2010; Jones, 2010;
AGDI, 2012; De Almeida; Cario, 2013;
Silva et al., 2013
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(concluséo)

4.0 Processos gerenciais e estratégicos Referéncias bibliograficas
Dieese, 2005; Padilha; Bomtempo, 2007;
Moreira et al., 2008; ABDI, 2009a; ABDI,
46.1 Concentragdo geogréfica da industria 2009c; Pereira; Borschiver, 2010; Jones,
2010; Pereira; 2011; De Almeida; Cario,
2013; Silva et al., 2013
MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; AGDI,
4.6.2 Acessibilidade 2012; De Almeida; Cario, 2013; Silva et al.,
2013
4621 Ace§s_ibilid_ade aos fornecedores de A_GDI, 2012; De Almeida; Cario, 2013;
T matéria-prima Silva et al., 2013
4622 Ac,ess_ibilidade aos fornecedores de A_GDI, 2012; De Almeida; Cario, 2013;
B magquinas e equipamentos Silva et al., 2013
4623 Acessibili~dade aos clientes e agentes de De Almeida: Cario, 2013
exportacao
- N A MaxiQuim, 2004; Viveiros, 2006; De
4.6.2.4 Acessibilidade a assisténcia técnica Almeida: Cario, 2013
P o AGDI, 2012; De Almeida; Cario, 2013;
4.6.2.5 Acessibilidade & m&o-de-obra qualificada Silva et al., 2013
Padilha; Bomtempo, 1999; Fleury; Fleury,
2000; Moreira et al., 2008; ABDI, 2009a;
4.7 |Dependéncia dos clientes ABDI, 2009b; ABDI, 2009c; ABDI, 2009d;
ABDI, 2010; Pereira; Bosrchiver, 2010;
Pereira, 2011; Silva et al., 2013
Padilha; Bomtempo, 1999; Fleury; Fleury,
2000; Moreira et al., 2008; ABDI, 2009a;
4.8 |Dependéncia dos fornecedores ABDI, 2009b; ABDI, 2009c; ABDI, 2009d,;
ABDI, 2010; Pereira; Bosrchiver, 2010;
Pereira, 2011; Silva et al., 2013
Moreira et al., 2008; ABDI, 2009a; ABDI,
L - 2009c; ABDI, 2009d; ABDI, 2010; Jones,
4.9 |Dependéncia da competicdo por precos

2010; Pereira; Borschiver, 2010; Pereira,
2011; Silva et al., 2013;

Quadro 4.4 - Indicadores relacionados ao PVF 4

Ao total,

foram

levantados cinquenta e dois FCSs para avaliar

a

competitividade. Observa-se que existe uma elevada sinergia entre as diversas

publicacdes,

pois 0 mesmo conceito de fator critico de sucesso para a

competitividade neste ramo industrial péde ser visualizado em uma pluralidade de

recorréncias.

De maneira gréfica, a Figura 4.1 apresenta uma representacdo esquematica

das informacdes apresentadas pelos Quadros 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4., onde a hierarquia

e as inter-relacbes entre os pontos de vista fundamentais e elementares podem ser

melhor visualizadas.
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—I 4.6 Dependéncia dos fornecedores

4.6.2 Acessibilidade

—| 4.5 Dependéncia da competicéo por precos

AL L

4.6.2.3 Acessibiidade aos clientes e agentes
de exportacédo

4.4.6.4 Acessibilidade 4 assisténcia técnica

4425 Acessibiidade & mao-de-obra
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4.2 Construcéo dos indicadores e escalas de avaliagéo

A partir da definicdo dos fatores criticos de sucesso levantados durante a
secao 4.1, deu-se inicio a construgcdo dos indicadores de desempenho e escalas de
avaliacdo para mensura-los.

O primeiro passo foi a descricdo de um conceito de avaliacdo para cada FCS.
Este conceito teve por objetivo delimitar de forma precisa 0 escopo a que se refere
cada FCS, evitando-se assim interpretacdes dubias que poderiam ser geradas pelos
diversos respondentes da pesquisa.

Posteriormente, cada FCS foi desdobrado em cinco possiveis niveis de
reposta (N1, N2, N3, N4, e N5), onde em cada caso o nivel “N1” corresponde a
situacdo considerada como a mais favoravel possivel para a competitividade,
enquanto o nivel “N5” corresponde a pior situacéo possivel. O ponto médio “N3”, por
sua vez, refere-se ao desempenho médio geral das industrias do setor.

Desta forma, nota-se que quando uma empresa atingir o N1 de um indicador,
a mesma estard em um patamar elevado de competitividade, superando de forma
consideravel a média do setor. No outro extremo, ao atingir N5, a competitividade da
empresa estard comprometida sob a 6tica daquele FCS.

Para a construcdo das escalas de avaliacdo, utilizou-se dos métodos de
pontuacao direta e bissecdo (ENSSLIN et al., 2001; GOMES; GOMES, 2012). No
caso de variaveis discretas, a pontuacao direta permite ao construtor da modelagem
atribuir os escores de forma empirica, conforme seu juizo de valores. Ja o método
da bissecédo € util no caso das variaveis continuas, pois permite realizar divisbes a
cada intervalo de dois pontos, para encontrar niveis intermediarios.

Com o objetivo de se construir indicadores normalizados para a mesma
escala, o que permite a rapida comparacdo e a agregacdo dos mesmos, foram
propostos para todos os indicadores fungdes lineares com pontuagéo entre 0 e 100.
Assim, o nivel mais alto de competitividade (N1) em cada indicador recebeu a
pontuacdo maxima (100 pontos), enquanto para o nivel mais baixo (N5) foi atribuido
a pontuacdo minima (0 pontos), e para os niveis intermediarios, foram atribuidas
pontuagdes proporcionais.

O Quadro 4.5 apresenta um exemplo de indicador construido, onde os demais

seguem exatamente a mesma estrutura deste. Nota-se que todos os indicadores séo
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compostos de nome, indice de localizagcdo da sua posicdo na arvore de deciséo,
niveis de avaliagdo, descricdo dos niveis de avaliacdo, e valor, que representa a

pontuacao de cada nivel.

FCS3.1 | Produtividade

A produtividade (peso total das resinas transformadas anualmente dividido pelo nimero de
funcionarios da empresa) expressa em ton/funcionario.ano é aproximadamente:

Nivel Descrigdo dos niveis de avaliagédo Valor
N1 Maior do que 40 100
N2 Maior ou igual a 30 e menor do que 40 75
N3 Maior ou igual a 20 e menor do que 30 50
N4 Maior ou igual a 10 e menor do que 20 25
N5 Menor do que 10 0

Quadro 4.5 — Indicador referente ao FCS 3.1.

Para este indicador especifico, a construgcdo dos seus niveis de avaliacéo
esta fundamentada nos dados apresentados em ABDI (2009c), onde consta que a
produtividade do setor no Brasil gira em torno de 19 ton/funcionario.ano, enquanto
EUA, China e Alemanha atingem patamares equivalentes a 42, 40 e 48 ton/
funcionario.ano.

Para os demais, buscou-se sempre que possivel fundamentar as escalas de
acordo com estatisticas disponiveis na literatura. Entretanto, devido a originalidade
deste trabalho, por vezes isto ndo foi possivel, ficando a cargo do pesquisador a
tarefa de propor os niveis de avaliagdo. Ressalta-se, porém, que para minimizar esta
subjetividade empregada buscou-se apoio externo para a validacdo da proposta,
conforme mostrado na secdo 4.3 a seguir. A listagem completa de todos os

indicadores construidos esta contida no Apéndice A.

4.3 Validacao dos indicadores e escalas de avaliagao

Conforme citado durante a secéo 3.2, o objetivo da validac&do dos indicadores
e escalas de avaliacdo € elevar a confiabilidade da modelagem através da analise
critica por um decisor neutro que possua conhecimento sistémico do setor. Para

tanto, contou-se com o apoio do Sindicato das Industrias de Material Plastico no
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Estado do Rio Grande do Sul (SINPLAST), uma entidade atuante no Estado desde
1982 e que congrega mais de 700 industrias entre associadas e filiadas.

Nesta etapa, um material prévio contendo os detalhes da pesquisa e a
proposta de indicadores, foi encaminhado para o Sr. Edilson Luiz Deitos, presidente
do SINPLAST. Na ocasido, o mesmo concordou e homologou os indicadores e as
escalas de avaliacdo propostos que, segundo sua opiniao, relatam a real situacao do
setor da terceira geracédo do plastico.

A partir desta validacdo da proposta, pdode ser iniciada a constru¢cdo do

instrumento de avaliacao.

4.4 Construcgao do instrumento de avaliagéo

Para tornar viavel o processo de avaliacdo da competitividade em industrias
de transformacdo de plasticos, houve a necessidade da construcdo de um
instrumento capaz de coletar as informacdes necessarias para a alimentacdo da
modelagem, e assim gerar os resultados esperados.

Para tanto, o instrumento utilizado nesta pesquisa foi construido contendo
uma questdo fechada de multipla escolha para cada indicador da modelagem, onde
as alternativas de resposta estdo relacionadas com os niveis de avaliacdo e as
escalas construidas. Desta forma, torna-se possivel avaliar e comparar o
desempenho das empresas participantes da pesquisa, uma vez que o instrumento
permite a coleta padronizada dos dados.

Adicionalmente, o instrumento questiona os respondentes quanto ao nivel de
importancia que os mesmos atribuem a cada um dos indicadores levantados. Assim,
aproxima-se com maior acuracia ao contexto por néo tratar todos os indicadores
com a mesma importancia, mas permitindo uma estratificacdo destes em mais
relevantes e menos relevantes. Para isso, foi construida a escala apresentada na
Figura 4.2, onde os respondentes devem assinalar uma resposta entre [0, 10] para

cada indicador utilizado.
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0 3 5 7 10
L [l [l [l |
I I I I 1
Sem Baixa Média Alta Muito alta
importancia importancia importancia importancia importancia

Figura 4.2 — Escala referente ao nivel de importancia para a competitividade dos indicadores

Esta informacdo € utilizada posteriormente para o calculo das taxas de
substituicdo, que permite criar um ranking de importancia entre os indicadores.

Para garantir a agilidade no envio e preenchimento dos formularios, bem
como visando a economia de recursos, o instrumento foi construido na plataforma
Google Docs.

Para exemplificar, a Figura 4.3 mostra um recorte de tela do formulario

construido na plataforma Google Docs, neste caso para o FCS 2.6 — Design.

22. Design *
Em qual nivel de design os produtos da empresa melhor se enquadram

Design como aspecto fundamental da estratégia de inovacao
Design como processo de desenvolvimento de produtos
Design como identidade da marca

Design como estilo

Sem design

Nivel de importancia para "Design" ~

012 3 45 6 7 8 9 10

Figura 4.3 — Exemplo de questé&o utilizada no instrumento de coleta

Conforme mencionado, nota-se que cada questao é composta por uma dupla
coleta, onde o decisor responde, inicialmente, sobre a situagdo de sua empresa
nesta perspectiva, e posteriormente, sobre o nivel de importancia que o mesmo

atribui para este FCS, onde a escala é balizada conforme a Figura 4.2.



5 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com a
realizacdo desta pesquisa. Esta fase € composta pelas seguintes etapas: coleta de
dados; célculo das taxas de substituicdo; avaliacdo da competitividade e discussao
dos resultados; simulacdes; e construgcdo da ferramenta NIC - Pl4sticos.

5.1 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada no periodo de Julho a Setembro de 2014.
Foram enviados e-mails para duzentas e trés empresas de todo o Brasil,
principalmente para as empresas associadas a ABIPLAST: Associacdo Brasileira da
Industria do Plastico; e ao SINPLAST. Além disso, houve a replicacdo do e-mail
padrao pelo SINPLAST para suas empresas associadas e filiadas, que somam mais
de setecentas industrias. Obteve-se, ao total, o retorno de doze empresas.

Nota-se que, apesar da baixa taxa de sucesso no recebimento das respostas,
0 numero atingido ainda € satisfatorio, pois ultrapassa o minimo estipulado na secéo
3.2 de dez empresas. O Quadro 5.1 mostra classificagcdo das empresas participantes

de acordo com o porte e sua localizag&o.

Empresa Porte Localizac&o
Empresa A Micro Santa Maria - RS
Empresa B Micro Guaiba - RS
Empresa C Micro Passo Fundo - RS
Empresa D Pequena Encantado - RS
Empresa E Pequena Camargo - RS
Empresa F Pequena Novo Hamburgo - RS
Empresa G Pequena Séo Leopoldo - RS
Empresa H Pequena Eldorado do Sul - RS
Empresa | Média Guaporé- RS
Empresa J Média Novo Hamburgo - RS
Empresa K Grande Santa Cruz do Sul - RS
Empresa L Grande Estancia Velha - RS

Quadro 5.1 — Classificacdo das empresas de acordo com o porte e localizagédo



69

Por questdes de confidencialidade, os nomes reais foram trocados por indices
alfabéticos.

Nota-se que 100% das empresas respondentes estdo sediadas no estado do
Rio Grande do Sul. Este fato € decorrente principalmente de dois pontos: em
primeiro lugar, 0 nimero de empresas gauchas contatadas foi superior as demais,
gracas ao apoio do SINPLAST na divulgacdo do material da pesquisa; em segundo,
o fato da instituicdo promotora da pesquisa (Universidade Federal de Santa Maria)
também estar localizada no Rio Grande do Sul pode ter contribuido para que as
empresas mais proximas despertassem maior interesse na adesao ao trabalho.

Em relagcdo ao porte destas empresas, obteve-se a distribuicdo conforme
mostrado na Figura 5.1, onde nota-se a predominancia das empresas de pequeno
porte, compondo juntas 41% da amostra. Em segundo lugar, estdo as
microempresas, com 25%, e empatadas com 17% as empresas de médio e grande

porte.

Micro
25%
Micro
Pequeno
17% Médio
® Grande
Pequeno

41%

Figura 5.1 — Estratificacdo das empresas segundo o porte

As empresas participantes também podem ser classificadas quanto ao tipo de
resina utilizada como matéria-prima de seus produtos. O Quadro 5.2 e a Figura 5.2

apresentam essa informacéao.



Eggsr?rf:/ PET PPEEBBD[?_/Z PEAD® | PS* | ABS® | PP® | PVC’ Outro:
Empresa A X X
Empresa B X X X X
Empresa C X X X X X Nylon 6.0
Empresa D X X X
Empresa E X X
Empresa F X X TPU% TR’
Empresa G Nylon 6.6
Empresa H X X
Empresa | X X X
Empresa J X X X
Empresa K X X X X
Empresa L X X X
! Polietileno tereftalato
2 polietileno de baixa densidade/polietileno de baixa densidade linear
® Polietileno de alta densidade
* Poliestireno
® Acrilonitrila butadieno estireno
® Polipropileno
" Policloreto de vinila
8 poliuretano termoplastico
° Borracha termoplastica
Quadro 5.2 — Classificacdo quanto a matéria-prima utilizada
12 -
10
10 +
8
8 1 7
6 .
4
4 1 3
2
24 1 1
0
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&

Figura 5.2 - Classificagdo da amostra quanto a matéria-prima utilizada
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Observa-se pela Figura 5.2 que dez das doze industrias consultadas utilizam

o polietileno de alta densidade (PEAD) como uma de suas matérias-primas.

Concordante com este fato, o PEAD € a resina mais utilizada pelas indastrias
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brasileiras, correspondendo a 17,1% do total processado no pais (ABIPLAST,
2014a).

Cabe destaque também para auséncia de empresas que processem o EPS
na amostra selecionada. Entretanto, a representacdo desta resina na producao
nacional também € pouco expressiva, com apenas 0,7% do total manufaturado
(ABIPLAST, 2014a).

Em relacdo aos processos produtivos, observa-se através do Quadro 5.3 e da
Figura 5.3 que as industrias atuam predominantemente com a fabricacdo de artigos

injetados ou extrusados, e que apenas trés destas possuem processos de sopro.

El e
-~ | o (=}
e o W o
22 |8|8|e|E| S 5l8l%
— @ O =] Q. = o) = [8) [=
a © QI E|lo|L|8| 2w s
£ 9 |l %|wn| S| E|E|>]|E
o o w £ 2| s
3|2

Empresa A X

EmpresaB| X X

Empresa C| X

Empresa D X X | X

Empresa E X X

Empresa F | X

Empresa G| X

Empresa H X

Empresal | X X

Empresa J X

Empresa K| X X X

Empresa L X

Quadro 5.3 — Classificacdo das empresas quanto aos processos produtivos
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Figura 5.3 - Classificacdo das empresas quanto aos processos produtivos

A prevaléncia dos processos de injecao e extrusdo € um fato condizente com
a estrutura do setor. Estima-se que no Brasil 55,6% das resinas termoplasticas
sejam transformadas por processos de extruséo, e 30,8% por injecdo (ABIPLAST,
2014a). Portanto, estes dois processos correspondem por 86,4% do total de resinas
utilizadas.

Como ultima analise, apresenta-se no Quadro 5.4 e na Figura 5.4 a
estratificacdo da amostra quanto ao segmento de mercado em que as empresas
comercializam seus produtos.

Fica evidente neste caso a pluralidade de segmentos de atuacdo destas
industrias, contemplando ao total dezessete classificacbes que contém com ao
menos uma industria em cada. Evidencia-se também o setor de alimentos e bebidas,
onde metade das empresas pesquisadas possuem produtos destinados a este

segmento.
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Empresa A X
Empresa B X
Empresa C X X X
Empresa D X X | X | X | X X | X
Empresa E X X | X | X
Empresa F X
Empresa G X | X X | X
Empresa H X X X | X | X | X
Empresa | X X X X | X
Empresa J X X X X
Empresa K | X X
Empresa L X X
Quadro 5.4 - Classificagdo quanto ao segmento atuante
Alimentos e bebidas 6
Perfumaria, higiene e limpeza 5
Téxteis e vestuario 4
Farmacéutico 3
Agricultura 3
Plastico e borracha 3
Calcados 2
Eletrodomésticos 2
Eletrbnicos 2
Méaquinas e equipamentos 2
Automdveis e autopecas 2
Construgéo civil 2
Instrumentos médicos 1
Quimico 1
Outros transportes 1
Méveis 1
Outros 1
0 1 2 3 4 5 7

Figura 5.4 - Classificacdo quanto ao segmento atuante
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5.2 Calculo das taxas de substituicéo

Os dados coletados para a importancia de cada critério foram utilizados para
calcular as taxas de substituicdo, que representam a importancia relativa entre os
critérios, permitindo identificar quais dos fatores elencados possuem maior ou menor
importancia frente ao contexto.

Inicialmente, os escores de importancia atribuidos pelos respondentes da
pesquisa foram compilados através de uma média ponderada, onde considerou-se
os valores reportados pelo presidente do SINPLAST com peso de 30%, e 70% a
meédia aritmética das respostas dadas pelos empresarios. Utilizou-se para a coleta
desta informacédo a escala padronizada de [0, 10], conforme mostrado na Figura 4.2.

A partir desta compilacdo, os calculos das taxas de substituicdo foram
realizados em planilha eletrénica do aplicativo Microsoft Excel®, na sequéncia
bottom-up, onde estas sao calculadas a partir da base da estrutura hierarquica
seguindo até o topo, retornando as ponderacdes locais e globais de cada item.

Com o objetivo de ilustrar o procedimento adotado com um exemplo,
apresenta-se na Tabela 5.1 os valores obtidos de importancia (Z;) para os FCS
46.21a46.25 onde Z3vZ €{0,1..10} e i representa o indice que identifica 0os
FCS.

Tabela 5.1 - Importancias para os critérios 4.6.2.1 2 4.6.2.5

FCSi 4.6.2.1 4.6.2.2 4.6.2.3 4.6.2.4 4.6.2.5 Soma
Importancia (Z;) 9,11 8,28 8,03 8,79 8,22 42,43

Inicialmente, foram calculadas as contribuicbes locais de cada critério. O
procedimento é realizado a partir do célculo da razédo entre o valor de importancia de
um critério especifico e o somatério obtido pela importancia de todos os critérios
contidos nesta sub area. Desta forma, obtém-se as seguintes taxas locais de

substituicdo (P;), mostradas na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 - Taxas de substituicdo locais para os critérios 4.6.2.1 & 4.6.2.5

FCSi 4621 4622 4623 4624 4625 SOMA
Taxalocal (P)) 21,47% 19,52% 18,92% 20,72% 19,37%  100%
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Finalizada a etapa de célculos neste nivel, o procedimento passa a ser
realizado no nivel localizado logo acima deste. Seguindo-se a arvore de decisao, €
necessario agora o calculo das taxas locais de substituicdo para os FCS 4.6.1 e
4.6.2. Neste caso, como ja foi realizada a coleta de valores de importancia para os
FCS 4.6.2.1 a 4.6.2.5 (sub niveis do critério 4.6.2), sera utilizada a média destes
para a atribuicdo da importancia do critério 4.6.2.

Assim, os valores de importancia para estes dois critérios, bem como suas

taxas locais de substituicdo, retornaram os valores mostrados na Tabela 5.3.

Tabela 5.3 - Taxas de substituicdo locais para os critérios 4.6.1 e 4.6.2

FCSi 46.1 46.2 SOMA
Importancia (Z;) 6,72 8,49 15,20
Taxalocal (P;}) 44,19% 55,81% 100%

Depois de finalizado os célculos para este nivel, novamente o procedimento é
reiniciado para o nivel superior, onde o valor de importancia para o FCS 4.6 é
calculado através da média dos FCS 4.6.1 e 4.6.2, localizados no nivel inferior.

Na Tabela 5.4 sdo apresentados os valores de importancia e taxa local de
substituicdo para o FCS 4.6 e também para os demais FCS alocados sob o PVF 4,

conforme a hierarquizacao construida.

Tabela 5.4 - Taxas de substituicdo locais para os FCS 4.1 a 4.9

FCSi 41 4.2 43 4.4 45 46 47 438 4.9

lmp?;té)m'a 8.33 7,55 8,22 8,28 8,66 7,60 8,03 7,84 8,22
1A

Tax(i"g’ca' 11,45% 10,38% 11,30% 11,39% 11,91% 1045% 11,04% 10,78% 11,30%
L

Subindo mais um camada na arvore de decisdo, agora para o nivel que
contém os quatro PVFs da estrutura, calculou-se a média dos valores de importancia
referentes aos FCS contidos em cada PVF da mesma forma que nos casos

anteriores. Os valores encontrados sdo demonstrados na Tabela 5.5.
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Tabela 5.5 - Taxas de substituicao locais para os critérios PVF 1 a PVF 4

FCSi 1.0 2.0 3.0 4.0 Soma
Importancia (Z;) 6,78 7,76 9,04 8,08 31,66
Taxalocal (P) 21,41% 24,52% 28,55% 2552%  100%

Acima deste nivel encontra-se o resultado global de competitividade
empresarial V(f), onde B refere-se a empresa avaliada de tal forma que 3V €
{A,B,C ...L}. Este resultado possui uma ponderacao de 100% por ser o nivel zero da
arvore de decisdo, e seu valor é calculado através de uma funcdo de agregacao
aditiva.

Com as taxas locais de substituicdo estabelecidas, pode-se entédo calcular as
taxas globais (W;), as quais representam a contribui¢g&o individual de FCS i sobre a
composi¢do da modelagem como um todo.

O célculo das taxas globais (W;) dos FCS é realizado multiplicando-se as
taxas locais de substituicdo (P;) dos FCS localizados nos niveis superiores da arvore
de decisdo. Para o caso do FCS 4.6.2.1, por exemplo, a taxa global (W,¢,,) €

encontrada conforme mostram as Equagodes 2, 3 e 4.

Wi621=Pao-Pre -Pas2 -Pas2a (2)
W,i621 = 25,52%.10,45% .55,81%.21,47% (3)
Wi621 = 0,32% (4)

Este procedimento foi realizado para todos os elementos que compdem a
arvore de decisdo, obtendo-se como resultado a composicédo final das taxas de
substituicio da modelagem que ird mensurar o desempenho competitivo das
indUstrias participantes da pesquisa.

A Tabela 5.6 apresenta as taxas globais resultantes para o PVF 1, o qual
possui uma ponderagao de W;, = 21,41%. Nota-se, neste caso, que 0S pesos
apresentam baixa variacdo entre os critérios, o que reflete a uniformidade dos

respondentes quanto a sua percepc¢ao de importancia para estes indicadores.
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Tabela 5.6 — Taxas de substituicdo para o PVF 1 — Aliancas Estratégicas

Taxa de
FCS substituicdo (W)

1 Aliancgas Estratégicas 21,41%

l.} .Rela_(;ﬁes com fornecedores de 3,61%
matéria-prima

1.2 RelagBes com clientes 3,61%

1.3 Rela¢cBes com Fornecedores de 3.17%
maquinas e equipamentos '

1.4 RelagBes com empresas do mesmo 2,30%
segmento

1.5 Relagbes com universidades,
institutos de pesquisa, escolas técnicas, e 2,80%
servigos de normatizagéo

1.6 RelagBes com o poder publico 2,69%

1.7 Relagdes com entidades setoriais 3,23%

Os dados contidos na Tabela 5.6 permitem concluir que a industria reconhece
as relagcbes com fornecedores de matéria-prima (W;, = 3,61%) e clientes (W, , =
3,61%) com maior importancia do que com os outros stakeholders. A relacdo com
empresas do mesmo segmento, sinalizado como uma estratégia em potencial para
elevar as escalas de compra e poder de barganha ainda possui ressalvas entre os
empresarios, o que reflete em sua taxa de substituicdo (W;, = 2,30%), a menor
entre os indicadores alocados sob o PVF 1.

Para o PVF 2, mostrado na Tabela 5.7, nota-se que as consternacoes
referentes a atualizacdo tecnoldgica (W, s = 3,94%) representam a maior taxa de
substituicdo para os indicadores deste grupo, seguido por exclusividade da
tecnologia (W,4 = 3,79%). Este fato é concordante com o referencial bibliografico
pesquisado, que aponta a necessidade da modernizagdo do parque fabril para
elevar a competitividade do setor e a falta de dominio pelas empresas da tecnologia
utilizada nos meios de producédo, o que contribui para a formacado de um setor com
baixas barreiras a entrada.

Por outro lado, a utilizacdo de matérias-primas sustentaveis (W,, = 2,73%)
aparece como o FCS com a menor taxa de substituicdo para esse grupo, mas com
um valor ainda significativo. Isto demonstra que o processamento de matérias-
primas alterativas vem ganhando importancia como estratégia competitiva,
buscando-se assim reduzir as pressées ambientais e atender aos novos requisitos

de consumo da sociedade, cada vez mais consciente da questdo sustentavel.
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Tabela 5.7 - Taxas de substituicdo para o PVF 2 — Inovacao e Tecnologia

Taxa de
FCS substituicdo (W)
2 Inovacéo e Tecnologia 24,52%
2.1 Acbes conjuntas de P&D 3,29%
2.1.1 Acdes conjuntas de P&D com
PO 0,76%
fornecedores de matéria-prima
' 2.1.2 Agdes conjuntas de P&D com 0.82%
clientes
2.1.3 Agdes conjuntas de P&D com
Fornecedores de maquinas e 0,72%
equipamentos
2.1.4 Acdes conjuntas de P&D com
0,34%
empresas do mesmo segmento
2.1.5 Acgdes conjuntas de P&D com
universidades, institutos de pesquisa e/ou 0,64%
escolas técnicas
2.2. Investimentos em P&D 3,68%
2.3 Inovacéo 3,59%
2.3.1 Inovacgéo de processo 0,68%
2.3.2 Inovacéo de produto 0,69%
2.3.3 Inovacao de tecnologia 0,66%
2.3.4 Inovacéo de logistica 0,66%
2.3.5 Inovagéo de branding 0,53%
2.3.6 Inovacéo de ocasido/localizacdo 0,36%
2.4 Exclusividade da tecnologia 3,79%
2.5 Atualizagéo tecnoldgica 3,94%
2.6 Design 3,51%
2.7 Matérias-primas sustentaveis 2,73%
. 2.7.1 Utilizag&o de matéria-prima 1,49%
reciclada
2.7.2 Bioplasticos 1,25%
2.7.2.1 Utilizacdo de bioplasticos 0,42%
2.7.2.2. Know_—hovy para 0.42%
processamento de bioplasticos
2.7.2.3 Instalacbes para 0.41%

processamento de bioplasticos

Sob a perspectiva do PVF 3, nota-se que o indicador referente ao desperdicio
de matéria-prima apresentou a maior taxa de substituicdo para o grupo (W55 =
5,00 %) conforme apresentado na Tabela 5.8. Este fenbmeno, associado com outros
fatores como produtividade (W5, = 4,76%) e escala de produgédo (W5, = 4,49%),
possuem elevada ponderacdo devido a criticidade em negdcios direcionados para

custo, onde a busca pela eficiéncia é a base da competigéo.
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Tabela 5.8 - Taxas de substituicdo para o PVF 3 — Operag¢8es Industriais

Taxa de
FCS substituicdo (W;)

3 Operagdes Industriais 28,55%
3.1 Produtividade 4,76%
3.2 Escala de producao 4,49%
3.3 Produtos e servicos 4,57%
3.3.1 Mix de produtos 1,45%
3.3.2 Servicos diferenciados 1,45%
3.3.3 Qualidade dos produtos 1,67%
3.4 Prazo de entrega 4,90%
3.5 Desperdicio 5,00%
3.6 Custo de producéo 4,83%

Nota-se ainda que todos os indicadores localizados neste nivel resultaram em
taxas superiores a 4,0%, o que demostra a grande relevancia destes fatores para a
competitividade. O indicador com menor ponderacdo foi produtos e servicos
(W55 = 4,57%), que mesmo assim obteve um percentual bastante elevado.

Para a dltima perspectiva, observa-se através da Tabela 5.9 que o indicador
referente a mercado (W, s = 3,04%) é 0 que possui maior taxa de substituicdo para o
grupo relacionado ao PVF 4. Este entendimento mostra que 0 acesso a mercados
com alcance nacional ou internacional é importante para a competitividade, pela
possibilidade de se atingir um nimero maior de clientes e evitar a dependéncia de

um conjunto restrito.

Tabela 5.9 - Taxas de substituicdo para o PVF 4 — Processos Gerenciais e Estratégicos

(continua)
Taxa de
FCS substituicdo (W)

4 Processos Gerenciais e Estratégicos 25,52%
4.1 Capacitacdo profissional 2,92%
4.1.1 Aprendizado tecnoldgico 0,75%
4.1.2 Aprendizado gerencial 0,77%
4.1.3 Escolaridade 0,71%
4.1.4 Participacdo em feiras e eventos 0,70%
4.2 Atracao e retencdo de talentos 2,65%
4.2.1 Atracdo de talentos 1,34%
4.2.2 Retengéo de talentos 1,31%
4.3 Técnicas avancadas de gestédo 2,88%

4.4, Capital e acesso ao crédito 2,91%
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Tabela 5.9 - Taxas de substituicao para o PVF 4 — Processos Gerenciais e Estratégicos

(concluséo)

Taxa de

FCS substituicdo (W)
4.5 Mercado 3,04%
4.6 Localizagéo 2,67%
o 4.6.1 Concentracdo geografica da 1,18%

industria

4.6.2 Acessibilidade 1,49%
4.6.2.1 Acessibilidade aos 0,32%

fornecedores de matéria-prima

4.6.2.2 Acessibilidade aos
fornecedores de maquinas e 0,29%
equipamentos

4.6.2.3 Acessibilidade aos clientes e

~ 0,28%
agentes de exportagéo
s 4.6.2.4 Acessibilidade a assisténcia 0.31%
técnica
4625 Acessibilidade & méo-de- 0.29%
obra qualificada
4.7 Dependéncia dos clientes 2,82%
4.8 Dependéncia dos fornecedores 2,75%
4.9 Dependéncia da competicio por 2.88%
precos

No outro lado, a atracdo e retencdo de talentos (W,, = 2,65%), obteve a
menor ponderacdo para os indicadores deste nivel. Isso demonstra que a
reconhecida rotatividade da mao-de-obra ndo é um fator de primeira importancia
para os gestores, havendo outras prioridades frente a este fato. Esta andlise aplica-
se também aos poucos esforgcos em atrair pessoas com maior qualificacdo para o
setor, por vezes tratada como uma questdo secundaria.

De modo geral, nota-se que houve uma baixa discriminacéo entre os PVFs,
de modo que o PVF 1 — Aliancas estratégicas obteve a menor ponderacdo entre
todos (W;, = 21,41%), enquanto que o PVF 3 — Operagles industriais aparece
como o0 mais relevante (W5, = 28,55%). A baixa diferenca de importancia entre os
PVFs é resultado da uniformidade dos escores atribuidos por todos os
respondentes, onde estes atribuiram valores muito proximos de importancia para a

competitividade em todos os FCS levantados.
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5.3 Avaliacdo da competitividade e discusséo dos resultados

A avaliagdo da competitividade envolve a obtencdo de resultados
guantitativos, obtidos por meio da aplicacdo da modelagem, e sua transcricdo para
resultados qualitativos, que representam a situagcdo da empresa no momento da
coleta de dados.

Para tanto, os resultados quantitativos foram obtidos por meio de uma fungéo
de agregacao aditiva, a qual permite calcular o escore global de competitividade das
empresas, levando-se em conta o desempenho obtido em cada indicador e sua

respectiva taxa de substituicdo. Esta funcdo é demonstrada pela Equacédo 5,

VB = L WiVi(B) (5)

onde V3 € a avaliacdo global de competitividade da empresa B, VV B €
{0...100%} e B € {A,B,C ...Z}, W; é a taxa global de substituicdo do FCS i, VIV; €
{0...100%}, e V;(B) refere-se ao desempenho da empresa B no FCS i, também
vV; B €{0..100%}. Da mesma forma como j& mostrado na secéo 5.2, i refere-se
ao indice que indica a posicdo do FCS na estrutura hierarquica.

Para a avaliacdo dos resultados quantitativos, e sua consequente conversao
em parametros qualitativos, foram propostas quatro faixas para classificar o nivel de
competitividade tanto no caso global como especificamente a luz de cada indicador

ou PVF, conforme mostrado no Quadro 5.5.

V B ouV,(B) Descricao

0% I--- 25% Sem competitividade
25% |--- 50% Pouco competitiva
50% I--- 75% Potencialmente competitiva
75% 1---1 100% Plenamente competitiva

Quadro 5.5 — Faixas de avaliacdo da competitividade

De forma analoga a légica utilizada durante a construcdo dos indicadores, um
desempenho competitivo de 50% demonstra que a empresa encontra-se em
patamares semelhantes a média geral das industrias do setor. Assim, um

desempenho acima desta marca coloca a empresa em uma situagao potencialmente
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competitiva, pois a mesma atende aos requerimentos minimos do setor, mas ainda
encontra-se em uma situacdo de alta rivalidade. Caso a empresa supere suas
deficiéncias, a mesma podera ultrapassar a marca de 75%, onde neste caso sua alta
performance sera enquadrada em um nivel considerado de plena competitividade.

No outro oposto, um desempenho inferior a média do setor torna a empresa
pouco competitiva, na faixa de 25% a 50%. Caso a mesma apresente um
desempenho inferior ao nivel de 25%, a mesma sera considerada sem
competitividade, devido a sua vulnerabilidade perante seus concorrentes.

Os resultados globais para as doze empresas participantes da pesquisa estao
demonstrados na Figura 5.5. Nota-se, primeiramente, que nenhuma das empresas
avaliadas pode ser considerada plenamente competitiva, sendo trés enquadradas
como pouco competitivas (V D =45%; V E = 49%; e V(H) = 48%), e nove como
potencialmente competitivas(V A =56%; V B =53%; V € =52%; V F =53%;
VG =62%; VI =67%; V] =63%;, VK =64%; e VL =62%) onde o pior
resultado foi atingido pela empresa D, uma empresa de pequeno porte, enquanto o

melhor resultado foi atingido pela empresa I, de médio porte.
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Figura 5.5 — Resultados globais de avaliacdo da competitividade
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Destaca-se o fato de que as trés empresas com piores resultados sédo de
pequeno porte, 0 que mostra que, para a amostra analisada, as empresas de micro
porte (8 = A; B = B; e B = () atingiram melhores resultados do que estas, mesmo
possivelmente com recursos mais limitados.

Com excecdo da empresa G, que apesar do pequeno porte atingiu um
resultado de V G = 62%, somente as empresas de médio e grande porte atingiram
resultados acima de 60%. Este é um fato que pode ser considerado natural, visto ser
um setor de baixa tecnologia, e por isso presume-se que empresas de maior porte
sejam mais competitivas do que seus concorrentes de menor porte.

Estratificando-se os resultados por pontos de vista fundamental, a Figura 5.6
demonstra as pontuacdes obtidas para o PVF 1. Neste caso, quatro empresas
apresentaram resultados plenamente competitivos (V,0 A =77%; Vip E = 75%;
Vio H =78%; e V,, I =87%), seis potencialmente competitivas (V,, B = 56%;
Vio C =54%;Vig F =56%; Vo] =74%; Vo K =70%; eV, L =56%)e duas
pouco competitivas (V,o D = 44%; e V,, G = 47%). O alto resultado obtido pela
empresa | explica em parte sua dominancia sobre as demais no caso da avaliacao
global. Da mesma forma, o indice insatisfatorio obtido pela empresa D justifica sua

baixa pontuacao global.
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Figura 5.6 - Resultados de avaliacao da competitividade para o PVF 1: Aliancas estratégicas
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Os resultados obtidos ndo permitem uma correlacdo direta entre porte e
desempenho, pois nota-se que a empresa A, de pequeno porte, desenvolve aliancas
e relacionamentos solidos com os demais stakeholders, obtendo um resultado de
Vio A =77%. Ja no outro extremo, a empresa L (de grande porte) possui apenas
Vio L =56%, o que demonstra que, contrariando a ldgica, é possivel para
microempresas fortalecer seus lacos comercias com demais agentes em prol da
competitividade.

Para o caso do PVF 2, os resultados mostrados na Figura 5.7 apontam
algumas consternacbes a serem observadas pelas empresas. Nota-se claramente
gue este € o PVF com o resultado mais insatisfatério dos quatro avaliados, com uma
média de desempenho de V,, = 45,48%, abrangendo desde um minimo de
V,o H =22%, no caso da empresa H, até V,, G =65% para a situacdo da
empresa G. No caso especifico da empresa H, a pontuacdo € prejudicada pela
completa inexisténcia de ac¢Bes conjuntas de P&D em suporte com outros
stakeholders (V,; H = 0%), auséncia de quaisquer investimentos em P&D
(V,, H =0%), e taxas de inovacao virtualmente nulas (V,; H = 4%), onde este
indicador é composto pelos resultados obtidos nos FCS i = 2.3.1 a i 2.3.6, referentes

a seis tipos possiveis de inovacgao.
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Figura 5.7 - Resultados de avaliacdo da competitividade para o PVF 2: Inovagéo e tecnologia
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J4 no caso da empresa G, os melhores resultados s&o atribuidos aos
investimentos dedicados para P&D (V,, G = 100%) e a atualizacdo tecnologica
(Vo5 G =100%), o que também contribui na geracdo de resultados mais
satisfatorios de inovagédo (V,3 G = 66%), destacando-se das demais por ser a
empresa que apresentou melhor resultado neste FCS. Apesar disso, a empresa
limita seu crescimento neste PVF por ndo processar nem possuir know-how para a
utilizagéo de bioplasticos (V57,1 G = 0%; V5,5, G = 0%), 0S quais sdo apontados
como uma tendéncia forte e irreversivel para o setor.

Para o PVF 3, que avalia a situacdo das operacdes industriais, os resultados
apresentados na Figura 5.8 mostram uma média de V5, = 58,69%, porém com uma
amplitude (4;) igual a A;, = 60%, onde A; = Max V; — Min V; , € neste caso 0
Max V5, foi atingido pela empresa J (V5o ] =87%) e 0 Min V5, pela empresa H
(Vso H = 27%). Nota-se que o valor atingido pela empresa H encontra-se em uma
posicdo muito préxima a fronteira que classifica o desempenho como sem

competitividade, sendo um ponto de atencao para esta.
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Figura 5.8 - Resultados de avaliacdo da competitividade para o PVF 3: Operacdes industriais

Os baixos resultados da empresa H sdo decorrentes, especialmente, do seu

desempenho nos indicadores relacionados a produtividade (V5;; H = 0%),
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desperdicio (Vs H = 0%) e custo de producédo (Vs H = 0%), onde a empresa
enquadra-se em uma situacdo muito desfavoravel. A situacdo € agravada pela
elevada taxa de substituicdo destes fatores (W5, = 4,76%; W5 = 5,00%; e W5, =
4,83%), que juntos representam 14,59% por serem fatores de extrema importancia
para a competitividade no setor.

Ja no caso da empresa J (V35 ] =87%), a mesma sO6 nao atingiu a
pontuacdo maxima nos indicadores referentes ao prazo de entrega (V;, /] = 75%) e
custo de producédo (Vs /] = 50%), obtendo performance de 100% para os demais
FCS relacionados ao PVF 3. O resultado desta empresa revela sua elevada
eficiéncia industrial, ainda que o0s custos ndo possam ser considerados
significativamente inferiores aos seus principais concorrentes.

O ultimo ponto de vista analisado, PVF 4, apresentou uma média geral de
V4o = 56,50, com uma amplitude de A;, = 30% entre o melhor (V,, G =72%) eo

pior caso reportado (V,, C = 42%), conforme pode ser visto na Figura 5.9.

o
\‘j} % 1 | Plenamente competitiva |
w 80 2 71
o | Potencialmente competitiva | 60
? 60 | 55 56
i< 52 51 49 49 51
>
1o B PP PP SVPI RV OCPRIRS F S RIS R B AR
o 2
€ | Pouco competitiva |
S 30 f
pOERAEEN BN BN W BN B B BN B B W R
T 20 |
g | Sem competitividade |
S 10 ¢
0
O < €] N v
éz’v e»'b(b 0 é“o 6';(/ P P %Q;z\ &£ P P P
& & & & & & & & & &
& & @ E T
L2 R ) < < < < \%

Figura 5.9 - Resultados de avaliacdo da competitividade para o PVF 4: Processos gerenciais e
estratégicos

Neste PVF, trés empresas aparecem na categoria pouco competitiva
(Vao C =42%; Voo D =49%; e V,0 E =49%) e nove como potencialmente
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71%; Vao I =60%; Voo ] =51%; Vo9 K =69%; e V,, L =56%), sendo que
nenhuma das analisadas conseguiu superar a marca de 75% para que possam ser
consideradas plenamente competitivas.

No caso da empresa C, que obteve o pior resultado entre as analisadas
(V4o C =42%), o baixo desempenho é decorrente de uma série de avaliacbes
pouco satisfatorias em todos os indicadores, sem que se possa atribuir este fato a
um ou outro indicador especifico. A empresa foi capaz de ultrapassar a marca de
50% em apenas dois dos dezoito indicadores referentes a este grupo (V,, C = 75%
e V,, C =75%), referentes respectivamente ao acesso ao crédito e dependéncia
dos clientes. Ainda, a empresa C obteve desempenho nulo em trés indicadores
(Vap2s C =0%; Vi C =0%; e V,gC =0%) o0 que demonstra,
respectivamente, baixa acessibilidade aos clientes, dificil acesso a méo-de-obra
qualificada e dependéncia exclusiva de um conjunto restrito de fornecedores.

J& para o caso da melhor colocada, a empresa G (V,, G = 72%), a mesma
destaca-se por atingir o maximo de desempenho na atracao de talentos (V,,; G =
100%); técnicas avancadas de gestdo (V,3 G = 100%); acesso ao crédito (V,, G =
100%); acessibilidade a mao-de-obra qualificada (V44,5 G = 100%); e nao
dependéncia de um conjunto seleto de clientes (V,, G = 100%). Os resultados
demonstram que a empresa G possui caracteristicas de elevada profissionalizacao,
pois consegue atrair e reter talentos, além de possuir grande controle sobre suas

operacdes e um portfélio extenso de clientes.

5.4 Simulacdes

A modelagem proposta para avaliar a competitividade empresarial, além de
permitir um diagnostico da situagdo no momento da coleta de dados, também cria
subsidios para a elaboracéo de planos de melhoria, que podem alavancar a atual
performance para patamares mais elevados de competicao.

Como a modelagem considera que existem taxas de substituicdo entre os
indicadores utilizados, a elaboragdo destes planos deverd levar em conta estes
pesos, pois os mesmos definem um ranking de importancia. O foco, neste caso, é

promover melhorias primeiro naqueles indicadores que possuem maiores as taxas
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de substituicdo, contribuindo assim de maneira mais significativa para alavancar a
avaliacdo global da competitividade das empresas.

Para demonstrar esse efeito, inicialmente sera analisado o caso da empresa
D, a qual obteve o menor desempenho global entre todas as analisadas (V D =
45%). Para esta, uma das possibilidades iniciais de estratégias de recuperacao seria
estabelecer como meta 0 aumento de pelo menos um nivel de performance em cada
indicador, para pelo menos os dez indicadores mais relevantes, definidos conforme
ordenamento decrescente da taxa de substituicdo. Esta proposta de melhoria é

demonstrada pela Tabela 5.10.

Tabela 5.10 — Plano de melhorias para a empresa D

Ordem Indicador Taxa de Desempenho Desempenho

substituicéo atual (%) meta (%)
1 3.5 Desperdicio 5,00% 25 50
2 3.4 Prazo de entrega 4,90% 75 100
3 3.6 Custo de producéo 4,83% 50 75
4 3.1 Produtividade 4,76% 100 100
5 3.2 Escala de produgéo 4,49% 50 75
6 2.5 Atualizagéo tecnolégica 3,94% 50 75
7 2.4 Exclusividade da tecnologia 3,79% 50 75
8 2.2. Investimentos em P&D 3,68% 0 25
9 é.elnlfae:g\ﬁg_epsr i(r::;n fornecedores 3.61% 0 25
10 1.2 Relagdes com clientes 3,61% 75 100

Assim, no caso do indicador 3.5 Desperdicio, por exemplo, a empresa focaria
seus esforcos para alterar sua situacdo nivelada em N2 (25%) para N3 (50%),
replicando esta l6gica para os demais indicadores listados. Nota-se, entretanto, que
para os dez indicadores selecionados, o Unico que ndo demandou melhorias foi o
3.1Produtividade, uma vez que neste ponto a empresa ja atinge valores altamente
competitivos.

Caso a empresa D obtenha éxito na realizacdo das a¢cbes recomendadas, a
simulacdo de desempenho para o0s novos valores mostra que sua situagéo
competitiva sera elevada em 9,46%, deixando os atuais V D = 44,78% e atingindo

amarcade V' D = 54,24%, conforme mostrado na Figura 5.10.
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Figura 5.10 — Simulacéo do resultado global para a empresa D.

Neste novo cenario, a situacdo da empresa D deixaria de ser “pouco
competitiva” e alcangaria a faixa de “potencialmente competitiva”. Isso demonstra
gue o conjunto de acles propostas seria um importante passo na recuperacédo da
posicdo de mercado para esta empresa, pois haveria avancos principalmente
naqueles fatores considerados como 0Ss mais criticos para a competitividade
empresarial do setor, conforme observado pelas taxas de substituicao.

Desdobrando-se a analise de melhorias da empresa D para o nivel dos PVFs,
conforme Figura 5.11, nota-se que as a¢les propostas mantém o perfil original nos
guatro pontos de vista, alterando-se apenas a magnitude dos valores. Apesar do
desempenho global da empresa D ter subido de classificacdo, o resultado atingido
no PVF 2 (V',, D = 38%), ainda é pouco competitivo, demonstrando a necessidade
de mais intervencbes para se obter um desempenho satisfatério em todos os
requisitos. Percebe-se que o PVF 4 nao foi alterado (V,, D =V',, D = 49%), pois
seus indicadores ndo encontram-se entre 0s dez mais relevantes e também porque
seu valor ja é limitrofe a faixa de 50%.

As acdes recomendadas para a empresa D, apesar de elevarem sua situagao
competitiva, ndo podem ser consideradas suficientes, pois a rivalidade do setor deve
direcionar as estratégias em prol da exceléncia. Assim, mesmo a empresa | obtendo
a maior pontuagdo (V I = 67%), deve-se elaborar um plano de melhoria para

atingir, ao menos, o nivel de 75%, situacéo considerada de plena competitividade.
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Figura 5.11 - Simulacéo de resultados por PVF para a empresa D
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Para tanto, elaborou-se a estratégia apresentada na Tabela 5.11, com a meta

de elevar a competitividade para, pelo menos, 75% em todos os PVFs. Quando

possivel, procurou-se elevar o desempenho nos FCS que possuem as maiores taxas

de substituicéo.

Tabela 5.11 — Plano de melhorias para a empresa |

Ordem Indicador Taxa de Desempenho Desempenho
substituicdo atual (%) simulado (%)
1 2.5 Atualizacao tecnoldgica 3,94% 75 100
2 2.4 Exclusividade da tecnologia 3,79% 25 50
3 2.6 Design 3,51% 75 100
4 2.7:1 Utilizac&o de matéria-prima 1,49% 0 50
reciclada
2.1.3 Agbes conjuntas de P&D com
5 Fornecedores de maquinas e 0,72% 25 50
equipamentos
6 3.5 Desperdicio 5,00% 75 100
7 3.4 Prazo de entrega 4,90% 25 50
8 3.6 Custo de producao 4,83% 50 75
9 4.5 Mercado 3,04% 75 100
10 4.4. Capital e acesso ao crédito 2,91% 75 100
11 4.9 Dependéncia da competicao por 2.88% o5 75
precos
12 4.8 Dependéncia dos fornecedores 2,75% 0 50
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Para os FCS 2.7.1 e 4.8 especificamente, onde a empresa reportou V,,, I =
Viag I = 0%, propds-se o desenvolvimento destes até 50%, equiparando-se a média
do setor. Para os demais, prop0s-se a alteracdo do nivel atual para um nivel
superior, 0 que equivalente a um incremento de performance de 25%.

Apesar das acbes sugeridas instigarem que a empresa deve diversificar sua
composicdo de matérias-primas para incluir resinas recicladas (FCS 2.7.1), é
necessario uma observagao cautelosa quanto a este aspecto. Ao incluir este tipo de
resina, a industria deve estar atenta aos seus indicadores de qualidade, para que
esta perturbacdo nao cause variabilidade fora de controle para a producao,
garantindo-se assim o atendimento aos seus padrdes de especificacao.

O resultado global para as simulacbes elaboradas a partir destas
recomendacdes esta demonstrado na Figura 5.12. Nota-se que as proposicoes
elevam a competitividade em 11,72%, deixando os atuais (V I = 67,20%) para
alcancar a marca de (V' I = 78,92%), o que representa uma folga de 3,92% em

relacdo ao limite inferior da faixa “plenamente competitiva”, estabelecido em 75%.

100,00 rovrmrmrmrmr oo
90,00 - | Plenamente competitiva |
80,00 -

7000 17675 [ s
60,00 - | Potencialmente competitiva |
50,00 —~ecsesscscsccccsccccccco NN cccccccocsccscscccsscssscsssssssssssssoscssscssssscssssssssssscs
40,00 - —

| Pouco competitiva |
30,00 -
20,00 | [ s
10,00 - | Sem competitividade |
0,00

Desempenho global atual(%) m Desempenho global simulado (%)

Figura 5.12 - Simulacéo do resultado global para a empresa |

Analisando individualmente os PVFs, conforme a Figura 5.13, observa-se que
neste novo cenario todos os PVFs atingem a marca minima de 75%, onde o maior

salto ocorre no PVF 4, com um incremento de 17% (V,o I = 60%; V'yo I = 77%).
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Figura 5.13 - Simulacéo de resultados por PVF para a empresa |

No caso do PVF1, em especifico, ndo foram propostas acdes por esta
dimensédo ja apresentar originalmente um desempenho de V;, I =87%, 0 que a
qualifica em uma posicdo bastante favoravel e ndo carente de modificacdes neste
momento.

De maneira geral, é importante ressaltar que existem muitas possibilidades de
planos de melhorias paras estas empresas. Apesar das taxas de substituicdo
sugerirem os indicadores prioritarios para maximizar a competitividade, deve estar
claro que a competitividade advém de um conjunto equilibrado de bom desempenho
em todos os indicadores, de modo que mesmo o resultado global sendo favoravel, é
necessario estar atento sobre o desempenho de PVF individualmente, bem como o

resultado de cada indicador.

5.5 Ferramenta NIC - Plasticos

As préticas de gestdo desenvolvidas por meio de pesquisas cientificas ainda
enfrentam dificuldades de implementacao nos ambientes empresariais. Este fato, em
parte, é decorrente da necessidade de se dispor ferramentas mais intuitivas para
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este ambiente, através de interfaces de facil assimilacdo pelo usuario final.

A partir desta motivagdo, buscou-se estender a pesquisa e construir uma
ferramenta eletrbnica capaz de auxiliar a adocéo pratica da modelagem construida.
Para tanto, foram elaboradas uma série de planilhas eletrénicas com o uso do
aplicativo Microsoft Excel® adotando-se 0 nome NIC — Plasticos para o conjunto.

A tela inicial desta ferramenta, mostrada na Figura 5.14, possui quatro blocos:

entrada de dados; resultados; sobre; e resumo.

A B |C| D E F G H 1 b [klcfmIn[olplalr[s| T ulv w[x[v[z a[as]ac|ap|ae|ar|ac][an] aa[aky

NIC-UFSM ‘

Aliangas Estratégicas Operagdes Industriais Estrutura hierdrguica

Processos Gerenciais e

Referéncias
Estratégicos

Inovagdo e Tecnologia
& 2 bibliograficas

Desenvolvedores

13 Nivel de competitividade atual: 47,5 %
Dashboard

15 Indicadores nao respondidos: 0

Aliangas Estratégicas Operagdes Industriais

Processos Gerenciais e
Estratégicos

Inovagio e Tecnologia

-
W A » M| Home  Form1l , Form2 . Form3 . Formé . Interface Dashbord . Resl , Res2 ~Res3 - Res4 . Est. Hiar. .~ NIC m 4 L4 m
Pronto | 3 | |l @ 1003 (= 0 +)

Figura 5.14 — Tela inicial da ferramenta NIC - Plasticos

No primeiro, encontram-se quatro botbes que dao acesso aos formularios
construidos para coletar os dados que alimentam a modelagem, sendo uma tela
para cada PVF. Assim, o usuario ao clicar em um destes botdes sera direcionado
para outra planilha onde devera responder aos questionamentos, de forma idéntica
ao instrumento de coleta desenvolvido nesta pesquisa. A Figura 5.15 mostra o
recorte de tela para o caso do PVF 3 — Operac¢fes Industriais, utilizado aqui como

exemplo para ilustrar os demais casos.
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Figura 5.15 — Recorte de tela da ferramenta NIC-Plasticos, formulario “Operacdes Industriais”

Ao avancar no preenchimento, o usuario deve assinalar uma resposta para
cada item. Para tornar a aplicacao visualmente atraente, o conceito do indicador foi
inserido como um comentario, o qual o usuério podera visualiza-lo apenas quando
julgar necessario.

O processamento dos dados € realizado em uma planilha denominada
“‘interface”, na qual estdo inseridas todas as formulas mateméaticas e logicas
necessarias. Nota-se que ndao ha um botdo que direcione para esta planilha, pois
ndo ha, por parte do usuério, necessidade de editd-la. Entretanto, caso o mesmo
deseje realizar alteracbes, podera acessa-la na guia inferior do aplicativo Excel®,
onde estao listadas todas as planilhas do arquivo.

O segundo bloco de func¢des, denominado Resultados, esta desenhado para
gerar relatorios graficos do desempenho competitivo da organizacao, utilizando para
tanto os dados inseridos previamente, bem como as taxas de substituicdo e a arvore
de deciséo elaborada durante a modelagem.

O primeiro tipo de relatério de resultados € um dashboard, conforme mostrado
na Figura 5.16. Esta visualizacdo permite uma rapida inspecdo da situacao
competitiva da empresa através de graficos de velocimetros, onde no topo €
mostrado o resultado de desempenho global e logo abaixo os escores estratificados
para cada PVF.
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Figura 5.16 — Recorte de tela da visualizacdo de relatérios tipo “dashboard” da ferramenta NIC -
Plasticos

A forma de apresentacéo de resultados por meio do dashboard mostrado na
Figura 5.16 destina-se a contribuir com a gestéo visual da empresa, permitindo que
0s gestores 0 exponham em murais ou outros canais de divulgacao.

Os quatro botbes seguintes do bloco de resultados apresentam os valores
obtidos pela empresa em cada PVF e em cada indicador. Na Figura 5.17 mostra-se
como exemplo um recorte de tela do relatério gerado, neste caso para 0S

indicadores relacionados ao PVF 1.
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Figura 5.17 — Recorte de tela do relatorios tipo “Aliancas Estratégicas” da ferramenta NIC - Plasticos
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Por ultimo, o bloco “resumo” mostra na tela inicial o desempenho global da
organizagdo, e conta também com um alerta de erro. Caso um indicador ndo tenha
sido preenchido, um alerta € disparado, evitando que respostas deixadas em branco

comprometam a avaliacao final dos resultados.



6 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as consideracoes finais e a conclusédo obtida a partir
dos resultados encontrados. Em complemento, as limitacdes e indicativos de
estudos futuros sdo apresentados nas sec¢fes 6.3 e 6.4. Ainda, a secdo 6.5
apresenta as publicacdes realizadas e futuras referentes ao trabalho.

6.1 Consideracdes finais

A pesquisa apresentada nesta dissertacdo de mestrado teve como ponto de
partida a andlise de dados setoriais da industria de transformacao de plasticos. Por
um lado, estes dados apontam para um crescimento no consumo e producao de
produtos plasticos no Brasil, e por outro, demonstram a baixa participacdo da
indUstria nacional quando comparada aos grandes players.

Este cenario demonstra que existem entraves para a competitividade dos
transformadores brasileiros, o que sugere a utilizacdo de ferramentas gerenciais
capazes de identificar a situacdo competitiva destas empresas. Assim, esta pesquisa
foi motivada pelo seguinte problema: € possivel medir e avaliar o nivel de
competitividade em industrias de transformacéo de plastico?

Para encontrar uma resposta que satisfaca o questionamento, o objetivo geral
deste trabalho foi propor uma modelagem capaz de mensurar o nivel de
competitividade em industrias de transformacéo de plastico, nos ambitos estrutural e
empresarial. A modelagem foi construida a partir da identificacdo de cinquenta e
dois fatores criticos de sucesso, mensurados por meio de indicadores de
desempenho contendo uma escala padronizada e linear de cinco pontos,
organizados hierarquicamente sob uma arvore de deciséo. Houve ainda a validacao
da proposta por um decisor com experiéncia no setor e a construcdo de uma
aplicacao eletrbnica para a coleta e processamento dos dados.

A partir da investigacdo tedrica realizada na literatura cientifica e em
documentos setoriais, bem como com base nos resultados obtidos pela aplicacéo

pratica da modelagem, pode-se fazer as seguintes consideracodes:
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a) A industria de transformacdo de plasticos enfrenta um momento de
incertezas e mudancas nas forcas que moldam a competitividade no setor. Novos
paradigmas, como 0 uso sustentavel de recursos naturais, competicdo em nivel
global, necessidade de materiais que atendam aos requisitos das inovacdes
tecnologicas, e busca por eficiéncia nos processos produtivos sdo algumas das
novas vertentes que estdo contribuindo para estas alteracbes, e que devem estar
presentes nas analises de mercado e formulacdo de estratégias.

b) Os principais direcionadores da competitividade em industrias de
transformacao de plasticos podem ser visualizados sob a 6tica de quatro pontos de
vista fundamentais, conforme demonstrado ao longo da sec¢éo 4.1. O primeiro, diz
respeito ao relacionamento das industrias com o0s demais agentes da cadeia,
enguanto o segundo aborda a inovacao e as tecnologias de fabricacédo. O terceiro,
por usa vez esta relacionado a eficiéncia das operacdes industriais, e o quarto
engloba o gerenciamento e a capacitacéo profissional dos colaboradores e da alta
direcéao.

c) Os célculos das taxas de substituicdo permitiram visualizar as diferencas
de importancia relativa entre os critérios selecionados para a modelagem. Os
valores resultantes apontam que, de modo geral, a eficiéncia das operacoes
industriais, ganhos de escala, custos, dominio da tecnologia, investimentos em P&D,
e bom relacionamento com fornecedores e clientes sdo os fatores que exercem
papel primario sobre a competitividade empresarial, e por isso recebem as maiores
taxas de substituicdo. Os demais fatores atuam como coadjuvantes, exercendo
menor influéncia sobre o contexto.

d) O teste da modelagem em doze industrias foi capaz de demonstrar a
situacdo competitiva destas empresas. Os resultados observados apontam que 0s
principais entraves competitivos destas empresas sdo semelhantes aos visualizados
pelas demais empresas do setor, especificamente quanto as baixas taxas de
inovacdo e pouco dominio da tecnologia, o que contribui para as baixas barreiras a
entrada e pulverizacdo deste ramo industrial. O panorama geral monstra que
nenhuma das empresas analisadas pode ser considerada plenamente competitiva, o
gue confirma a intensidade das pressdes sobre o setor e a auséncia de estratégias
que permitam as empresas se desvencilharem da competicdo exclusivamente por

preco.
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e) A modelagem pode ser utilizada com sucesso para a realizagdo de
simulagBes de resultados. Para os casos testados, foi possivel analisar o impacto
produzido por um plano de melhorias sobre a competitividade global. Neste sentido,
as taxas de substituicdo contribuem para a definicdo de prioridades de intervencéo,
permitindo visualizar quais modificagdes mais contribuem para a maximizagdo da
funcéo objetivo, no caso a competitividade global.

f) A ferramenta NIC — Plasticos é capaz de facilitar a implementacao pratica
da modelagem desenvolvida. A aplicacdo, utilizando planilhas eletrénicas, permite
aos gestores acompanharem a situagcdo competitiva de suas organizagdes de modo
bastante intuitivo, dando-se assim continuidade e extensdo ao trabalho

desenvolvido.

6.2 Concluséo

Com base nas colocacdes apresentadas, considera-se que o objetivo geral e
os especificos foram cumpridos, uma vez que a modelagem construida satisfaz a
condicdo de ser capaz de mensurar o nivel de competitividade em industrias de
transformacao de plasticos, nos niveis estrutural e empresarial.

Uma vez satisfeito este objetivo, pode-se concluir que medir e avaliar o nivel
de competitividade em indastrias de transformacdo de plasticos é possivel,
utilizando-se assim dos desdobramentos do objetivo geral para se chegar a tal

conclusao, em resposta ao problema que originou esta dissertacdo de mestrado.

6.3 Limitacbes

A principal limitacdo desta pesquisa esta condicionada a abordagem da
competitividade apenas nos niveis empresarial e estrutural, ndo sendo contemplado,
portanto, as variaveis sistémicas.

A auséncia de aspectos sistémicos na modelagem tais como tributos,

legislacédo, cultura e aspectos sociais se deve ao fato de que estes condicionantes
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estdo presentes de maneira muito semelhante em todas as empresas lotadas no
territorio brasileiro, havendo pouca ou nenhuma distingdo entre as mesmas.

Além do mais, os aspectos sistémicos ndo podem ser controlados pelas
empresas, 0 que impede as organizacbes de formularem estratégias ou
direcionarem recursos para elevar a competitividade nestes fatores, cabendo apenas
0 monitoramento da situagéo externa.

Assim, apesar da decisdo plausivel de ndo se incorporar a competitividade
sistémica, a modelagem desenvolvida é limitada por este fato. Isto implica na
impossibilidade da mesma ser aplicada na avaliagcdo de empresas submetidas a
ambientes sistémicos diferentes, como no caso de uma possivel comparacao entre

empresas brasileiras e estrangeiras.

6.4 Estudos futuros

A presente pesquisa ainda possui pontos que podem ser avancados em
estudos futuros. Entre estes, destaca-se a possibilidade de uma investigacdo sobre
os fatores sistémicos que moldam a competitividade no setor, de modo a suprir a
limitacdo exposta na secao 6.2.

Outro direcionamento possivel é realizar analises estatisticas do setor, com
base na aplicacdo da modelagem em um numero maior de empresas, obtendo-se
uma amostra representativa que permita diagnosticar a situagdo desta industria no
Brasil, contribuindo com a construgdo das politicas de incentivo e fortalecimento da

cadeia produtiva do plastico.

6.5 Publicacdes

Até o presente momento, houve a publicagdo de um artigo referente a este
trabalho de dissertacao:

SOLIMAN, M.; SILUK, J.C.M.; NEUENFELDT JUNIOR, A.L.; MACHADO,
C.M.; HUPFER, N.T. Fatores competitivos em industrias de transformacdo de
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plasticos. In: 3° FORUM INTERNACIONAL ECOINOVAR, 2014, Santa Maria. Anais
eletrénicos... Santa Maria: UFSM, 2014. Disponivel em: < http://ecoinovar.com.br/c
d2014/arquivos/artigos/EC0O120.pdf>. Acesso em: 19 dez. 2014.

No entanto, com base no parecer emitido pelos componentes da banca de
avaliacdo desta dissertacao, sera discutido em conjunto com o orientador as novas
possibilidades de submissdo de artigos referente aos resultados encontrados pela

pesquisa.
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APENDICE A - Indicadores construidos para a modelagem

PVF 1 - Aliancas Estratégicas

FCS1.1 Relagdes com fornecedores de matéria-prima

A relacdo comercial com os principais fornecedores de matéria-prima é sélida, o que
garante credibilidade e poder de barganha por parte da inddstria nas negociacdes,
reduzindo a dominéncia dos fornecedores.

Nivel Descricao dos niveis de avaliacao Valor
N1 Concordo totalmente 100
N2 Concordo em partes 75
N3 Indiferente 50
N4 Discordo em partes 25
N5 Discordo totalmente 0

FCS1.2 | Relagbes com clientes

A relacdo comercial com os principais clientes € sélida, o que garante poder de barganha
por parte da industria e diminui a dominéncia dos clientes.

Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Concordo totalmente 100
N2 Concordo em partes 75
N3 Indiferente 50
N4 Discordo em partes 25
N5 Discordo totalmente 0

FCS 1.3 | Relagdes com Fornecedores de maquinas e equipamentos

A relagédo comercial com os principais fornecedores de maquinas e equipamentos é solida,
0 que garante credibilidade e poder de barganha por parte da industria nas negociagoes,
reduzindo a dominéncia dos fornecedores.

Nivel Descricao dos niveis de avaliagcao Valor
N1 Concordo totalmente 100
N2 Concordo em partes 75
N3 Indiferente 50
N4 Discordo em partes 25
N5 Discordo totalmente 0

FCS14 | Relagdes com empresas do mesmo segmento

Existe relacionamento com empresas do mesmo segmento no sentido de aumentar a
escala de compra, poder de barganha, reduzir os custos logisticos, entre outros,
contornando-se assim a forte dominancia dos demais agentes da cadeia sobre as industrias
de transformacéo de plastico.

Nivel Descricdo dos niveis de avaliacao Valor
N1 Concordo totalmente 100
N2 Concordo em partes 75
N3 Indiferente 50
N4 Discordo em partes 25
N5 Discordo totalmente 0




Relacdes com universidades, institutos de pesquisa, escolas técnicas, e

FCS15 ; RIS,
servicos de normatizagéo

A empresa mantém vinculo com universidades, institutos de pesquisa, escolas técnicas
elou servicos de normatizacdo no sentido de fortalecer sua base de conhecimento e
promover a troca de informagdes entre empresa/instituicdo.

Nivel Descricdo dos niveis de avaliacao Valor
N1 Concordo totalmente 100
N2 Concordo em partes 75
N3 Indiferente 50
N4 Discordo em partes 25
N5 Discordo totalmente 0

FCS 1.6 | Rela¢6es com o poder publico

A empresa participa de acdes de representacdo dos interesses da inddstria de
transformacéo de plastico junto & governos em nivel:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Internacional 100
N2 Federal 75
N3 Estadual 50
N4 Municipal 25
N5 Nao participa de agbes com o poder publico 0

FCS1.7 | RelagBes com entidades setoriais

A empresa é filiada & entidades setoriais (ABIPLAST, INP, Sindicatos, Camaras, entre
outros) com abrangéncia:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Internacional 100
N2 Nacional 75
N3 Estadual 50
N4 Local 25
N5 N&o é filiada a nenhuma entidade 0

PVF 2 - Inovacéo e Tecnologia

FCs2.1.1 Acdes conjuntas de P&D com fornecedores de matéria-prima

Em relacdo a ocorréncia de ac¢des conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com
fornecedores de matérias-primas, qual das sentencas abaixo melhor descreve a situagao da
empresa:

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor

N1 Ocorre de forma continua e faz parte dos objetivos estratégicos da 100
empresa

N2 Ocorre regularmente na forma de projetos para demandas especificas 75
e faz parte dos objetivos estratégicos da empresa

N3 Ocorre com média regularidade 50

N4 Ocorre raramente 25

N5 N&o séo desenvolvidas a¢des conjuntas de P&D com fornecedores de 0
matéria-prima
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FCS2.1.2 | Acdes conjuntas de P&D com clientes

Em relagcdo a ocorréncia de acgdes conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com
clientes, qual das sentencas abaixo melhor descreve a situacao da empresa:

Nivel Descricao dos niveis de avaliacao Valor
N1 Ocorre de forma continua e faz parte dos objetivos estratégicos da 100
empresa
Ocorre regularmente na forma de projetos para demandas especificas
N2 o . 75
e faz parte dos objetivos estratégicos da empresa
N3 Ocorre com média regularidade 50
N4 Ocorre raramente 25
N5 N&o séo desenvolvidas a¢des conjuntas de P&D com clientes 0
Acdes conjuntas de P&D com Fornecedores de maquinas e
FCS 2.1.3 :
equipamentos

Em relacdo a ocorréncia de acdes conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com
fornecedores de maquinas e equipamentos, qual das sentencas abaixo melhor descreve a
situagdo da empresa:

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor

N1 Ocorre de forma continua e faz parte dos objetivos estratégicos da 100
empresa

N2 Ocorre regularmer_lte_ na forma Eie_ projetos para demandas especificas 75
e faz parte dos objetivos estratégicos da empresa

N3 Ocorre com média regularidade 50

N4 Ocorre raramente 25

N5 N&o séo desenvolvi,das_ acoes co_njuntas de P&D com clientes 0
fornecedores de maquinas e equipamentos

FCS 214 | Ac¢des conjuntas de P&D com empresas do mesmo segmento

Em relagdo a ocorréncia de acdes conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com
empresas do mesmo segmento, qual das sentencas abaixo melhor descreve a situacdo da
empresa:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagcao Valor
N1 Ocorre de forma continua e faz parte dos objetivos estratégicos da 100
empresa
N2 Ocorre regularmeptg na forma <,je. projetos para demandas especificas 75
e faz parte dos objetivos estratégicos da empresa
N3 Ocorre com média regularidade 50
N4 Ocorre raramente 25
N5 N&o séo desenvolvidas a¢bes conjuntas de P&D com empresas 0
semelhantes
FCS 215 Acdes conjuntas de P&D com univers,ida_des, institutos de pesquisa e/ou
escolas técnicas

Em relagcdo a ocorréncia de agdes conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com
universidades, institutos de pesquisa e/ou escolas técnicas, qual das sentencas abaixo
melhor descreve a situacdo da empresa:

Nivel | Descrigdo dos niveis de avaliagéo | valor
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N1 Ocorre de forma continua e faz parte dos objetivos estratégicos da 100
empresa
N2 Ocorre regularmentg na forma <,je. projetos para demandas especificas 75
e faz parte dos objetivos estratégicos da empresa
N3 Ocorre com média regularidade 50
N4 Ocorre raramente 25
N5 !\léq sao desenvolvjdas acles conjur]tag de P&D com universidades, 0
institutos de pesquisa e/ou escolas técnicas.
FCS2.2 | Investimentos em P&D
Qual porcentagem sobre a renda liquida anual é utilizada em investimentos de P&D?
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagéo Valor
N1 Mais que 2% 100
N2 Mais de 1% e menos que 2% 75
N3 Mais de 0,5% e menos de 1% 50
N4 Mais de 0% e menos de 0,5% 25
N5 0% 0
FCS 2.3.1 Inovacédo de processo
Nos ultimos dois anos a empresa:
Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 ReaIiAzou_ inovagt?es de processo de muito alta relevancia, tornando-se 100
referéncia mundial
N2 ReIizEJu i_nova(;_c"Jes de processo de alta relevancia, tornando-se 75
referéncia nacional
N3 Realizou inovagdes de processo de média relevancia 50
N4 Realizou inovacgdes de processo de baixa relevancia 25
N5 N&o realizou nenhuma inovagéo de processo 0
FCS2.3.2 | Inovag&o de produto
No ultimos dois anos a empresa:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 ReaIiAzou_ inovagc?es de produto de muito alta relevancia, tornando-se 100
referéncia mundial
N2 ReaIiAzou_ inovqg(”)es de produto de alta relevancia, tornando-se 75
referéncia nacional
N3 Realizou inovacgdes de produto de média relevancia 50
N4 Realizou inovacgdes de produto de baixa relevancia 25
N5 N&o realizou nenhuma inovacdo de produto 0
FCS 2.3.3 | Inovagéo de tecnologia
No ultimos dois anos a empresa:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Realizou inovagégs dg tecno[ogia de producédo de muito alta relevancia, 100
tornando-se referéncia mundial
N2 ReaIi;ou_ inova}gc”)es de tecnologia de alta relevancia, tornando-se 75
referéncia nacional
N3 Realizou inovacgdes de tecnologia de média relevancia 50
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N4 Realizou inovacdes de tecnologia de baixa relevancia 25
N5 N&o realizou nenhuma inovacgédo de tecnologia 0
FCS 2.34 | Inovacdo de logistica
No Ultimos dois anos a empresa:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Realizou inovat;c”)gs dg processos logisticos de muito alta relevancia, 100
tornando-se referéncia mundial
N2 Realizou inovagc”)gs Qe processos logisticos de alta relevancia, 75
tornando-se referéncia nacional
N3 Realizou inovacgdes de processos logisticos de média relevancia 50
N4 Realizou inovagdes de processos logisticos de baixa relevancia 25
N5 Nao realizou nenhuma inovagéo de processos logisticos 0
FCS 2.3.5 | Inovacao de branding
No ultimos dois anos a empresa:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagéo Valor
N1 ReaIiAzoul inovacdes de posiciPanento/imagem da marca de muito alta 100
relevancia, tornando-se referéncia mundial
N2 ReaIiAzoul inovacgbes de posicignqmentq/imagem da marca de alta 75
relevancia, tornando-se referéncia nacional
N3 Reali;ou_ inovacdes de posicionamento da marca/imagem de média 50
relevancia
N4 ReaIiAzoul inovacgBes de posicionamento/imagem da marca de baixa o5
relevancia
N5 N&o realizou nenhuma inovagéo de posicionamento/imagem da marca 0
FCS 2.3.6 | Inovacédo de ocasido/localizacéo
Nos Ultimos dois anos a empresa:
Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Realiz_ou inovagt”)e§ com base em oportunigadlellocaliz_a(;éo favoravel 100
de muito alta relevancia, tornando-se referéncia mundial
N2 Realizou inoyag_ﬁes com base em opAortL_Jnidad_e/localizagéo favoravel 75
de alta relevancia, tornando-se referéncia nacional
N3 Realigoy inovagées com base em oportunidade/localizacéo favoravel 50
de média relevancia
N4 Realizpu inovaigégs com base em oportunidade/localizacao favoravel o5
de baixa relevancia
N5 N&o rfealizou nenhuma inovacdo com base em oportunidade/localizagcéo 0
favoravel
FCS 2.4 | Exclusividade da tecnologia
A tecnologia utilizada pela empresa em seus processos produtivos pode ser considerada:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 De dominio exclusivo da empresa 100
N2 De muito dificil acesso aos concorrentes e potenciais entrantes 75
N3 De dificil acesso aos concorrentes e potenciais entrantes 50
N4 De facil acesso aos concorrentes e potenciais entrantes 25
N5 De muito facil acesso a todos os concorrentes e potenciais entrantes 0
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FCS 2.5 | Atualizacao tecnologica

As principais maquinas e equipamentos do processo produtivo possuem quantos anos de
utilizacédo (em relagdo a maquina nova)?

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Menos de 5 anos 100
N2 De 5 a 10 anos 75
N3 De 10 a 15 anos 50
N4 De 15 a 20 anos 25
N5 Mais do que 20 anos 0
FCS26 | Design
Em qual nivel de design os produtos da empresa melhor se enquadram:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagéo Valor
N1 Design como aspecto fundamental da estratégia de inovagéo 100
N2 Design como processo de desenvolvimento de produtos 75
N3 Design como identidade da marca 50
N4 Design como estilo 25
N5 Sem design 0
FCS2.7.1 | Utilizacdo de Matéria-prima reciclada

Qual a porcentagem utilizada de plasticos reciclados em relagdo ao total de resina virgem
processada anualmente?

Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Maior do que 15% 100
N2 Maior ou igual a 10% e menor do que 15% 75
N3 Maior ou igual a 5% e menor do que 10% 50
N4 Maior do que 0% e menor do que 5% 25
N5 0% 0
FCS 2.7.2.1 | Utilizacdo de bioplasticos

Qual a porcentagem utilizada de bioplasticos (resinas de fonte renovavel e biodegradaveis;
resinas de fonte renovavel e ndo biodegradaveis; e/ou resinas de fonte fossil e
biodegradaveis) em relacéo ao total de resinas processadas anualmente?

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Maior do que 15% 100
N2 Maior ou igual a 10% e menor do que 15% 75
N3 Maior ou igual a 5% e menor do que 10% 50
N4 Maior do que 0% e menor do que 5% 25
N5 0% 0
FCS 2.7.2.2 | Know-how para processamento de bioplasticos

O know-how da empresa para o processamento de bioplasticos pode ser considerado:

Nivel Descricao dos niveis de avaliacao Valor
N1 Muito alto: a empresa é referéncia internacional em conhecimento no 100
processamento de bioplasticos
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N2 Alto: a empresa possui conhecimento suficiente para processar 75
bioplésticos
N3 Intermediario: a empresa ainda necessita aprimorar os conhecimentos 50
no processamento de bioplasticos
N4 Razoéavel: a empresa possui conhecimentos minimos no o5
processamento de bioplasticos
N5 Inexistente: a empresa ndo possui conhecimento no processamento 0
de bioplasticos
FCS 2.7.2.3 | Instalac8es para processamento de bioplasticos
A infraestrutura necessaria para o processamento de bhioplasticos na industria é:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Muito adequada: a empresa é referéncia internacional em infraestrutura 100
no processamento de bioplasticos
N2 Adequada: a empresa possui infraestrutura suficiente para processar 75
bioplasticos
N3 Intermediaria: a empresa ainda necessita aprimorar a infraestrutura 50
para o processamento de bioplasticos
N4 Razoavel: a empresa possui infraestrutura minima para o o5
processamento de bioplasticos
N5 Inexistente: a empresa ndo possui infraestrutura para o processamento 0
de bioplasticos
Operacdes industriais
FCS 3.1 ‘ Produtividade

A produtividade (peso total das resinas transformadas anualmente dividido pelo nimero de
funcionéarios da empresa) expressa em ton/funcionario.ano é aproximadamente:

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Maior do que 40 100
N2 Maior ou igual a 30 e menor do que 40 75
N3 Maior ou igual a 20 e menor do que 30 50
N4 Maior ou igual a 10 e menor do que 20 25
N5 Menor do que 10 0

FCS 3.2 | Escala de producéo

Em relagdo a média das indUstrias no segmento, a escala produtiva da empresa (Kg de
resina processada/hora de operagéao) é:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagcao Valor
N1 Superior em 25% ou mais 100
N2 Superior em até 25% 75
N3 Equivalente 50
N4 Inferior em até 25% 25
N5 Inferior em 25% ou mais 0
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FCS 3.3.1 | Mix de produtos
O mix de produtos da empresa é:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Largo e profundo: possui diversas familias de produtos, cada uma com 100
diversos itens
N2 Largo e pouco profundo: possui diversas familias de produtos, porém 75
com poucos itens em cada
N3 Intermediario 50
N4 Estreito e profundo: possui poucas familias de produtos, porém o5
diversos itens em cada
N5 Estreito e pouco profundo: possui poucas familias de produtos e 0
poucos itens em cada.
FCS3.3.2 | Servigos diferenciados
Em relacéo aos servigos oferecidos, pode-se afirmar que a empresa:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
Oferece solugbes completas para os clientes tais como servi¢os de
N1 . . . > 100
design, engenharia, projeto de produtos, logistica, entre outros.
N2 Oferece alguns servi¢os personalizados para cada cliente 75
N3 Oferece servicos com média diferenciacao 50
N4 Oferece servigos béasicos, como customizagéo de produtos, impresséo, o5
entre outros
N5 N&o oferece de servicos diferenciados 0
FCS 3.3.3 Qualidade dos produtos

A taxa média de itens defeituosos (n° de itens defeituosos/n® total de itens fabricados) é:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagcao Valor
N1 Menor do que 1% 100
N2 Maior do que 1% e menor do que 3% 75
N3 Maior do que 3% e menor do 5% 50
N4 Maior do que 5% e menor do que 8% 25
N5 Maior do que 8% 0
FCS3.4 | Prazo de entrega
O prazo médio de entrega dos produtos (producdo + logistica) é aproximadamente (em
semanas):
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Menor do que 1 100
N2 Maior ou igual a 1 e menor do que 2 75
N3 Maior ou igual a 2 e menor do que 3 50
N4 Maior ou igual a 3 e menor do que 4 25




N5 | Maior do que 4 | o

FCS35 | Desperdicio

A taxa média de desperdicio (peso resina desperdigada/peso total resina processada) da
empresa é:

Nivel Descricao dos niveis de avaliacao Valor
N1 Menor do que 1% 100
N2 Maior do que 1% e menor do que 3% 75
N3 Maior do que 3% e menor do 5% 50
N4 Maior do que 5% e menor do que 8% 25
N5 Maior do que 8% 0

FCS3.6 | Custo de producao
Em relacdo a média das inddstrias no segmento, o custo de producédo da empresa é

Nivel Descri¢cdo dos niveis de avaliagéo Valor
N1 Inferior em mais de 15% 100
N2 De 0% até 7,5% inferior 75
N3 Equivalente 50
N4 De 0% até 7,5% superior 25
N5 Superior em mais de 15% 0

Processos Gerenciais e Estratégicos

FCS4.1.1 ‘ Aprendizado tecnoldgico

Em média, o nimero de horas de treinamento técnico que cada funcionario da producdo
recebe por ano (h/funcionério.ano) é:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Maior ou igual a 30 100
N2 Maior ou igual a 20 e menor do que 30 75
N3 Maior ou igual a 10 e menor do que 20 50
N4 Maior do que 0 e menor do que 10 25
N5 0 0
FCS 4.1.2 | Aprendizado gerencial

Em média, o nimero de horas de treinamento gerencial que cada funcionario da direcédo
recebe por ano (h/funcionério.ano) é:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagcao Valor
N1 Maior ou igual a 30 100
N2 Maior ou igual a 20 e menor do que 30 75
N3 Maior ou igual a 10 e menor do que 20 50
N4 Maior do que 0 e menor do que 10 25
N5 0 0
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FCS 4.1.3 | Escolaridade

O nivel médio de escolaridade dos funcionérios da producéo é:

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Graduacgédo (completa ou incompleta) 100
N2 Técnico completo 75
N3 Ensino médio completo 50
N4 Ensino fundamental completo 25
N5 Ensino fundamental incompleto 0
FCS4.14 | Participagdo em feiras e eventos
No ultimo ano a empresa participou de pelo menos uma feira/evento:
Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Internacional 100
N2 Nacional 75
N3 Estadual ou Regional (Norte, Sul, Sudeste, Centro-Oeste ou Nordeste) 50
N4 Local 25
N5 N&o participou de feiras/eventos no ultimo ano 0
FCS4.2.1 | Atragdo de talentos
A principal estratégia de atragdo de talentos para a empresa € atraveés de:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Programas de estégio/trainee 100
N2 Divulgagéo de vagas e oportunidades em universidades e escolas 75
técnicas
N3 Divulgacédo de vagas e oportunidades em portais online de Recursos 50
Humanos e/ou redes sociais digitais
Divulgagéo de vagas e oportunidades em midias de alcance local
N4 ; e 25
(jornal, radio, entre outros)
N5 N&o realiza a¢gbes de atracdo de talentos 0
FCS 4.2.2 | Retencgéo de talentos
O tempo médio de permanéncia dos funcionarios na empresa é:
Nivel Descricao dos niveis de avaliagcao Valor
N1 Maior ou igual a 8 anos 100
N2 Maior ou igual a 6 e menor do que 8 75
N3 Maior ou igual a 4 e menor do que 6 anos 50
N4 Maior ou igual a 2 e menor do que 4 anos 25
N5 Menor do que 2 anos 0
FCS 4.3 | Técnicas avangadas de gestdo

As principais técnicas e ferramentas utilizadas pela empresa na gestdo do negocio podem

ser classificadas quanto a sua complexidade e robustez como:

Nivel | Descricao dos niveis de avaliacao

| valor
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Muito avancadas (Ex: sistemas de gestédo da producéo, sistemas de

N1 gestédo da qualidade certificaveis, técnicas de pesquisa operacional, 100
otimizacdo, modelagens matematicas e estatistica, entre outros)
Avancadas (Ex: controles financeiros e geréncia da producdo com

N2 utilizagé@o de softwares, planilhas eletrénicas avancadas, manutencéo 75
de dados historicos, entre outros)

N3 Intermediarias 50
Simples (Ex: planilhas eletrnicas simples, sistemas pouco integrados,

N4 ; L ; % 25
baixa padronizacdo dos dados e informacdes)
Muito simples/inexistentes (Ex: formularios e controles manuais,

N5 técnicas empiricas e/ou baseadas na intuicdo, auséncia de dados e 0
informacdes padronizadas)

FCS 4.4 | Capital e acesso ao crédito

A empresa dispem de capital para giro e reinvestimento em quantidade suficiente e/ou
possui acesso facil a linhas de crédito.

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
N1 Concordo totalmente 100
N2 Concordo em partes 75
N3 Indiferente 50
N4 Discordo em partes 25
N5 Discordo totalmente 0
FCS45 | Mercado
A empresa atua, principalmente, no atendimento ao mercado:
Nivel Descricado dos niveis de avaliagéo Valor
N1 Internacional 100
N2 Nacional 75
N3 Regional (Norte, Sul, Sudeste, Centro-Oeste ou Nordeste) 50
N4 Estadual 25
N5 Local 0
FCS4.6.1 | Concentracdo geogréfica da indastria

Na regido onde a empresa estd instalada, a industria de transformacdo de plasticos é

geograficamente:
Nivel Descricdo dos niveis de avaliagao Valor
Muito concentrada e/ou com formacg&o de Arranjos Produtivos Locais
N1 (APLS) 100
N2 Concentrada 75
N3 Moderadamente concentrada 50
N4 Pouco concentrada 25
N5 Isolada das demais indUstrias do segmento 0
FCS 4.6.2.1 | Acessibilidade aos fornecedores de matéria-prima
A acessibilidade aos principais fornecedores de matérias-primas é:
Nivel Descricao dos niveis de avaliacao Valor
N1 Facil e de pronto atendimento as demandas 100
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N2 Superior a média geral das industrias no segmento 75
N3 Semelhante a média geral das indUstrias no segmento 50
N4 Inferior a média geral das indUstrias no segmento 25
N5 Remota, constituindo-se de um fator critico 0
FCS 4.6.2.2 | Acessibilidade aos fornecedores de maquinas e equipamentos
A acessibilidade aos principais fornecedores de maquinas e equipamentos é:
Nivel Descricao dos niveis de avaliacao Valor
N1 Facil e de pronto atendimento as demandas 100
N2 Superior a média geral das indUstrias no segmento 75
N3 Semelhante a média geral das indUstrias no segmento 50
N4 Inferior a média geral das indUstrias no segmento 25
N5 Remota, constituindo-se de um fator critico 0
FCS 4.6.2.3 | Acessibilidade aos clientes e agentes de exportagdo
A acessibilidade aos principais clientes e/ou agentes de exportacao é:
Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Facil e de pronto atendimento as demandas 100
N2 Superior a média geral das industrias no segmento 75
N3 Semelhante a média geral das indUstrias no segmento 50
N4 Inferior a média geral das indUstrias no segmento 25
N5 Remota, constituindo-se de um fator critico 0
FCS4.6.2.4 Acessibilidade a assisténcia técnica
A acessibilidade em relacé@o a assisténcia técnica especializada é:
Nivel Descricao dos niveis de avaliagao Valor
N1 Facil e de pronto atendimento as demandas 100
N2 Superior a média geral das indUstrias no segmento 75
N3 Semelhante a média geral das industrias no segmento 50
N4 Inferior a média geral das indUstrias no segmento 25
N5 Remota, constituindo-se de um fator critico 0
FCS 4.6.2.5 | Acessibilidade & m&o-de-obra qualificada

As principais escolas técnicas e universidades provedoras de mao-de-obra qualificada
estéo localizadas em um raio de até:

Nivel Descricao dos niveis de avaliagcao Valor
N1 30 Km 100
N2 50 Km 75
N3 100 Km 50
N4 150 Km 25
N5 200 Km 0
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FCS 4.7 |

Dependéncia dos clientes

Os trés principais clientes da empresa representam que volume de compra mensal em
relacdo a producao?

Nivel Descricao dos niveis de avaliacao Valor
N1 Menor do que 25% da producéo 100
N2 Maior ou igual a 25% e menor do que 50% da producéo 75
N3 Maior ou igual a 50% e menor do que 75% da producéo 50
N4 Maior ou igual a 75% e menor do que 100% da producéo 25
N5 100% da producédo 0

FCS4.8 | Dependéncia dos fornecedores

Em relacdo a oferta de matéria-prima e dos principais insumos produtivos, a empresa:

Nivel Descricdo dos niveis de avaliagéo Valor
N1 N&o depende de um conjunto restrito de fornecedores 100
N2 Depende minimamente de um conjunto restrito de fornecedores 75
N3 Depende em parte de um conjunto restrito de fornecedores 50
N4 Depende majoritariamente de um conjunto restrito de fornecedores 25
N5 Depende totalmente de um conjunto restrito de fornecedores 0

FCS 4.9 | Dependéncia da competicdo por precos
A sobrevivéncia da empresa:

Nivel Descricado dos niveis de avaliagao Valor
N1 N&o depende da competi¢cdo por pre¢os 100
N2 Depende minimamente da competicdo por precos 75
N3 Depende em parte da competicdo por precos 50
N4 Depende majoritariamente da competicdo por pre¢os 25
N5 Depende totalmente da competi¢cdo por pregos 0
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