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1. APRESENTACAO

O presente relatério objetiva apresentar as ati@slalesenvolvidas pela aluna
Ligia de Faria Pereira Gimenes, sob a orientagdoraf@ssor Luiz Artur Ledur Brito,
durante a vigéncia da bolsa PIBIC — de 01/08/2031/@7/2012.

Durante esse periodo, foram realizadas as seguiatdgdades: (i)
aprofundamento do referencial tedrico; (i) detadeato da metodologia; (iii)
aprofundamento no setor de embalagens; (iv) desatdhopesquisa — aspectos
metodoldgicos; (v) coleta e analise de dadosd@$envolvimento do relatério final.

O estudo sofreu alteracdes considerando algumesildddes encontradas ao
longo do processo. A principal dificuldade encoddrarefere-se ao processo de
aprovacgao para o desenvolvimento da pesquisa na®sas. As empresas demoraram
bastante para confirmar a participagdo no estudogogerou atraso na coleta de dados.
Outro ponto complicador refere-se a disponibilidalds pessoas nas empresas para
receber a equipe de pesquisa. As pessoas que &maavistadas ocupam cargos de

grande responsabilidade e a agenda é bastanteridacdessa forma, devido a



acessibilidade, foram estudados dois casos: umaesmpabricante de embalagens e
uma empresa cliente. A proposta inicial contemptivas empresas fabricantes. Apesar
da mudanca no direcionamento metodoldgico, os teskd encontrados permitem
responder o0 objetivo de pesquisa proposto iniciatme

As secdes seguintes apresentam e detalham asdésidesenvolvidas.



2. INTRODUCAO

Os beneficios advindos dos relacionamentos coltibbosacom clientes e
fornecedores tem sido alvo de interesse dos pestiuiss em Gestdo de Operacgoes, ja
que essas relacdes possuem o potencial de gertaggan competitiva (CARR;
PEARSON, 1999; FROHLICH; WESTBROOK, 2002; JOHNSTQ@N al., 2004;
TERPEND et al., 2008). Porém, ha grande impreasiique se refere ao contetdo e
ao0s mecanismos que geram tais beneficios.

Os indicadores usados sdo multiplos e de difereresezas, vide a indefinicdo
em torno do desempenho financeiro. Falta uma as#rudonceitual que integre estes
beneficios e permita uma interpretacdo dos mecasisqne os geram. Efeitos disso
sdo: imprecisdo, falta de clareza teérica, ausédeiaconsisténcia metodoldgica e
resultados potencialmente conflitantes (COMBS; CROSHOOK, 2005; RICHARD
et al., 2009).

Nesse contexto, o presente estudo objetiva ideatié descrever os mecanismos
de criacéo de valor por meio dos relacionamenttabooativos entre empresas no setor
de embalagens brasileiro. O setor foi escolhidoiddewa grande competitividade e
consequente necessidade de se buscar oportunidedbferenciacdo. Entende-se que
esse contexto pode potencializar a aproximacaoedgzresas, o que pode trazer
beneficios que se traduzam em vantagem competidamais, esse setor, devido a
diversidade de empresas que o0 constituem, aprese@arande rigueza em termos de
diferencas entre os relacionamentos interorgamnas, o que foi importante para

analisar o processo de criacao de valor.



Apesar de a abordagem tedrica dominante para $isaanas relacionamentos
entre fornecedores e clientes ser a Teoria doo€dst Transacdo (TCT), ha limitacdes
no seu uso exclusivo, dado seu foco na minimizdedmustos e ndo na geragéo de valor
(ZAJAC; OLSEN, 1993; GOSHAL; MORAN, 1996).

A teoria da Visdo Relacional (RV) da Estratégia R SINGH, 1998) pode
oferecer uma abordagem que inclui a contribuicdtedaa de custos de transacédo e a
expande para explicar a criagdo de valor (BOWMANMBROSINI, 2000;
GHEMAWAT; RIVKIN, 2006; LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007)a partir de recursos
relacionais.

A proposta do trabalho vai ao encontro do que érdtfio por Terpend et al.
(2008). Os autores alertam para o fato de que suEas deveriam identificar os tipos
de préaticas e as condicbes em que as empresasemdquantagem competitiva, por
meio dos relacionamentos entre as empresas e ben®s; ao invés de focar nos
beneficios desses relacionamentos.

O presente estudo torna-se importante, pois comtpara o entendimento do
processo de criacdo de valor e integra a nocacalbe griado a visdo relacional da
estratégia na area de Operac6es. O melhor entemdinie criacdo de valor pode ajudar
individuos, organizacdes e sociedade avancarerospgrarem no mundo competitivo
(LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007). Nesse sentido, pretiense responder a seguinte
questdo de pesquisa: “Como os relacionamentos aral@mns entre empresas e seus
clientes podem criar valor?”

O relatorio esta organizado da seguinte forma:xipra se¢do apresenta 0s
objetivos da pesquisa; a terceira, aborda as pdigibases tedricas utilizadas; em
seguida, apresenta-se a metodologia. Por fim, péesentados os resultados e as

conclusdes do estudo.



3. OBJETIVOS DA PESQUISA
Geral:
Identificar e descrever mecanismos de criagao der vpor meio dos

relacionamentos colaborativos entre empresas.

Especificos:

- Identificar a presenca dos construtos da Visdladmal (especificidade de
ativos; compartiihamento de conhecimento; compleanslade de recursos e
governanca eficaz) nos relacionamentos das empgesastudo;

- Descrever os processos pelos quais o valor édccria partir dos
relacionamentos colaborativos, a partir dos coterpropostos pela Visdo Relacional e

pela Teoria dos Custos de Transagao.

4. LITERATURA E FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 PERSPECTIVAS TEORICAS

A geracdo de beneficios em relacionamentos colabosapode ser explicada
por algumas teorias, dentre elas, a abordagem doteiné a teoria de custos de
transacao.

A teoria dos custos de transacao tem recebidodendsiel atencdo de pesquisas
em varias disciplinas de negdcios. Entretanto, &essé& tem sido limitada as operagdes
e cadeia de suprimentos com o objetivo de facibteentendimento e aplicacdo dos
custos de transacao na area de pesquisas em gesigeracoes.

Dois dos principais construtos da teoria de cudeoransagao que geram estes

custos s&o vinculadas ao comportamento humano:.onamade limitada e



oportunismo. A racionalidade limitada refere-sdimgtacdes inerentes aos individuos
(SIMON, 1957). Em um contexto organizacional, emgoatomadores de decisdes
procuram agir racionalmente, eles estdo limitadonsseas capacidades de receber,
estocar, recuperar e comunicar a informacdo sem k3o limita 0 grau em que o

comportamento racional pode ser conduzido (GROMVERLHOTRA, 2003). Assim,

a racionalidade limitada é um problema ainda menoicondi¢des de incerteza.

O oportunismo indica que pessoas envolvidas emdetade troca podem tirar
proveito desta situacdo, em beneficio de si prépNa teoria dos custos de transacéo, a
existéncia do oportunismo d& origem aos custos rdesdcdo, causados por
comportamentos fraudulentos, mentiras, violacaacdedos ou contratos, entre outros.

Em suma, suposicdes de racionalidade limitada etwpsmo sdo facetas
distintas da teoria dos custos de transacdo, eosmjunto, dao origem aos custos de
transacao.

Outros construtos relevantes da teoria séo : dspeade de ativos, incerteza e
mecanismos de governanca. A especificidade de satrepresenta 0s ativos que
possuem um pequeno ou nenhum valor fora da retbg@imca, ou seja, sdo produzidos
exclusivamente para determinada empresa. A ineertezpresenta mudancas
imprevisiveis em circunstancias que norteiam asaaio.

Os mercados e as hierarquias representam mecandangsvernanca no seu
mais puro modo. Cada um possui diferentes mecasisim@oordenac¢édo de materiais e
servigos por meio de passos na cadeia de valorl(QUWNE et al.,1987).

Porém, a Teoria dos Custos de Transacdo consigemaas parte do
fendbmeno focando-se na reducdo de custos e n&mpaacde valor, além de apresentar
outras limitagcbes como: negligenciar a interdepeo@é entre 0s parceiros nas

transacbes, enfatizar excessivamente a analisatuzatr dos relacionamentos em



detrimento de aspectos importantes do processosidsmar o modelo de
comportamento oportunista e objetivos econbmicas etapresas como igualitarios
(ZAJAC; OLSEN, 1993; GOSHAL; MORAN, 1996).

O uso da visao relacional da estratégia (DYER; $ING998) pode oferecer
uma abordagem que inclui a contribuicdo da teaiaustos de transagédo e a expande
para explicar a criagdo de valor a partir de rexsurslacionais.

Dyer e Singh (1998) demonstram que um par ou urda de firmas pode
desenvolver relacionamentos colaborativos que tesauém vantagem competitiva. O
retorno gerado no relacionamento (relational repis) meio das contribuicées de cada
firma envolvida, ndo poderia ser gerado pelas esagrésoladamente. Isso pode ser
entendido como o valor da transagdo, em contrapmgaustos da transacéo, que leva
ao alto desempenho conjunto e ganhos mutuos a mticolaboracdo (ZAJAC;
OLSEN, 1993; DYER, 1997).

Dyer e Singh (1998) apresentam quatro fontes dtmrnms gerados nos
relacionamentos: especializacdo de ativos; rotirdess compartilhamento de
conhecimento; recursos e capacidades complememstay@gernanca eficaz. Os autores
defendem a idéia que os retornos gerados a padirelacionamentos ocorrem por
meio de parcerias que, sinergeticamente, combit@@uem ou invistam em ativos
especificos, conhecimento, capacidades e que d#gamvmecanismos de governanca
efetiva.

A visdo relacional sugere que 0s recursos crit®suma empresa podem
abranger seus limites e podem ser integrados emmspec e rotinas interfirmas. Uma
unidade cada vez mais importante de analise paemdsr vantagem competitiva € o
relacionamento entre empresas e seus clientesner da indentificacdo de quatro

fontes potenciais de vantagem competitiva intertipgaeionais: especificidade de



ativos, compartilhamento de conhecimentos, compitanelade de ativos, e
governanca eficaz (DYER; SINGH, 1998).

De acordo com Amit e Schoemaker, a especificidaatiyos € por natureza,
empresas que fazem algum produto especializadaause/o com o objetivo de criar
vantagem competitiva. Uma empresa pode procurdagans por meio da criacéo de
ativos 0s quais sédo especializados de maneirarangom os ativos compartilhados
(KLEIN, CRAWFORD,& ALCHIAN, 1978; TEECE, 1987). Asm, ganhos produtivos
na cadeia de valor sdo possiveis quando empregastém em transacdes especificas
(PERRY,1989; WILLIAMSON,1985).

O compartilhamento de conhecimentos, de acordo @®rachados de varios
estudos, é essencial para 0 sucesso competitsto, que as organizacdes geralmente
aprendem mais por meio da colaboracdo com outrgsesas (LEVINSON; ASAHI,
1996; MARCH; SIMON, 1958; POWELL et al., 1996). 8adgo Von Hippel, em uma
rede de producdo , a transferéncia de conhecimesuperiores entre usuarios,
fornecedores e fabricantes, pode ser capaz derirmusas redes de producao da
empresa com menor necessidade de compartilhamfetitaale conhecimentos.

Outra maneira que empresas conjuntamente podemvgertagem competitiva,
€ por meio do compartilhamento de ativos. Ativosiplementares sdo definidos como
recursos distintos de diferentes empresas, mas @munto criam mais vantagem
competitiva que separadamente.

Por fim, a governanca eficaz, tem um papel sigaifio no relacionamento
interfirmas, pois influencia tanto nos custos des$acao, como na disposicdo das
empresas em tomar iniciativas as quais, em conjuni@m valor. Embora a alianca
entre empresas possa criar vantagem competitivenpiar de ativos especificos , o seu

incentivo para fazer investimentos especializadosodtemplado pelo fato de que



guanto mais especializado um recurso se torna, meeseu valor em usos alternativos.
O valor contingente de um recurso especializadoceokeu investidor em um maior
risco de oportunismo se comparado com investidibeagcursos menos especializados
(KLEIN et al., 1978). O principal objetivo de intiglores é escolher a estrutura de
governanca (salvaguarda) que minimiza custos dedc&o com o intuito de aumentar a
eficiencia( NORTH, 1990; WILLIAMSON, 1985).
Assim, o principal aspecto abordado pela teoriavi#o relacional € o

desenvolvimento de relacionamentos entre emprasasrgem vantagens competitivas

sustentaveis.

4.2 CRIACAO DE VALOR

O uso do conceito de criacdo de valor, base dated=finicdo de vantagem
competitiva na area de estratégia, oferece umaa@wlintegrativa e conceitualmente
sélida para interpretar o processo de criacdo deftmdos a partir dos relacionamentos.
A vantagem competitiva captura os efeitos posittos relacionamentos colaborativos
de forma ampla, pois o conceito de valor criadae@s interfaces e identifica o valor
criado e eventualmente ndo apropriado pela emfpwealh mas sim pelas empresas com
as guais ela se relaciona (clientes). (BOWMAN; AMB®&RNI, 2000; GHEMAWAT,
RIVKIN, 2006; LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).

Operacionalmente, a criagao de valor pode seridafcomo a diferenca entre o
custo de oportunidade do fornecedor de uma firrangxima disposicdo a pagar do
seu cliente (Figura 1). Sob essa oOtica, a criagiwalor se estende a toda a cadeia
produtiva. O valor criado, posteriormente, € distilo entre os envolvidos

(BRANDENBURGER; STUART JR., 1996).



Valor total criado na cadeia
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Figural: Criacdo e apropriacao de valor
Fonte: Brandenburger; Stuart Jr., 1996 (traducépria)

A distribuicdo do valor, por sua vez, remete & epgéo de apropriacdo de
valor. Lepak, Smith e Taylor (2007) abordam o psscede criagdo e apropriagao de
valor como processos separados, no nivel individielorganizacdo e da sociedade.
Nesse contexto, a empresa focal apropria apenss gravalor que gera. Isso permite
que seus clientes também se beneficiem do valadgeA distribuicdo do valor criado,
dentro desta visdo conceitual € um tema recentmusopexplorado na area de
Operagdes (CROOK; COMBS, 2007).

Os componentes do conceito de valor — o custo deawpdade e a disposi¢céo a
pagar — sao ainda subjetivos e merecem analiseAKEBMITH; TAYLOR, 2007). O
custo de oportunidade pode ser resultado do passbarganha sobre o valor ja
criado ou a expectativa de valor no futuro. A dsp@o a pagar depende da percepcéo
do cliente, em que tanto caracteristicas partieslae cada cliente como experiéncias
passadas de compra e uso influenciardo seu juldam@RANDENBURGER,;
STUART JR., 1996; BOWMAN; AMBROSINI, 2000). Assim, processo de criacédo
de valor torna-se complexo por sua natureza subjetipor envolver varios niveis de

analise (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).



No Brasil, os trabalhos sobre relacionamentos ootdlvos abordam diversas
tematicas. Os autores, em geral, tratam desde tassaomo coordenacdo logistica,
parcerias, cooperacdo e confianca (CLARO; CLARO,0420 RODRIGUES;
SELLITTO, 2008; VIEIRA; YOSHIZAKI; LUSTOSA; 2010) goder, dominagéo e
relacbes de dependéncia (BANDEIRA; MELLO; MACADAQ@). H& também a
presenca de trabalhos com enfoque nos efeitosetlmsanamentos na estratégia, como
fonte de vantagem competitiva sustentavel, e naoiltpcia das capacidades
relacionais no contexto dos arranjos produtivos QBRO; HONORIO, 2005;
PIGATTO; ALCANTARA, 2007; LEITE; LOPES; SILVA, 2009

Devido a subjetividade e a importancia do temacéoade valor para a
competitividade das empresas e sua incipiénciapeaguisas brasileiras, no que se
refere & integracdo com a visao relacional, toreamecessarios estudos no campo de
Operagbes que se dediquem a entender melhor osisreca que envolvem esse

processo.

5. METODOLOGIA

Por meio de uma abordagem qualitativa, essa pesasssime carater descritivo,
ja que objetiva descrever maneiras de criar valmr meio dos relacionamentos
colaborativos, a partir da descricdo da praticendiada pelo setor de embalagens
brasileiro.

O motivo da escolha do setor refere-se a contideidda andlise dos
relacionamentos no setor de embalagens brasileoopecesso de criagdo de valor
iniciada por Hashiba (2008). Segundo a autora, tor s& caracterizado por alta

competitividade, marcado pela presenca de granaeo@ncia, onde oportunidades de



diferenciacdo sdo criticas para sobrevivéncia dagresas (HASHIBA, 2008). Esse
contexto pode impulsionar fortemente o desenvolmbmede relacionamentos
colaborativos entre empresas a fim de obter vamtagempetitiva. Outro fator que
impulsionou a escolha do setor refere-se a expraiforofissional e ao contato do
orientador, fundamental para o acesso as empresas.

Quanto ao delineamento, o presente estudo classi#iccomo estudo de casos
(EISENHARDT, 1989; VOSS et al., 2002; YIN, 2002pr&m estudados dois casos —
uma cliente e uma empresa fabricante de embalagens.

Para identificar e analisar os casos, foram coreids o0s construtos da
Relational View: especificidade de ativos; rotinake compartihamento de
conhecimento; recursos e capacidades complemergagesernanca eficaz (DYER;
SINGH, 1998). A definicdo das organizacdes foiaf@bm a ajuda de especialistas do
setor.

Neste trabalho, procurou-se obter evidéncias ertefode dados primarios e
secundarios. Os dados secundarios foram obtidompmr das informag¢des constantes
nos sites institucionais das empresas e da ABRE ssodacdo Brasileira de
Embalagens. Os dados primarios foram coletados rér e entrevistas semi-
estruturadas com as empresas e com especialissasaiale embalagens.

A Figura 2 apresenta o diagrama basico da cadeigettr de embalagens

proposta por Hashiba (2008).



Formecedor de
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embalagem)

Distribuidor de

produto final
(Warejo)

Fornecedor de
Equipamentos
{impressoras,
extrusoras,
sopradoras, injetoras)

Figura 2: Diagrama basico da cadeia de demandafso de embalagens

Fonte: Hashiba, 2008

Nas empresas, os individuos participantes do estoidon selecionados de
acordo com sua experiéncia profissional, atuacatadi nos relacionamentos
empresariais e por sua acessibilidade. Assim, famtmevistados consultores, menbros
de associacdo e profissionais responsaveis diratanpelas areas de suprimentos e
vendas nas empresas.

As entrevistas foram baseadas na revisdo da Uteratlacionada e tiveram
conteudos especificos (Anexo 1) para cada fonteemteevistados — empresas e
especialistas do setor. Foram entrevistadas 1@a&ssas entrevistas tiveram duracao
média de 40 minutos.

Os dados coletados foram analisados por meio dactede analise de contetudo
(BARDIN, 1977), por meio de uma grade aberta.

Este estudo é focado no relacionamento colaboratit@ empresas no setor de

embalagens. Assim, a unidade de analise é a dade.



6. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesse momento, vale retomar 0s objetivos espesificapostos por esse estudo:
() identificar a presenca dos construtos da ViR&tacional (especificidade de ativos;
compartilhamento de conhecimento; complementaridaelerecursos e governanca
eficaz) nos relacionamentos das empresas em estedd$ descrever 0S processos
pelos quais o valor é criado a partir dos relacimgraos colaborativos.

Para atender esses objetivos, primeiramente, gme€semtada a visdo dos
especialistas quanto ao processo de criagcdo de p@laneio dos relacionamentos no
setor de embalagens. Em seguida, serdo descritoosssos de criagao de valor de
cada empresa em estudo separadamente. Por fim,apeedentada uma analise

comparativa das duas empresas, baseada nos consi@Nisdo Relacional.

6.1 O SETOR DE EMBALAGENS BRASILEIRO

Essa secao se dedica a apresentar o setor de gertzatarasileiro, a partir dos dados

constantes no site da ABRE — Associacéo BrasitlsirEmbalagens.

A partir dos anos 70, a industria brasileira de aadgem vem acompanhando as
tendéncias mundiais produzindo embalagens com tesisticas especiais como por
exemplo, o uso em fornos de microondas, tampasviggie manualmente, protecdo

contra luz e calor e evidéncia de violacao.

Embora se fale indistintamente sobre embalagemsatéria-prima utilizada na sua
fabricacdo é um elemento individualizador. Matépemas definem tecnologias,

custos, estruturas de mercado, finalidade de ugce eutros. As principais matérias



primas utilizadas na fabricacdo de embalagem séam,\metal, madeira, papel, papelao

e plasticos.

Analise econdbmica do setor

O estudo macroecondmico da industria brasileir@rdbalagem realizado pelo IBRE
(Instituto Brasileiro de Economia) / FGV (Fundaga@etulio Vargas) para a ABRE
demonstra que apesar de um resultado positivogipalmente no primeiro trimestre,
houve uma queda da producdo em relacdo ao anolde EfQtretanto, 0 mercado ja
aguardava o arrefecimento da producao, haja vistaocano de comparacao (2010) foi
um periodo de crescimento atipico, por se tratarndeano de recuperacdo dos efeitos

da crise de 2008/2009.

De acordo com o estudo, os fabricantes nacionasnd®lagens registraram receitas
liquidas de vendas de R$ 43,7 bilhes em 2011 range os R$ 40,6 bilhdes gerados

em 2010.

A receita liquida de vendas em 2012 devera atiR§ird6 bilhdes e a producédo da
industria de embalagem devera crescer 1,6% nesie@aanco semelhante ao registrado

no ano de 2011, quando o setor obteve incremenpoodacédo de 1,5% (Tabela 1).



Receita Liquida de Vendas Valor Bruto da Producio

2008 313 309

2010* 40,6 39,2

Empresas com 30 empregados ou mais
*Dados estimados
Tabela 1: Faturamento da industria de embalagem
(em bilhdes de R$)

Fonte: IBGE [/ Pesquisa Industrial Anual (PIA) - HEega (2009)

Elaboracéo: FGV

Em relacdo a producéo fisica da industria de ergbaieem 2011 cresceu 1,50%, contra
um crescimento de 0,27% da industria geral no mgsmriodo, como pode ser visto na

Figura 3:
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Figura 3: Producéo Fisica
Fonte: IBGE

Elaboracéo: FGV

No primeiro semestre de 2011 o setor se manteverestimento, registrando um
aumento de 3,11% em relagdo ao mesmo periodo de R@lsegundo semestre, no
entanto, o ritmo diminuiu e a producdo apresenttragédo de 0,07% se comparada ao

mesmo periodo do ano anterior.

Na andlise por setor, a producao fisica de vidadeira, papel/papelédo/cartdo e metal
demonstrou crescimento, com desempenho maior doesgg de vidro que registrou
alta de 6,43%, seguido por embalagens de madeina expansdo de 4,18%,
papel/papelao/cartdo com aumento de 2,91% e matalimcremento de 2,42%. Ja o

setor de plasticos recuou 2,67%, na comparacamcamo anterior (Tabela 2).



Madeira

Papel, papeldo e cartio 7.24 2,91

Plastico 7.14 -2,67

Vidro 14,00 6,43

Metal 16,26 2,42
Peso: Valor médio da producéo 98-00
Tabela 2: % em relacéo ao ano anterior
Fonte: IBGE

Elaboracao: FGV
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Madeira
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Participacdo de cada segmento na indastria de agdal
Figura 4: Producédo Fsica
Fonte: IBGE

Conforme Tabela 3, as principais industrias uss&t@ embalagem apresentaram uma

retracdo no total de embalagens utilizadas no arDdl em comparacdo com o ano de



2010, com excec¢do da industria de fumo e farmazz@gtie tiveram, respectivamente,

um crescimento de 13,39% e 1,24%.

PRINCIPAIS INDUSTRIAS USUARIAS - BENS DE CONSUMO

Produgao Fisica

% em relacdo ao ang anterior
2010 2011

Alimentos 450 -0.19

11,

Fumo -8,03

13,39

7,21 a4

Calgados e artigos de couro 672 -1042

2 36

Perfumaria, sabdes, detergentes e produtos de limpeza 1,72 -1,13

Tabela 3: Principais indUstrias usuarias — berodeumo
Fonte: IBGE
Elaboracéo: FGV

Vale ressaltar que o setor registrou nivel recol@l®26.210 empregados com carteira
assinada em outubro de 2011, recuando nos doissrfiraes do ano, fechando o ano
com 223.335 empregados com carteira assinada. spguiva para 2012 é que o nivel
de emprego na indastria de embalagem devera cdassk no patamar de 230 mil

ocupacoes (Figura 5).

A industria de plastico é a que mais emprega, itatadio, em dezembro de 2011,
117.230 empregos formais, correspondendo a 52,48%etbr. Em seguida vem
papeldo ondulado com 31.217 funcionarios (15,778&pel com 20.685 (9,26%),
metélicas com 18.437 (8,26%), madeira com 15.0122%6), cartolina e papelcartédo

com 9.337 (4,18%) e vidro com 7.417 (3,32%).
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Figura 5: Emprego formal
Fonte: ABRE

Em relacéo as exportacdes diretas do setor delageia (Figura 6), no ano de 2011,
tiveram um faturamento de US$ 470,8 milhGes. Eaterwepresenta um crescimento
de 13,23% em relagcdo a 2010, com forte desempemhindiistria de plésticos,
correspondente a 40% do total exportado, seguisl@nidalagens metalicas (28,14%).
Ja as embalagens de papel, cartdo e papelao ficarganceiro lugar, correspondendo a
21,46% do total exportado, seguida por embalagens/idro (6,11%) e madeira

(4,28%).

Em relacdo ao crescimento de exportacbes por segmensetor de embalagens
metalicas lidera com acréscimo de 45,06% no anguide por embalagens de
papel/cartdo/papelédo (26,45%) e madeira (5,46%sefes de embalagens de vidro e

de pléastico tiveram um decréscimo de -15,55% 3%,5espectivamente.



EXPORTACAO

Papel/papeldo/

cartdo
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Figura 6: Exportacéo
Fonte: SECEX/MDIC

Ja as importacdes (Figura 7) tiveram um cresciméatd% na comparacdo com 0 ano
de 2010, movimentando um total US$ 819,7 milhdeset©Or de plasticos corresponde a

54,61% do total importado, seguido por embalagengapel/papelao/cartdo (16,18 %)

e metalicas (15,35%).

Em relacdo ao crescimento de importacées por seégmersetor de embalagens de

papel/papelao/cartdo lidera com acréscimo de 49,36%uwido por plastico (20,17%) e



vidro (2,73%). As embalagens metalicas tiveram uecr@cimo de -43,86% no

periodo.

IMPORTACAO
TAXAS (%}
Papel/papsiio
3010 2011 = cir;:spu /
Uss 132.663 Metalicas
16,18% IS5 125 865
3 15,35%
Madeira -
Uss 738
| 20.25 I ' -8,83 I 0.09% — /
Vidro
Uss 112 804
13.76%

Plastico
Uss 447 671
54.61%

Posicac 2010

Posicao 01l

158795623 mil ' | usss19781 mil '

Nota: Valores em milhares de délz
Figura 7:Importacao
Fonte: SECEX/MDIC

Ao analisar o cenario econémico do setor, obsegv&ia grande importancia no cenario
nacional e um grande potencial de crescimento nade interno e externo. Para
aproveitar essas oportunidades, ressalta-se a ténp@ da geracdo de vantagem
competitiva das empresas que compdem o setor. Anpadsecao apresenta a visdo de

especialistas sobre o setor de embalagens.



5.2 VISAO DOS ESPECIALISTAS DO SETOR

As entrevistas com o0s especialistas foram impasanpara o melhor
entendimento do setor e para a identificacdo deipeis empresas a serem estudadas.
Os especialistas se tratam de pessoas vinculadissoaiacao Brasileira de Embalagens
(ABRE), além de consultores, profissionais e pesglores no setor. Todos eles
possuem mais de 15 anos de experiéncia no seembl@agens.

Os principais pontos tratados nas entrevistas fo@rmpapel da embalagem;
caracteristicas do setor; dificuldades e limitag@esor de competitividade; criacdo de
valor nos relacionamentos entre fornecedores etele

Todos os entrevistados afirmaram que a embalagssupom papel estratégico
para os produtos. Porém, a importancia que se reomafeesse componente varia de
acordo com os produtos e os mercados atendidosetravistado comparou uma
embalagem de arroz com a de um perfume para eXeapésse ponto.

As principais caracteristicas do setor apontadasnfo alto nivel de
competitividade (muitas empresas); dinamismo do cater (NnOvOS processos,
tecnologias e materiais surgem todos os dias);iptagt possibilidades em termos de
matérias-primas, tecnologias e processos; focoeeloco de custos; pressdo constante
por diferenciagao; disponibilidade de tecnologid as 20 maiores empresas mundiais
de embalagens possuem instalagdes no Brasil).

Apesar de citarem o alto nivel de qualificacdoetapresas que atuam no Brasil,
trés entrevistados ressaltaram que o setor aindabastante defasado e que precisa

melhorar muito, comparando com outros paises.



No que se refere a dificuldades e limitacbes dorsets principais pontos
citados foram: falta de comunicagdo na cadeia, @ gpra perdas e insatisfacdo aos
envolvidos; similaridade entre tecnologias, o quiécudta a diferenciagdo; grande
rotatividade de compradores, o que gera uma perdastiorico dos relacionamentos;
equalizacdo de empresas sérias com empresas désaped (filosofia do good
enought”), 0 que em muitos casos torna a concorréncia injestytura de custos
inchada; falta de méao de obra qualificada; difiadiel em atender simultaneamente as
expectativas do usuario do produto final, do vaeejta empresa usuaria de embalagem.

Questionados sobre o vetor de competitividade tlr,ses especialistas foram
unanimes em dizer que ndo ha um unico. Isso depmdegmento, do mercado e do
produto a que se refere. Em alguns casos, poddesean ergonomia, facilidade de
transporte e, em outros, pode ser a adequacame®spp produtivo da empresa usuaria.
Entretanto, no geral, todas as empresas buscameseomreducdo de custos.

Quanto a concepcado de valor no setor, os entrduistenfatizaram que a
percepcdo do cliente final do produto sempre sshreAssim, a analise do valor parte
de atributos valorizados pelo cliente final do ptod Em seguida, é necessario
compreender as necessidades do varejista e o poogexsiutivo da empresa usuaria da
embalagem. Por fim, deve-se identificar possiveducdes inovadoras dos
fornecedores. Os inputs desses quatro atores caddsnaoknow howda empresa
fabricante de embalagem gera um componente queipogstencial de criar valor pra
todos na cadeia.

Outro ponto tratado refere-se as caracteristicasrelacionamentos no setor.
Esse ponto trouxe algumas divergéncias. Dois dasewestados disseram que as
empresas colaboravam entre si, que possuiam nedawentos de longo prazo e que

desenvolviam embalagens em parceria. Os demass (gataram uma visdo diferente



ao afirmar que as empresas desse setor ndo aprovpdtenciais possibilidades de
parcerias, que ndo existe fidelidade (a empresapgsesuir 0 menor preco ganhara o
processo de concorréncia) e que os fornecedoresssétns mais fracos (os clientes
sempre imp&em suas necessidades de inovacao, pacéestdo dispostos a pagar mais
por isso).

Os relacionamentos pessoais foram ressaltados quwos tcomo o fator
determinante, no caso de igualdade de critériasdgs, para efetuar uma transacao.
Segundo eles, quando uma pessoa se desliga de mprasa, ela leva toda a sua
carteira de clientes/fornecedores e todo o higid&sses relacionamentos. Assim, eles
sugerem que o0s relacionamentos organizacionais isshtkem com a grande
rotatividade de profissionais no mercado. No gerales acreditam que o0s
relacionamentos criam valor, porém ele ndo é patoghor todos e se perde ao longo
do tempo.

Um dos entrevistados apontou um aspecto interessant processo de
desenvolvimento de embalagens. Segundo ele, essespo demanda a interacédo de
varios setores das empresas, que muitas vezes étemp entre si — marketing,
producdo, vendas, pesquisa e desenvolvimento,cfsan O entrevistado citou uma
ocasido em que a empresa que ele trabalhava (folorec de embalagens) foi o elo
entre areas da mesma empresa, que ndo trocavamafies.

Esses resultados demonstram que a embalagem posqapel importante na
vantagem competitiva dos produtos. Ademais, evidemama necessidade constante
de criar valor no setor e, a0 mesmo tempo, umauliifade na conducdo desse

processo.



5.3 CASO 1 — JOHNSON & JOHNSON

5.3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Como a Johnson & Johnson (J&J) possui significativersidade de produtos, a
empresa possui uma trajetéria focada na promoc&alt#e e do bem-estar, investindo
em pesquisa e tecnologia com a missdo de cresaemp®m da satisfacdo do
consumidor.

Segundo dados constantes no site institucional &8 & empresa fabrica e
comercializa produtos farmacéuticos, médicos halspds e para uso direto do
consumidor, que chegam a 175 paises e alcancamdmals bilhdo de pessoas no
mundo, diariamente. Conta com 250 empresas, digfas em 57 paises, empregam
cerca de 115 mil funcionarios. Com sede em New &wiok (New Jersey), nos Estados
Unidos, tem capital aberto na bolsa de Nova Yor&wN ork Stock Exchange) desde
1944 e, em 2008, teve o terceiro melhor desempanhimdice Dow Jones Industrial
Average, com faturamento de US$ 63,7 bilhdes.

A afiliada brasileira, a Johnson & Johnson do Brastdiada no estado de S&o
Paulo, iniciou suas operagcfes em 1933, mantématdpthado e € uma das maiores
subsidiarias fora dos Estados Unidos. Na Américandaé a empresa com maior
participacdo em vendas e lucratividade e € refeaéam areas como pesquisa e
desenvolvimento, manufatura e engenharia. Para ata eficiéncia em todos os
segmentos, a empresa mantém uma gestdo descedtalique reune trés grandes
linhas de negdcio: Janssen, Johnson & Johnson Mdgliasil e Johnson & Johnson do
Brasil Produtos de Consumo. Juntas, contam conxapadamente 5 mil funcionarios.
Seus 910 mil metros quadrados de parque industoatam com 11 fabricas e um

centro de pesquisa focado em inovagao de prodytmsessos.



A Johnson & Johnson do Brasil Produtos de Consestédivida em

Cuidados com o Bebé e a Crianga
* Cuidados com a Pele

* Cuidados Topicos

* Cuidados com a Saude Oral

* Saude da Mulher

Medicamentos

Ja a linha de negdcio Janssen-Cilag Farmacéutgsaipfmco no setor farmacéutico.
A empresa atua nas areas de infectologia, hematemgia, saide feminina, saude
masculina, imunossupressao, sistema nervoso cegtsiroenterologia e dor. Leva
informacdes cientificas e de seus produtos a mai§0d mil médicos por meio de
aproximadamente 500 representantes em todo dtarritacional e comercializa mais
de 50 marcas de medicamentos no pais. A Janssbartadesenvolve projetos como a
pesquisa clinica epidemioldgica, que permite auanemtconhecimento sobre diversas
condicdes clinicas na populacéo brasileira. Aléncataercializacdo, parte do processo
de desenvolvimento de medicamentos ocorre no paisdrabalho da area de pesquisa
clinica. A area submete novos compostos a Ensdiwsc@s (EC) para avaliar a
seguranca e a eficacia do produto em seres humanos.

A Johnson & Johnson Medical Brasil tem como dizetricompromisso com a
qualidade na prestacdo de servicos e entrega @e @ab clientes. Com foco na
inovacdo, concentra seus esforcos e investimenws pesquisa, fabricacdo e
comercializacdo de solugcbes em dispositivos médigpitalares, tanto para
diagndsticos quanto para cirurgias e tratamentdereCe produtos — de agulhas e

suturas especificas a equipamentos de alta te¢actodesenvolvidos com o objetivo



de reduzir a dor dos pacientes, permitir diagnostigrecoces e reduzir o impacto de
cirurgias com procedimentos minimamente invasivos.

No Brasil, a divisdo atua junto a mais de 7 milditass, atingindo uma média de
474 mil leitos e 245 mil médicos. A participacdo mercado € de aproximadamente
30%. Suas areas foco incluem monitoramento de sglicoo sangue, problemas
circulatérios, diagndstico, cirurgia minimamenteasiva, esterilizacdo, tratamento da
coluna vertebral, medicina esportiva, suturas, rgiau plastica, saide da mulher e

tratamento de ferimentos. Ao todo, sdo dez unidddesgocios.

5.3.2 RELACIONAMENTOS DA JOHNSON & JOHNSON

Por meio da entrevista, pode-se perceber algumaseciésacbes nos
relacionamentos da J&J. Além disso, é possiveltifizar a relacdo da teoria estudada
com a prética.

Primeiramente, foi relatado na entrevista que apEidskui processos de avaliacao
para a realizacdo das compras de matérias prinsaesEprocessos de avaliacdo séo
divididos em diferentes setores, como por exengdtgr de compras, de qualidade, de
embalagens, entre outros. Assim, a empresa assggeiras matéerias primas utilizadas
sejam de qualidade. Isso exemplifica mecanismogaosdernanca, com o intuito de
minimizar os custos de transacao.

A J&J apesar de ser cliente de diversas empresas,prdferéncia aos
relacionamentos de longo prazo. Praticamente tadasmpresas das quais a J&J é
cliente, tem em media um relacionamento de 30 anesipresa. Isto ocorre com 0
intuito de minimizar os custos de transacao, dimohw as situacdes de incerteza. Além
disso, relacionamentos de longo prazo sdao maisatlasea confianca, o que colabora

para a criacao de valor no relacionamento.



A J&J compra uma embalagem especifica de uma degdm empresa, a qual
fabrica a mesma exclusivamente para a J&J. Istmplfca a especificidade de ativos
da teoria da viséo relacional o que também colapara a criagdo de valor e vantagem
competitiva nos relacionamentos.

Além dissg as fornecedoras juntamente com a J&J trabalhamucoanplanilha
aberta de precos. Assim, é possivel que ambastsabatatividade de cada produto,
tornando possivel a troca de informacdes e o cditii@@nento de conhecimentos, o

gue € essencial para 0 sucesso competitivo.

Vale ressaltar que ha desenvolvimento de produtoprecessos conjuntos, as
empresas muitas vezes possuem 0 maquinario agtoppaa a fabricacdo da materia
prima, porém ndo possui o conhecimento para azag#éio deste. Com isso, a J&J

oferece um treinamento para a producédo das maggimas das quais necessita.

Em caso de desconformidade de produtos causadas paipresas, a J&J
normalmente devolve o produto. Mas antes diss@ realizacdo de uma analise para
ver se o lote de matéria prima com defeito é @it sem prejuizo da qualidade do
produto final. Assim, ha negociacdo antes da de@olupara que nao haja perdas

exorbitantes, evitando o oportunismo tanto do tdi@mo das empresas.

Um exemplo relatado pelo gerente de marketing d& 38 uma negociagao
feita em conjunto (empresa e J&J) que resultouedagdo de custos do produto final
em que determinada empresa a qual a J&J é clienteut a iniciativa de oferecer
determinada matéria prima com peso reduzido, seeraebes na qualidade. Esta
iniciativa resultou na reducédo do custo de traritsperconsequentemente na reducéo do

preco do produto final e aumento das vendas pelaHgte exemplo evidencia o quanto



a teoria da viséo relacional colabora para a aviggdvalor e vantagem competitiva nos

relacionamentos colaborativos.

5.4 CASO 2 - BRASILATA

5.4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Essa secdo caracteriza a empresa Brasilata, bassadmformacdes do site
institucional. A empresa teve inicio no ano de 1%b S&o Paulo, primeiramente com
0 nome de Industria Comércio e Estamparia Brasuda, Icuja producéo era voltada a
tampas para embalagens de cosméticos.

Em 1963, essa industria foi adquirida pelo grupoleh® & Fonseca.
Dois anos depois da aquisicdo, com a mudanca eiam@plde suas instalacfes, a
empresa incorporou a Estampbras Ltda, a qual em it@dou a producéo de latas de
tintas e produtos quimicos,e neste mesmo ano,raz@a social foi alterada surgindo
pela primeira vez o nome Brasilata. A partir deiena empresa seguiu uma trajetoria
de crescimento constante, por meio de aquisicaespdacoes.

A Brasilata, desde 1985, vem adotando o modelged&io baseado em técnicas
japonesas de administracdo participativa, as deaisuma visdo de longo prazo, na
busca da melhoria continua por meio de equipes,eqeecitam sua criatividade e
inovacao.

A empresa é reconhecida como uma das mais inovadaraBrasil, gracas
aoProjeto SimplificacaqSistema Brasilata de Sugestdes), implantado emn7,198
inspirado no “Sistema Toyota de Sugestdes”.

Durante todo o seu percurso, a Brasilata ja cditabi centenas de milhares de
sugestdes e idéias, com um expressivo numero daritapdes bem sucedidas, as quais

geraram novos produtos, impactaram positivamentgesenvolvimento e melhoria dos



processos produtivos, no aprimoramento dos sistaah@istrativos, e nas condigdes
gerais do trabalho.

Esse modelo de gestédo € a base dos seus processawvatoes em produto e
processo e tem feito com que a empresa ganhe gmainte todos 0s prémios

conferidos as empresas do setor, dentre eles:
« 6 Prémios Revista Epoca — 100 Melhores Empresassgafrabalhar no Brasil
e 13 Prémios Cans of the Year Award
e 3 Prémios Paulista da Qualidade e Gestao - Grdfmdesesas
* 1 Prémio Paulista de Qualidade da Gestéo - Grdtnipsesas - 2010 — Brasil

« Prémio Revista Epoca Negocios — As 20 empresasinmiadoras do Brasil -

2010

« Prémio Revista Epoca Negocios — As 25 empresasinmiadoras do Brasil -

2009
e 13 Prémios Paint & Pintura
* 16 Prémios Embanews
* 10 Prémios Latincan
e 11 Prémios Sherwin-Williams
e 21 Prémios Fornecedor do Ano - SITIVESP
e 10 Prémios Prémio ARTESP

* 5 Prémios Abeaco (Personalidade do Ano, Lata paduibs Quimicos, Lata

Aerossol, Lata para Tintas, Sistema de Abertura)
e 1Prémio EmbalagemMarca - Grandes cases de Embata2@l0 - Brasil

+ 3 Prémios Revista Tintas e Vernizes - Forneceddrdo



e 2 Prémios FINEP
* 5 Prémios Abre - Design de Embalagem

e 1°lJugar no Indice Brasileiro de Inovacéao - Grupi&dia baixa intensidade

tecnolégica - 2007 — Brasil

e 1 Prémio Jornal do Pintor - O Melhor Fabricantd&d®alagens para Tinta do

Brasil
* Apeal - 2005 - General Line - Dusseldorf, Alemanha
* Prémio WorldStar: World Packaging Organization 020 Barcelona, Espanha

* 2 Prémios Brasil Premium

O principal segmento atendido atualmente pela Btasisdo empresas do setor
quimico, preponderantemente fabricantes de tirf@guem os principais produtos

oferecidos pela empresa:
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Observa-se uma preocupacéao constante da empresadifarenciar e oferecer algo
mais do que o mercado ja oferece. Isso se refleteeis produtos inovadores e que

oferecem novas solu¢des ao mercado.



5.4.2 RELACIONAMENTOS DA BRASILATA

by

Em relacdo a Brasilata pode-se perceber que a sappseza por um
relacionamento de longo prazo com os clientes,ctamaado principalmente pela
confiangca por meio do fornecimento de produtos eviges que atendam as
necessidades e superem as suas expectativas, @&mdovacdo como forma de
diferenciacéo e criagdo de valor no relacionamefssa é uma maneira da empresa

minimizar seus custos de transacao, diminuinddt@acdes de incerteza.

Assim, pode-se dizer que a empresa escolheu canatéggca competitiva a criacao
de valor pela inovacdo, cuja principal fonte sdo apessoas.
Os funcionérios Brasilata sédo os responsaveisodingelas idéias que dédo origem as
inovacdes. Cada colaborador (a) €, portanto, daclivacom a funcdo inventiva e por

essa razdo € denominado inventor (a).

A empresa mantém uma relacdo de emprego de lorago prque faz com que as
demissbes sejam raras e a renovacao do quadrosdeapdeita basicamente pelas
aposentadorias. Essa € uma maneira de incentdbas tus funcionarios a se manterem
motivados, de modo a continuar agregando valor presa. Vale ressaltar que as
decisbes sao tomadas para que haja o fortalecingentelacdo de longo prazo com

acionistas, funcionarios, clientes, fornecedoresreunidade.

A empresa busca a eficacia de seu Sistema de Gdat&Qualidade pela
melhoria continua de seus processos, apodia os restdes de administracdo e as
mudancas de tecnologia. Esses mecanismos de gogarmndilizados pela empresa,

também possui o intuito de minimizar os custogaesacao.

Dentre alguns destaques, a Brasilata desenvolugafos de lata inovadores os

quais facilitam a abertura e fechamento do prodétlgumas dessas embalagens séo



fabricadas exclusivamente para determinado clieBtsa especificidade de ativos
colabora para a criagdo de valor e enriguece eioglamento colaborativo entre a

empresa e seu cliente.

Além dissg ha um caso na empresa que esta € cliente e fooracad mesmo
tempo. Por exemplo, a empresa Coral é ao mesmamteligmte, pois compra as latas
da Brasilata e ao mesmo tempo é fornecedora, paigde tinta para o processo de
litografia. Assim h& troca de informacdes, compatnento de conhecimentos e
complementaridade de ativos, fontes essenciaisikagem competitiva de acordo com

a Visao Relacional.

Vale ressaltar que a empresa desenvolve parcpaessalguns de seus produtos
se utilizam de matérias primas as quais a empré&sdalrica, como por exemplo, o
plastico. Assim, a empresa trabalha conjuntameote seus parceiros, no caso das
solucdes que misturam plastico com aco, a empadsed o ferramental e o fornecedor

fabrica o plastico necesséario.

Ressalta-se que a Brasilata busca a adequada raw@melo capital investido,
para manter os acionistas interessados no negéeiseguindo os principios da boa

governanca corporativa.

5.5 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS CASOS

Essa secao analisa comparativamente as duas emprasastudo baseada nos
construtos Visado Relacional (especificidade de oativ compartilhamento de

conhecimento; complementaridade de recursos e gavea eficaz).



Comparando as duas empresas, de acordo com o QlLapescebe-se que ha
significativa diferenca de tamanho entre ambasjs@nJohnson & Johnson de grande
porte e a Brasilata de pequeno porte. Além dissdfima atua somente em ambito
nacional, enquanto a primeira atua em ambito global

Quadro 1 — Principais caracteristicas das empresas

BRASILATA JOHNSON & JOHNSON

ESTRUTURA NACIONAL MULTINACIONAL

CAPITAL FECHADO ABERTO NOS EUA E FECHADO NO BRASIL
HIGIENE PESSOAL, COSMETICOS E

MERCADOS ATENDIDOS QuimMIco FARAMACEUTICO

NUMERO DE FUNCIONARIOS

NO BRASIL 900 5000

FATURAMENTO EM 2011 R$  467.243 $ 65.000.000.000

Fonte: Dados da pesquisa

A questédo do tamanho e da propriedade do capithd pdluenciar fortemente
no desenvolvimento de relacionamentos que criewr Vi@ que a estrutura impacta no
nivel de autonomia das empresas. Nesse sentide;ggosupor que a Brasilata, por ser
uma empresa pequena e com maior autonomia, poasui potencial de criar valor nos
relacionamentos do que a J&J que possui processis engessados devido a sua
estrutura global.

Outro ponto a se destacar refere-se aos mercadodigis pelas empresas.
Enquanto a J&J trata de aspectos de valor ligadag@omia, design, facilidade de
uso, tradicdo, etc, a Brasilata atende um mercaftado mais a requisitos técnicos
como facilidade de transporte, resisténcia, conifibaide, etc.

Em relacdo aos construtos da Visdo Relaciamad relacionamentos das
empresas em estudo, pode-se perceber que ha didsrersemelhancas entre ambas, o

que pode ser observado no Quadro 2:



Quadro 2 — Construtos da Visao Relacional

BRASILATA | JOHNSON & JOHNSON
ESPECIFICIDADE DE ATIVOS ALTO ALTO
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTOS ALTO MEDIO
COMPLEMENTARIEDADE DE ATIVOS ALTO ALTO
GOVERNANCA EFICAZ ALTO MEDIO

No que se refere a especificidade de ativos, ped#izer que tanto a Brasilata
quanto a J&J possuem alto grau de ativos espesifitsto que algumas embalagens da
Brasilata sao fabricadas exclusivamente para detado cliente, como por exemplo o
caso da Coral, em que a empresa possui um estaqglusieo da Brasilata. J4 a J&J

compra uma embalagem especifica e exclusiva dedeteaminada empresa.

Em relacdo ao compartilhamento de conhecimentos;aso da Brasilata, a
empresa Coral é ao mesmo tempo sua cliente, poipreocas latas da empresa e ao
mesmo tempo € sua fornecedora, pois fornece tanta @ pintura das latas. Assim ha
significativa troca de informacfes e compartilhatoete conhecimentos. J4 no caso da
J&J as empresas das quais ela é cliente, juntancentea J&J trabalham com uma
planilha aberta de precos. Assim, é possivel gueaamsaibam a rotatividade de cada
produto, tornando possivel a troca de informacde® eompartilhamento de
conhecimentos, porém, ndo ha tanto compartilhamdmtoonhecimentos como ocorre

na Brasilata.

No que diz respeito a complementariedade de athamsgegmento de latas para
tinta, o qual representa 95% do mercado da Brasi@rcebe-se que sem a lata, a tinta
produzida por exemplo, pela Coral, uma das prineigiientes da Brasilata, nao
representa valor ao consumidor final, visto queonsamidor da tinta necessita de
algum recipiente seguro para transporta-la, aseimoca lata individualmente. Assim,

percebe-se que a lata e a tinta sdo ativos comptares. No caso da J&J , ha também



consideravel complementariedade de ativos, viseosgus produtos sem a embalagem

também nao criam valor algum ao consumidor final.

Como j4 foi dito anteriormente, a J&J possui preossde avaliacdo para a
realizagdo das compras de matérias primas. Essessppos de avaliacdo sdo divididos
em diferentes setores, com o intuito de assegurarag matérias primas utilizadas
sejam de qualidade, o que exemplifica mecanismogodernanca. Ja em relacdo a
Brasilata, esta busca a eficacia de seu Sistentaedio da Qualidade pela melhoria
continua de seus processos, que preza pela caatiftuidos seus relacionamentos
interorganizacionais, apoiando os novos estilosadi@inistracdo e as mudancas de
tecnologia, o que demonstra que a Brasilata possganismos mais fortes de

gorvernanga se comparado a J&J.

7. CONCLUSAO

O objetivo desse estudo foi identificar e descregemecanismos de criacao de valor
por meio dos relacionamentos colaborativos entqgresas. Para isso, forma analisados
dois casos de empresas no setor de embalagens.

Os resultados do estudo evidenciaram alguns pamirgssantes sobre o setor que
impactam diretamente na criacdo de valor. As puaisi caracteristicas do setor
apontadas foram: alto nivel de competitividadeaniismo do mercado; foco constante
em reducao de custos, presséo por diferenciacha eotatividade de profissionais. Se
por um lado tais caracteristicas impulsionam as resag a desenvolverem
relacionamentos a fim de alcancarem vantagem campetpor outro, limitam esse
desenvolvimento no que se refere ao foco excessivaustos, as pressdes exercidas e

alta rotatividade.



Quanto ao processo de criagdo de valor no setper@pcao do cliente final do
produto sempre sobressai. Assim, a analise do palbe de atributos valorizados pelo
cliente final do produto. Outro ponto muito evid@go como determinante para a
criacdo de valor foram os relacionamentos pess@mssresultados sugerem que 0S
relacionamentos organizacionais se dissolvem comgrande rotatividade de
profissionais no mercado. No geral, hd uma percegedque os relacionamentos criam
valor, porém ele néo é percebido por todos e sk longo do tempo.

Em relagcdo aos construtos da Visdo Relacional ¢dspdade de ativos;
compartilhamento de conhecimento; complementaridaelerecursos e governanca
eficaz), os casos estudados corroboram o queratlita apresenta. Observa-se que
esses fatores representam fontes de vantagem c¢tvapgedra as empresas.

Ao investirem em ativos Unicos desenvolvidos pelagéo, as empresas alcancam
vantagem competitiva por meio da diferenciacaomAdiisso, desenvolvem uma relacéo
de parceria e dependéncia mdtua que mitigam oto®fdd oportunismo, reduzindo
assim os custos de transacéo.

O compartilhamento de conhecimento foi ressaltadmoc necessario para o
desenvolvimento de um produto/processo bem sucedideartir de mecanismos de
troca de informacgOes e conhecimentos, as empresagyem maior alinhamento, o
que reduz episddios de retrabalho, inconformidadesatisfacdo. No que se refere a
complementaridade de recursos, observa-se que fatomque impulsiona recursos
individuais das empresas e promovem sinergia.

Os mecanismos de governanca baseados em confidoggceprazo demonstram
resultados mais efetivos para a criacado de vadea foi evidenciado pelos casos desse

estudo.



Por fim, os resultados demonstram que a embalagamstitui um papel
importante para gerar vantagem competitiva paranagresas. Ademais, evidenciam
uma necessidade constante de criar valor no set@o emesmo tempo, algumas
dificuldades na conducédo desse processo. Sugegaesduturas pesquisas explorem
com maior profundidade o processo de criacdo dm yalr meio de maior numero de

casos e em outros setores de atividade.
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ANEXO 1 — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS
ESPECIALISTAS
- Como vocé avalia a importancia da embalagemaesgmento que atua?
- Quais as principais caracteristicas do setont®atagens brasileiro?
- Quais as principais dificuldades/desafios/fatdirmgantes encontrados?
- Quais os pontos fortes e fracos do setor?
- Quais as vantagens e ameacgas?
- Quais os principais players?
- Qual o vetor de competitividade?
- Na sua opinido, a colaboracdo € um traco marceesse setor?
- Quais as empresas ditas “mais colaborativas”?
- O papel da embalagem na criacdo de valor?

- Quais empresas vocé indicaria para o meu estudo?

EMPRESAS
1) Visao Geral
- Descreva como a empresa se relaciona com oscbentes (formas de contratacao,
proximidade, critérios utilizados para a contratagaliacdo)?- Com quais clientes a
JJ possui um relacionamento mais proximo? Por Qug®e eles tem de diferente?
CONSIDERE AGORA, POR FAVOR, O FORNECEDOR DE EMBALEQNS QUE
A JJ POSSUI O RELACIONAMENTO MAIS PROXIMO:
2) Caracterizacao do relacionamento
- Tempo do relacionamento
- Como € o relacionamento da empresa com esséecl@mais préximo ou distante)?

Conte-nos um pouco sobre o histérico desse relagiento.



3) Poder

- Como vocé avalia o poder desse cliente em relaggica empresa? Se vocé perde-lo,
seus resultados sao muito prejudicados?

- Como vocé avalia o seu poder em relacdo a eesead Se ele te perder, os resultados
dele séo prejudicados?

4) Especificidade de ativos

- Existem insumos/produtos/servi¢cos que esse fedwcvende especificamente para a
empresa?

- Existem pessoas desse fornecedor alocadas daetamara as atividades da empresa?
5) Compartilhamento de informacdes

- A sua empresa fornece informagdes importantes psiclientes(compartilhamento)?
Que tipo de informacdes (estratégicas, taticagaommais)?

- Existe compartilhamento de conhecimento?

6) Complementaridade de ativos

- Existe desenvolvimento de produtos/processosaoepa?

- Existe algum produto/processo em que a sua empezgra’ com uma parte e o
cliente com outra (complementaridade de ativos)?

- Existe algum produto/servico em que a equipe dpsenvolve possui membros das
duas empresas?

7) Governancga

- Em caso de desconformidade de produtos/senigesmedidas sdo tomadas? A sua
empresa auxilia o cliente de alguma forma paraaggituacao seja regularizada?

- Qual a implicacdo do ndo cumprimento de um ctofra

- Ha& alguma possibilidade de renegociacdo das uksisdurante a vigéncia do

contrato?



- No geral, como vocé acredita que esse relaciontanmgebaseado em confiangca ou em
normas formais?

8) Colaboracéo

- Esse cliente visita sua empresa com frequéncia?stta empresa, visita a empresa
dele?

- Existe algum treinamento pelos clientes? (Doadoedores para a sua empresa)- A
sua empresa colabora com o cliente? De que formague isso acontece?

9) Colaboracéo e criagéo de valor

- Existe alguma vantagem em se colaborar com mtelfe Quais 0s beneficios
envolvidos?

- Os beneficios sdo para quem: sua empresa oteélien

- Vocé se lembra de algum episodio em que essaesmpjudou a empresa na reducao

de custos e em diferenciagdo?



