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RESUMO

Nos ultimos tempos, muitos foram os fatores que colaboraram para a reestruturagéo de empresas em busca
de novas estratégias para melhorar seus niveis de qualidade, produtividade e competitividade. Foi baseada neste
cenario, procurando buscar um diferencial frente a concorréncia, que a Bertol Embalagens inaugurou a mais
moderna fabrica de embalagens metalicas da América Latina. O presente artigo teve por objetivo demonstrar e
analisar o comportamento estratégico que a empresa vém desenvolvendo em seu segmento de embalagens metali-
cas, procurando verificar quais as estratégias adotadas em seus diversos tipos de ambiente (organizacional,
institucional, tecnoldgico e competitivo), bem como fazer uma analise de seu desempenho segundo as dimensdes
de custos, receitas e lucro, qualidade, relagBes intersetoriais e interorganizacionais, mercado e operacional.
Baseado nesta analise pdde-se observar que a referida empresa é um dos grandes destaques no mercado de
producdo de embalagens metalicas no Brasil devido a seu enfoque estratégico em qualidade e diferenciacéo de
seus produtos, amparados por um sistema tecnoldgico avancgado, atendimento diferenciado ao cliente e parceria
com seus fornecedores.

Palavras-chave: comportamento estratégico — desempenho — diferenciacéo

INTRODUCAO

Com a globalizagdo e o conseqliente aumento da concorréncia, as empresas sdo continuamen-
te pressionadas no sentido de obter maior competitividade. Novos valores sdo adicionados ao con-
texto do produto na busca de um diferencial frente a concorréncia e, como as empresas do setor
agroindustrial comercializam praticamente os mesmos produtos, precisam ofertar algo mais ao
consumidor para atrai-lo as suas lojas e fabricas. Neste sentido, buscam novos diferenciais, princi-
palmente relacionados com a maior qualidade do produto, formas de pagamento, e servi¢os adici-
onais, obtidos por meio da gestdo competente dos recursos disponiveis.

Baseada neste cenario de grandes mutacdes, a Bertol, uma empresa familiar, que foi fundada
na cidade de Passo Fundo/RS em 1963, iniciando com atividades ligadas ao comércio de cereais €,
posteriormente, langando-se no ramo industrial, mais especificamente no esmagamento e industri-
alizacdo da soja e sub-produtos, em meados da década de 90, devido a essas fortes pressées da
abertura de mercado, arriscou-se em um novo segmento inaugurando a mais moderna fabrica de
embalagens metélicas da América Latina.

Dado que a decisao de entrar neste mercado de embalagens fundamentou-se principalmente
na maior exigéncia do mercado nacional e internacional em agilidade, produtividade e qualidade,
a empresa fez um grande investimento para fazer frente a forte concorréncia que poderia abarcar
nesse segmento ainda ndo tao explorado, principalmente na Regido Sul onde é lider de embala-
gens metélicas e 6* no ranking nacional.
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Neste contexto, este trabalho tem por objetivo analisar o comportamento estratégico que a
Bertol Embalagens vem desenvolvendo em seu segmento de embalagens metalicas, procurando
verificar quais as estratégias adotadas em seu ambiente organizacional, institucional, tecnolégico e
competitivo, bem como fazer uma analise de seu desempenho.

Para isso, ap6s esta introducéo, foram feitas algumas abordagens sobre estratégias, utilizando
autores considerados os mais propicios aos objetivos deste trabalho. Como terceira parte definiu-
se uma metodologia que pudesse demonstrar esse comportamento estratégico e desempenho. Em
seguida fez-se o estudo de caso propriamente dito, tentando resgatar o maior niamero de informa-
¢Oes possiveis para chegar ao proposto. Por ultimo, as consideracgdes finais deste trabalho.

2 ALGUMAS ABORDAGENS SOBRE ESTRATEGIAS

Ao longo do tempo, o sentido de estratégia empresarial ndo teve grandes modificagdes, po-
rém existe uma gama muito grande de diferentes defini¢bes. A estratégia no contexto de negécios
foi definida por Andrews (1977) como “a orientagdo dos principais, propésitos ou metas e as politicas ou
planos essenciais para conseguir as ditas metas estabelecidas de tal maneira que definam em que classe de
negdcios a empresa esta ou quer estar e que classe de empresa € ou quer ser”. A estratégia representa um
conjunto de escolhas que define a interface entre a organizacao e seu ambiente.

A escolha de uma estratégia deve corresponder a relacdo de alternativas que melhor combine
com tempo, risco, habilidade e recursos. Elas séo fortemente influenciadas pela histéria, experién-
cia e cultura organizacional. Dependem também da combinagéo entre raciocinio l6gico e criativi-
dade para dar suporte a acao e existe na mente dos tomadores de decisdo. A determina¢do de uma
estratégia adequada para uma empresa comeca pela identificagdo das oportunidades e riscos em
seu ambiente. Esta discussao esta voltada para a identificacdo de uma gama de alternativas estraté-
gicas, com um determinado nivel aceitavel de risco.

2.1 As Estratégias Competitivas e Genéricas

Cada estratégia genérica implica qualificacdes e exigéncias diferentes para a obtencédo de
sucesso. Este resulta das diferencas de modelo organizacional, dos padrdes diversos de investimen-
tos e dos tipos diferentes de liderancas e culturas de aprendizagem.

Assim, a posicao relativa de uma empresa dentro de sua industria é questdo central em uma
estratégia competitiva. As empresas deverao posicionar-se em face de uma das estratégias compe-
titivas genéricas ou segundo sua combinacdo em relagdo ao ambiente ao qual terdo que enfrentar.

Neste sentido, conforme Porter (1989), o posicionamento de uma empresa de determinado
setor industrial ante o mercado, depende de uma criteriosa andlise do ambiente onde a empresa
esta inserida, bem como dos objetivos a serem alcangados. Uma empresa que estd bem posicionada
pode alcangar altas taxas de retornos mesmo que a estrutura industrial seja desfavoravel e a renta-
bilidade média da indUstria seja modesta. Para tanto, é necessario o desenvolvimento de estratégias
genéricas, as quais auxiliam a empresa a manter sua posicdo ao longo de determinado periodo.
Segundo Porter (1989), o desenvolvimento de estratégias genéricas baseia-se em trés diferentes
abordagens: lideranca em custo total, diferenciacéo e enfoque. Porém, o autor deixa evidente que,
apesar das diferencas, o emprego de uma abordagem ndo necessariamente exclui as demais.

Quando uma empresa utiliza a abordagem baseada na lideranca no custo total, objetiva
adotar um processo produtivo com instalacdes em escala eficiente, onde se atinge uma reducdo de
custos, assim como o controle rigido do custo e de despesas gerais, buscando gerir recursos da
maneira mais eficiente possivel. Em suma, a obtencéo de custos inferiores aos concorrentes torna-
se 0 tema central de toda a estratégia a ser adotada, sem, no entanto, descuidar-se da atengédo com
a qualidade, assisténcia técnica e outras areas afins.



Nestes termos, a empresa tende a eliminar os concorrentes advindos de diferentes for¢as com-
petitivas. A empresa lider em custos tem vantagem ante seus concorrentes, pois permite obter
retornos quando estes j& consumiram seus lucros na competicéo. Por outro lado, a empresa depen-
de de compradores poderosos, pois 0 comprador somente podera pressionar para atingir o precgo
do competidor mais eficiente. Esta posi¢cdo permite uma maior flexibilizacdo ante os fornecedores
e 0 aumento no custo dos insumos. A ameaca de entrada de novos concorrentes € inibida com
ganhos de escala e vantagens de custo. Finalmente, esta posi¢do permite que a empresa tenha uma
colocacéo favoravel em relagdo aos produtos substitutos de seus concorrentes (Porter, 1989).

A segunda estratégia genérica é a diferenciacéo do produto ou servico ofertado pela empre-
sa. Na obtencédo dessa diferenciacéo, é permitido a empresa retornos acima da média, adquirindo
uma posicao defensivel ante as for¢as da concorréncia no mercado em que atua. A diferenciagéo
procura estabelecer uma relacéo de lealdade do consumidor ante a marca, na tentativa de diminuir
a sua sensibilidade em relagéo ao prego, através da agregacao de valor ao produto que possam ser
facilmente identificaveis por seus consumidores efetivos e potenciais. Esta lealdade também funci-
ona como barreira & entrada de concorrentes. Dado 0 acréscimo nos retornos, a empresa tem
maiores condi¢bes em lidar com fornecedores e reduzir o poder dos compradores, 0s quais ndo
encontrariam produtos com caracteristicas similares. Esta lealdade também permite um melhor
posicionamento em relagdo aos produtos substitutos dos concorrentes (Porter, 1989).

Porém, deve-se enfatizar que para atingir a diferenciacdo em um produto ou servi¢o, implica
em uma atencdo especial aos custos, pois, embora este ndo seja o foco central da empresa, ndo deve
ser ignorado.

Como ultima estratégia genérica proposta por Porter (1989), tem-se o enfoque em relacéo a
um determinado grupo de consumidores. Da mesma forma que a diferenciacdo, o enfoque pode
ser obtido de diferentes formas, porém o objetivo central passa a ser o de atender a um determina-
do mercado alvo por intermédio de politicas funcionais que consideram este objetivo. De certa
forma, a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu mercado alvo
em particular ou consegue custos mais baixos nos produtos e servicos destinados a este alvo. Pode
ainda, conseguir ambos, porém normalmente o enfocador seleciona um segmento ou um grupo de
segmentos na industria e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo os demais.

Segundo Porter (1989), cada estratégia genérica implica qualificacBes e exigéncias diferentes
para o sucesso, que comumente se traduzem em diferencas na estrutura organizacional e na cultu-
ra. O autor considera que a empresa que carece de uma estratégia genérica, tende a operar com
baixa rentabilidade ou pequenas parcelas de mercado, além de ndo possuirem mercados estaveis,
ficando a mercé dos movimentos de seus concorrentes.

Né&o se pode deixar de mencionar que uma estratégia genérica ndo leva a um desempenho
acima da média, a menos que esta seja sustentavel frente aos concorrentes. Uma vantagem susten-
tavel difere amplamente no tempo e segundo as peculiaridades apresentadas em cada mercado.
Entre as fontes de vantagens sustentaveis em mercados dindmicos que merecem especial atencao
da empresa, destaca-se sua rapidez em inovar ou a rapidez com que acessa e adota as inovacgdes
tecnoldgicas; 0 acesso privilegiado as fontes de suprimentos; o melhor acesso aos canais de distri-
buicdo e aos consumidores; e a conquista de menores custos ou maior diferenciacdo. Em setores de
baixo crescimento, as vantagens mais sustentaveis baseiam-se em ativos e capacidades (Tavares,
2000).

A sustentabilidade dessas trés estratégias genéricas exige que a vantagem competitiva de uma
empresa resista a erosdo pelo comportamento da concorréncia ou pela evolucdo da indUstria.

2.1.1 Cadeia de valor

Um conceito particular que Porter trouxe para esse cendrio de estratégia genéricas, foi a
cadeia de valor. A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida apenas olhando-se para uma
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firma como um todo, ja que esta deriva de muitas atividades discretas que uma firma desempenha
projetando, produzindo, comercializando, distribuindo e sustentando seu produto. Cada uma des-
sas podem contribuir para a posicéo de custo relativo da firma e criar sua base para a diferenciagao.

A cadeia de valor desdobra a empresa em suas atividades que sdo estrategicamente relevantes.
Compreendem o comportamento de custos e as fontes de diferenciacéo ja existentes na empresa
ou potencialmente existentes. Uma empresa ganha vantagem competitiva executando essas ativi-
dades estrategicamente importantes de maneira mais barata ou de uma forma melhor que seus
concorrentes.

As atividades da cadeia de valor, conforme Christopher (2002), podem ser categorizadas sob
duas formas: atividades primarias (logistica de entrada, operacdes, logistica de saida, marketing e
vendas e assisténcia técnica) e atividades de apoio (infra-estrutura, gerenciamento de recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisicdo). A vantagem competitiva surge da maneira
como as empresas desempenham estas atividades discretas dentro da cadeia de valor. Para ganhar
vantagem competitiva sobre seus concorrentes, Porter (1989) afirma uma empresa deve proporci-
onar valor para seus clientes, desempenhando as atividades de modo mais eficientes que os concor-
rentes ou desempenhando as atividades de forma que desperte a percepcéo pelo comprador, perce-
bendo este valor. Esse agregado das atividades desenvolvidas é chamado de cadeia de valores.

Por outro lado, o comprador desses produtos os utiliza como insumo para sua prépria cadeia
de valor, originando a cadeia do comprador. A diferenciacdo é originada na relagédo entre as cadeias
de valores e a cadeia de seu comprador, ou seja, podera haver diferenciagdo ao longo das cadeias
em todos os pontos de contato entre ambas. Esses pontos de contatos entre duas cadeias vao desde
o beneficio direto do produto a outros valores que sdo gerados nesta relacdo. De certa forma, o
valor deve ser percebido pelo comprador como redugéo de custos ou aumento no desempenho de
suas atividades. As empresas buscam comunicar estes valores aos seus compradores por intermédio
de propaganda e forcas de vendas (Porter, 1989).

Em termos genéricos, conforme Tavares (2000) menciona, a vantagem competitiva descreve
0 modo como uma empresa pode escolher e implementar uma estratégia genérica a fim de obter e
sustentar uma vantagem competitiva, respondendo ao “que” ela pretende e “como” pode conquis-
tar sua pretensao, preferencialmente de forma Unica e superior ao que seus concorrentes fazem.

Neste contexto, a vantagem competitiva resulta desse conjunto de analises, tanto internas
como externas, que deverd ser estabelecida preferencialmente numa seqiéncia de passos e proce-
dimentos para garantir sua estabilidade no mercado. Apos essa formulacao, define-se a implemen-
tacdo de estratégias que abrangem o tipo de posicionamento externo pretendido e a adequacgéo
interna mais apropriada a esse posicionamento. O conjunto dessas decisdes ira estabelecer os fun-
damentos para o sucesso de amanha e, a0 mesmo tempo, competir vantajosamente no mercado de
hoje.

2.2 Formacéao de Estratégias e Comportamento Estratégico

Existe uma gama muito grande de diferentes tipologias estratégicas. Para a obtencédo dos
propositos deste trabalho, optou-se por utilizar as consideracfes de Miles & Snow (1978) e Mintz-
berg, Ahlstrand & Lampel (2000) dado que estas se mostraram mais representativas e mais adequa-
das aos objetivos deste.

2.2.1 Formacdao de Estratégias de Miles & Snow

Para interagir com o ambiente e construir uma postura flexivel frente a imprevisibilidade das
forcas externas, as organizagdes desenvolvem determinados tipos de comportamentos estratégicos.
Nesse sentido, Miles & Snow (1978) desenvolveram uma tipologia de comportamento estratégico
com base na capacidade de resposta da empresa as condi¢des de mudanca do ambiente.



A tipologia proposta pelos autores classifica as organiza¢des em quatro categorias: defensivas,
prospectoras, analiticas e reativas. As organiza¢Ges defensivas apresentam uma visdo mais conser-
vadora no que se refere ao desenvolvimento de produtos e mercados, apresentando estreitos do-
minios de produto-mercado. A alta administracdo possui um elevado nivel de especializa¢do, mas
limita-se ao dominio da empresa evitando a busca de novas oportunidades. Com isso, as organiza-
¢Oes defensivas raramente investem na introducdo de novas tecnologias, focando entdo em melho-
rias da eficiéncia das operagdes ja existentes.

As organizacgdes prospectoras estdo constantemente procurando novas oportunidades de mer-
cado apresentando um direcionamento a inovagao com respostas potenciais as tendéncias ambien-
tais. Estes tipos de organizacdes desenvolvem um controle descentralizado favorecendo a introdu-
¢do e o desenvolvimento de novas tecnologias bem como a identificacdo de novas oportunidades
de produtos e mercados, ocorrendo desta forma uma ampliacdo de seu dominio. Um dos proble-
mas enfrentados pelas organizagdes propectoras relaciona-se a eficiéncia, em funcéo da forte pre-
ocupacado com a flexibilidade e com a inovagdo de seus produtos e mercados.

Em relacdo as organizagdes analiticas observa-se uma mistura entre as defensivas e as pros-
pectoras, uma vez que as mesmas operam em dois tipos de dominios de produto e mercado. Um é
relativamente estdvel em que as organizacGes operam de forma rotineira e eficiente a partir de
estruturas e processos formalizados, e outro é baseado em mudanga onde a alta administracéo
observa os concorrentes e investe na adocdo de idéias promissoras envolvendo a exploragdo de
novos produtos e mercados. Estes tipos de organiza¢des podem enfrentar problemas relacionados
a criacdo de estruturas e processos diferenciados, de forma a acomodar tanto as areas dinamicas da
empresa como as areas estaticas.

Por fim, as organizacOes reativas sdo aquelas em que a alta administracdo frequentemente
percebe as mudancas e as incertezas que ocorrem no ambiente em que estdo inseridas, mas de-
monstram incapacidade de dar respostas as mudancgas ambientais. Estas organizacfes exibem in-
consisténcias entre sua estratégia e sua tecnologia, estrutura e processos dificultando a realizagdo
de ajustamentos capazes de acompanhar as tendéncias ambientais. Miles & Snow (1978) destacam
gue as organizacdes que adotam este tipo de comportamento estratégico apresentam um desempe-
nho inferior aos demais tipos estratégicos.

Assim, as organiza¢es com comportamentos estratégicos defensivos, prospectores e analiticos
podem ser consideradas como formas estaveis de organizacdo se houver um alinhamento entre a
estratégia, os processos e a estrutura. Ja as reativas revelam um ndo alinhamento entre estratégia
e estrutura, caracterizando formas instaveis de organizacGes.

2.2.2 Formacdao de estratégias apresentadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

A palavra estratégia existe hd muito tempo e tem varias defini¢cdes. Muitas vezes, é conceitu-
ada de maneira simplificada como um plano, uma dire¢cdo ou um guia de a¢do para o futuro. A
estratégia é um padrao, ou seja, consisténcia em comportamento ao longo do tempo. As estratégias
devem tanto formar como serem formuladas. As estratégias, dificilmente podem ser consideradas
puramente deliberadas, bem como também, poucas podem ser totalmente emergentes. Na realida-
de das organizag6es, definir o que € estratégia € algo mais complexo, pois envolve aspectos relaci-
onados a organizagdo e seu ambiente, afeta o bem-estar geral da organizagdo, envolve questdes de
conteldo e de processo pelos quais as acdes sdo decididas e implementadas, aumentando a capaci-
dade da organiza¢do de inovar oportunizando a flexibilidade, a adaptacéo e o aprendizado.

Devido essa disparidade de conceitos, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) também néo
oferecem uma definicdo facil de estratégia, mas uma série de defini¢cdes as quais 0s autores deno-
minaram de 5 P’s da estratégia: plano, padréo, posicao, perspectiva e truque (ploy), com o objetivo
de elucidar essa diversidade num conjunto de palavras chaves.



Quando uma estratégia é considerada como um plano, indica um guia ou curso de agédo para
o futuro representando um olhar para frente, para o futuro. A estratégia vista como um padréo,
€ a que aborda uma consisténcia de comportamento ao longo do tempo, representando um olhar
para o comportamento passado. Vista como posi¢ao, caracteriza-se pela localizagdo de determina-
dos produtos em determinados mercados e, como perspectiva, a estratégia lanca olhares internos
e externos, tanto para o produto quanto para o mercado. A quinta estratégia é um truque, uma
manobra (ploy) especifica para desnortear um concorrente (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2000).

As estratégias também podem ser divididas, segundo os mesmos autores, em pretendidas,
realizadas e emergentes. Considera-se pretendida quando as organizacfes desenvolvem planos
para o seu futuro; realizadas, quando as organizacdes resgatam padrdes de seu passado e, emer-
gentes, quando um padrao realizado néo é expressamente pretendido. Porém, quando a estratégia
pretendida corresponde a estratégia realizada, diz-se que ela é deliberada. Ja quando a estratégia
realizada ndo era aquela pretendida pela organizagdo, diz-se que ela é emergente. Para os autores
nenhuma estratégia ¢é totalmente deliberada ou emergente. E necessario buscar um certo equili-
brio entre elas de forma a reflitir as condic¢Bes existentes, especialmente no que se refere a capaci-
dade de prever e a necessidade de reagir a eventos inesperados.

Para um melhor entendimento sobre o processo de formacdo estratégica, Mintzberg, Ahls-
trand & Lampel (2000) identificaram dez escolas de pensamento estratégico apresentando as limi-
tacdes e contribuicdes de cada uma. As trés primeiras escolas sdo de natureza prescritiva buscando
alinhar as estratégias da empresa as exigéncias impostas pelo ambiente, preocupando-se mais em
como as estratégias devem ser formuladas do que como elas sdo formuladas. As seis escolas seguin-
tes sdo classificadas, pelos autores, como descritivas revelando aspectos especificos do processo de
formulagdo de estratégias, com maior preocupagédo em como as estratégias sao realmente formula-
das.

1°) Escola do design - busca atingir uma adequagéo entre as capacidades internas da organi-
zacdo e as possibilidades externas. As premissas que sustentam esta escola baseiam-se na formacéo
da estratégia como um processo deliberado de pensamento consciente, na responsabilidade do
executivo principal como estrategista, na formacdo de um modelo simples e informal e na formu-
lacdo de estratégias Unicas e explicitas. Para os autores algumas premissas desta escola negam
certos aspectos importantes como o desenvolvimento incremental e a estratégia emergente, a in-
fluéncia da estrutura existente sobre a estratégia e a participacao de outros atores organizacionais,
além do executivo principal. As mudancas nesta escola sdo ocasionais.

2°) Escola do planejamento - a formacao de estratégias é vista como um processo formal,
guiado por um quadro de planejadores altamente educados com acesso direto ao executivo princi-
pal da organizagdo. Como premissas da escola do planejamento destacam-se: a) as estratégias de-
vem resultar de um processo controlado e consciente de planejamento formal; b) a responsabilida-
de de todo o processo estd com 0 executivo principal da organizagéo e c¢) as estratégias surgem
prontas desse processo e sdo implementadas através da atencao detalhada de objetivos, programas
e planos operacionais. As mudancas nesta escola sdo periddicas e incrementais, tendo como agentes
centrais os planejadores.

3°) Escola do posicionamento — o enfoque principal esta na importancia das préprias estraté-
gias, abordando o processo em si e focalizando seu contelido. Nesta escola as estratégias séo consi-
deradas posi¢des genéricas, especificamente comuns e identificaveis no mercado competitivo. Os
analistas, neste processo, desempenham um papel muito importante. Mintzberg, Ahlstrand & Lam-
pel (2000) mencionam o modelo de Porter de analise competitiva, para definir a escola de posici-
onamento, baseada em cinco forgas no ambiente de uma organizagdo que sdo: ameaca de novos
entrantes, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameaca de produ-
tos substitutos e, intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes. Os autores concentram



suas criticas a esta escola em aspectos relacionados ao foco, contexto, processo e nas estratégias em
si. Aqui as mudancas acontecem aos poucos, mas com uma certa frequéncia.

4°) Escola empreendedora - a visdo de estratégia € promovida como perspectiva, associada
com visdo, que serve como inspiracdo daquilo que precisa ser feito. As premissas subjacentes a
escola empreendedora consideram a formacgdo de estratégia como um processo semiconsciente,
enraizado na experiéncia e na intui¢do do lider enfatizando que a estratégia existe na mente do
lider como perspectiva, como visdo de futuro da organizacdo. A formacdo da estratégia calcada no
comportamento de um Unico individuo é um dos aspectos criticos desta escola. As mudancas véo
ocorrendo de forma ocasional, oportunista e evolucionaria.

5°) Escola cognitiva - considera a formacao de estratégia como um processo mental conside-
rando aspectos objetivos e subjetivos procurando entender a cognigdo como um processo de recri-
acdo e criacdo do mundo. Esta escola reforca a necessidade de maior compreensao da mente huma-
na para compreender a formagdo da estratégia, o que nos remete a buscar contribui¢cdes no campo
da psicologia cognitiva. Uma das premissas apresentadas pela escola cognitiva é a formacdo da
estratégia como um processo cognitivo que tem lugar na mente do estrategista. Os participantes
desta escola, enfrentam uma certa resisténcia em mudancas.

6°) Escola do aprendizado - considera a formacao da estratégia como um processo emergen-
te reforcando o questionamento de como as estratégias de fato se formam nas organizagdes. Os
pesquisadores desta escola descobriram que as estratégias eram formadas a partir de uma varieda-
de de pequenas acOes e decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes ao longo do
tempo, sendo que raramente originaram-se de um esfor¢o formal de planejamento. Para acompa-
nhar a evolucéo da escola do aprendizado, os autores apresentam diversas fases como: incrementa-
lismo desarticulado, onde as decisfes séo tomadas a margem, mais para resolver problemas do que
para explorar oportunidades; incrementalismo l6gico,onde a validade da estratégia esta na capaci-
dade de captar a iniciativa, lidar com eventos imprevisiveis e utilizar os recursos selecionados de
forma eficaz; empreendimento estratégico, onde é preciso que haja coeréncia nas a¢des e 0s em-
preendimentos corporativos ndo podem se separar do restante da organizacgdo; estratégia emer-
gente, a qual focaliza o aprendizado estratégico, reconhecendo a capacidade da organizagéo para
experimentar e, compreensao retrospectiva, onde o aprendizado deve parar antes do inicio da
acao.

Como premissa desta escola destaca-se que a formacao da estratégia precisa assumir a forma
de um processo de aprendizado ao longo do tempo baseado num sistema coletivo, o qual procede
de forma emergente, através do comportamento que estimula o pensamento retrospectivo para
uma melhor compreensdo da a¢do. Esta escola possibilita uma reflexdo no sentido de ver o apren-
dizado do ponto de vista do processo e da estratégia em si, sendo que os autores reforcam que se
deve ter o cuidado para que o aprendizado ndo conduza a desintegracdo da estratégia. As mudan-
¢as sdo continuas e incrementais, pois as pessoas estdo mais interessadas em aprender novas formas
ao invés de seguir as ja existentes.

7°) Escola de poder - considera a formagdo da estratégia como um processo de negociacao
favoraveis a determinados interesses. Deve-se analisar sob dois angulos, o poder micro que lida
com o jogo de politica vendo a formacao da estratégia como a interacdo e o poder macro que diz
respeito ao uso de poder pela organizagédo vendo-a através da utilizacdo de manobras estratégicas
em varias espécies de redes e aliancas. As organizacdes que fazem parte desta escola geralmente sdo
conflitivas, desarticuladas e incontrolaveis no ambiente micro e, agressivas, controladoras ou coo-
perativas no ambiente macro, pois sdo movidas por pessoas que gostam de poder, politica e conspi-
ragdes.

8°) Escola cultural - percebe a formacéo da estratégia como um processo coletivo de intera-
cdo social, baseado nas crencas e interpretacdes de perspectivas coletivas aos membros de uma
organizacdo. A estratégia, nesta escola, assume a forma de uma perspectiva enraizada em intencdes



coletivas que refletem nos padrdes usados para obtengdo de vantagem competitiva. As mudancas
enfrentam resisténcias ideoldgicas.

9°) Escola ambiental - coloca em equilibrio a visdo global da formacéo de estratégia, posicio-
nando o ambiente como o agente central no processo de geracao de estratégia. As mudancas séo
raras, apresentando uma forte resisténcia por parte de seus defensores numa forma de organiza-
¢do-maquina.

10°) Escola de configuracgao — diferentemente das outras escolas, apresenta uma possibilida-
de de reconciliagdo, concebendo a formacéo de estratégia como um processo de transformagcéo.
Sua mais importante premissa é que baseia-se na sustentacdo da estabilidade reconhecendo a ne-
cessidade de transformacao e a capacidade de gerenciamento das mudancas estratégicas sem des-
truir a organizacdo. As mudancas sdo ocasionais e revolucionarias.

Neste contexto, cabe destacar que a escola do design nos primeiros anos, escola do planeja-
mento nos anos 70 e a escola de posicionamento nos anos 80, tiveram um dominio sucessivo.
Porém, nos anos 90, como o0 mercado tornou-se mais eclético, as trés escolas prescritivas perderam
parte de sua popularidade, mas ainda sdo perderam sua influéncia.

Foi nesta década de 90 que as seis escolas descritivas ganharam importancia. Primeiramente as
escolas do poder se destacaram devido sua énfase em aliancas e estratégias coletivas; depois, a
escola cognitiva com pesquisas associadas. Porém houve duas escolas que nos altimos anos tiveram
um grande destaque: a de aprendizado e configuracdo. A primeira com énfase em aprender, com
mudangas continuas, incrementais e muitas vezes ocasionais e, em especial, as mudancas sem prece-
dentes. Ja a segunda procura a integracdo, transformacao, revolucionando em vez de se adaptar as
coisas ja existentes.

Num contexto geral, as tipologias estratégicas apresentadas possibilitam um melhor entendi-
mento do processo de formacao destas, entendendo-as como uma atividade que envolve a identifi-
cacao de ameacas e oportunidades, a avaliacdo de recursos disponiveis, 0 ambiente em que a orga-
nizacdo estad inserida e a analise dos aspectos objetivos e subjetivos através de um processo de
interacdo coletiva e social. Todas as dez escolas olham para 0 mesmo processo, porém cada qual a
sua maneira.

Destaca-se a concepcéo de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) ao considerar que a forma-
¢do da estratégia é um designio arbitrario, uma visdo intuitiva e um aprendizado intuitivo; envolve
transformacéo e perpetuacéo; cooperacéo e conflito. A formulacdo e implementacdo de estratégias
se se unem num processo de aprendizagem através do qual estratégias criativas se desenvolvem,
levando ao entendimento de que as mudancas e transformagdes somente se consolidam no ambien-
te organizacional a partir da renovacéo estratégica. Para isso, a aprendizagem, surgida das muitas
duvidas, em meio aos muitos questionamentos, é requisito fundamental para o sucesso da boa
estratégia.

2.3 Os Custos de Transagédo e Ambiente Organizacional

A abordagem da Economia dos Custos de Transagdo — ECT, que esta inserida dentro da cor-
rente teérica da Nova Economia Institucional — NEI, esta sujeita a existéncia, em graus distintos, de
trés caracteristicas basicas presentes nas transacées, que sao frequéncia, incerteza e especificidade
dos ativos. O fator central desta abordagem é a transacao a qual, conforme Coase (1991), as firmas
podem ser vistas segundo um “nexo de contratos”, cuja eficiéncia poderia ser verificada pela exis-
téncia de custos relacionados ao seu estabelecimento e monitoramento. Richetti e Santos (2002),
em sua contribuicdo aos custos de transacdo, os definem como aqueles compostos por custos de
elaboracdo e negociacdo dos contratos, mensuracdo e fiscalizacdo dos direitos de propriedade,
monitoramento do desempenho, organizacio de atividade e adaptacGes ineficientes as mudancas
do sistema econdmico. Para Williamson (apud, Farinaet alli,1997), custos de transa¢do sao os custos



advindos de atritos entre relagdes, ou aqueles que ndo tinham sido previstos e que por algum
problema contratual tiveram que ser incorporados aos custos do produto ou servico.

A especificidade do ativo tem um papel essencial na anélise dos custos de transacdo, podendo
ser classificada em alta (quando ndo existe uma possibilidade de uso alternativo que mantenha o
valor do ativo, caso a transagdo nédo ocorra) e baixa (quando héa a possibilidade de uso alternativo
do fator envolvido, apesar de eventual perda no seu valor). A especificidade é a caracteristica de
um ativo que expressa a magnitude de seu valor que é dependente da continuidade da transacéo a
qual ele é especifico. Assim, quanto maior o risco e problema de adaptagéo, maiores seréo 0s custos
de transagdo (WILLIAMSON apud, Farina et alli,1997).

A segunda caracteristicas mais importante da ECT ¢ a frequiéncia, a repeticdo de uma mesma
espécie de transacdo. Conforme Farina (1997), a repeticdo de uma mesma espécie de transacgao faz
com que as partes adquiram conhecimento umas das outras, reduzindo a incerteza, bem como faz
com que se construa uma reputagdo em torno de uma marca, criando um ativo especifico. Também
acaba criando um compromisso confiavel entre as partes em torno de um objetivo comum de
continuidade da rela¢do. O conjunto desses fatores acaba reduzindo custos de elaboragéo e moni-
toramento dos contratos.

Por fim, quando as transa¢6es sdo feitas em ambientes de incerteza, ndo se tornam tdo simples.
Williamson (apud Farina et.alli, 1997) argumenta que uma maior incerteza se manifesta de dois
modos: um € aquele em que a distribuicdo de probabilidades dos distlurbios permanece inalterada,
porém um namero maior de distirbios ocorrem. O segundo refere-se ao fato de os disturbios
tornarem-se intrinsecamente mais importantes. Assim, o reconhecimento de que a assimetria in-
formacional dificulta ou prejudica a elaboracdo dos contratos e que os agentes que realizam os
contratos sofrem de racionalidade limitada (face a incerteza ou risco, principalmente quando se
trata de sistemas agroindustriais), justifica-se 0 emprego de salvaguardas contratuais que objeti-
vam resguardar as partes frente a possibilidade de disttrbios inesperados, principalmente associa-
dos ao comportamento oportunistico dos agentes, aumentando os custos de transa¢do. Entéo, o
enfoque da ECT permite que 0s tipos e as caracteristicas das transacdes e dos contratos realizados
pelas agroindistrias sejam observados e analisados segundo 0s custos de transacgéo verificaveis nos
diferentes ambientes em que as empresas operam e efetuam suas transacoes.

Em relacdo a analise do macroambiente onde ocorrem as transa¢des em um sistema agroin-
dustrial, deve-se observar os ambientes organizacional, institucional, tecnol6gico e competitivo, no
intuito de determinar a estrutura de governanga existente neste sistema (Farina et alli,1997). Ana-
lisados no curto prazo, estes ambientes se colocam como condicionantes das estratégias individuais
e determinantes do desempenho das firmas nos seus respectivos mercados. J& no longo prazo, as
estratégias individuais e coletivas (organizacionais) acabam por modificar o ambiente competitivo,
institucional e tecnoldgico, alterando as estruturas de mercado, destacando o carater sistémico do
processo.

Para Zylbersztajn e Neves (2000), ao se adotar abordagens de analise sistémicas dentro dos
sistemas agroindustriais, pressupde-se o conhecimento da organizacdo entre os agentes que transa-
cionam dentro do sistema. Torna-se entdo necessario verificar os padrdes de concorréncia e cresci-
mento, baseados em condicionantes organizacionais, institucionais, concorrenciais e tecnol6gicos.
No seu conjunto, os ambientes e as estratégias utilizadas pelos agentes, formam a estrutura de
governanca onde as empresas se apoiam. Esta estrutura vista de forma sistémica permite determi-
nar a existéncia de custos de transacao e seus reflexos sobre o desempenho das organizagdes, tor-
nando entdo necessaria a verificacdo das variaveis definidoras dentro dos quatro ambientes além
das estratégias empresarias, procurando reconstruir a estrutura de governanca do setor no qual ela
faz parte.

Neste contexto, a ECT atribui relevante papel aos relacionamentos que emergem entre as
firmas A escolha por determinada estrutura de governanga seguira as caracteristicas das transa-
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¢Oes, de forma que as falhas do mercado possam ser vistas como uma das principais razdes para a
integracdo vertical.

3 METODOLOGIA

A organizacao objeto de estudo é a empresa Bertol Embalagens, com sede em Passo Fundo, no
interior do Rio Grande do Sul. Destaca-se que esta empresa, em 1995, decidiu mudar seu foco
principal para a instalacdo de uma fabrica de embalagens metalicas partido da folha de flandres,
tendo sua decisdo fundamentada na procura de agilidade, produtividade e qualidade. Como essa
mudanca estratégica repercutiu na empresa em seu ambiente organizacional, institucional, tecno-
I6gico e competitivo, bem como, qual o desempenho da empresa e seu potencial competitivo sdo o
objetivo deste trabalho.

O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso de carater exploratério, tendo como
procedimento para a coleta de dados a priorizacdo dos dados primarios, amparados pelos dados
secundarios e documentais. Os dados primarios foram obtidos através de entrevista e aplicacdo de
um questionario semi-estruturado, em anexo, ao Diretor Industrial e ao Administrador de Vendas
da empresa, bem como da visita in loco, no qual procurou-se reunir elementos capazes de auxiliar
na configuracéo dos ambientes institucional, organizacional, tecnoldgico, estratégico e competiti-
vo que envolve a organizagdo objeto do estudo de caso. Os dados secundarios foram obtidos atra-
vés de fontes documentais, site da empresa e informacdes fornecidas pela empresa analisada.

No tocante a andlise dos dados e informacgdes de base qualitativa, esta foi feita a luz do refe-
rencial tedrico utilizado nesse estudo, destacando-se as construcdes de Porter (1989) sobre suas
estratégias genéricas e a cadeia de valor da empresa, o aprofundamento sobre comportamento
estratégico e tipologias de estratégias propostos por Miles & Snow (1978) e Mintzberg, Ahlstrand
& Lampel (2000) (Figura 01).

PORTE MINTZBERG, AHLSTRAND MILES & SNOW
R & LAMPEL
\A Comportamento /
Estratégico v
ECT :
Ambiente Ambiente Porter
organizacional =P | Competitvo == |EMPRESA 4| Cadeia de
Ambiente Institucional Valor
Ambiente Tecnoldgico

T Desempenho

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em Porter (1989), Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000); Miles e
Snow (1978).

Figura 1 — Framework Tedrico
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Quadro 1 - Modelo de avaliacdo do desempenho da empresa e suas expectativas em seis dimensdes

Resultados*
Dimensodes Indicadores e Variaveis Obtidos Esperados

1 2 3|1 4|5 1 2 3 4 5

Custo de aquisicdo das matérias-primas
Custos de producgédo

Custo de administragdo e gestao

Custo de manuteng&o dos equipamentos

Custos de comercializagao
Custos de propaganda e marketing

Custos

Custos com mao-de-obra
Custos de processos judiciais

Custos contratuais

Receita do principal produto
Receita dos demais produtos

Lucro

Receitas ndo operacionais
Lucro operacional

Receitas e

Qualidade das matérias-primas obtidas
Qualidade dos produtos

Qualidade das embalagens

Qualidade ambiental

Relacdes com os clientes e consumidores

Qualidade

Rela¢des com os produtores rurais
Relagdes com importadores

Rela¢des com o setor publico

Relacdes com entidades representadoras do
Relac¢des com entidades dos agricultores
Relac¢des com entidades representativas dos

Relacdes Intersetoriais

Rela¢des com sindicatos de trabalhadores

Participacdes no mercado local
Participag6es no mercado estadual

Participagbes no mercado nacional
Exportaces

Obtencao de informag6es sobre o mercado de
Obtencao de informag6es sobre o mercado de

Mercado

Capacidade de percepcéo e adequagdo as
modificacdes do mercado de produtos
Capacidade de percepcéo e adequagdo as
modificacées do mercado de matérias-primas
Desempenho em relagdo a compra de

Desempenho em relagdo as vendas
Desempenho da producgéo

Desempenho da gestio
Desempenho em relagéo & incorporagéo de

Operacional

* A escala de avaliagdo de indicadores de desempenho é: 1 - estdvel; 2 —redugdo; 3- significativa reducdo;
4 —aumento; 5 -significativo aumento

Para a andlise do desempenho da empresa foi utilizado um modelo adaptado a empresa objeto
de estudo, com o amparo tedrico da Economia dos Custos de Transacdo. Esse modelo avalia o
desempenho da empresa e suas expectativas em seis dimensdes: custos, receitas e lucro, qualidade,
relacBes intersetoriais e interorganizacionais, mercado e operacional. Estas dimensdes sao avalia-
das a partir 38 indicadores de desempenho, para os quais foram atribuidos indices de desempenho
numa escala de 5 pontos, envolvendo os resultados obtidos nos ultimos cinco anos e as expectativas
para o periodo dos préximos cinco anos, conforme modelo Quadro 1.
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4 O CASO BERTOL EMBALAGENS

A empresa Bertol Embalagens foi fundada na cidade de Passo Fundo/ RS, em 1963, tendo
como atividade inicial, o comércio de cereais por atacado. Em meados da década de setenta, perce-
bendo que havia boas possibilidades de direcionamento dos negdcios também no ramo industrial,
a empresa instalou um moderno complexo para esmagamento e industrializacdo da soja (ja ndo
mais em operag¢do) incrementando assim suas a¢gdes no mercado interno. Também, foi fundada em
1978 a empresa Transportes Boqueirdo, em Passo Fundo, para transportar cargas liquidas e secas,
facilitando assim o escoamento de seus produtos. Nesta mesma década, a Bertol langou-se, tam-
bém, em grande escala, no mercado internacional.

Nos anos 80, objetivando uma melhor utilizacdo da capacidade de esmagamento instalada,
bem como para maior aproveitamento dos sub-produtos da soja, a Bertol implantou uma moderna
unidade de refino, totalmente automatizada, equipada com unidade de envasamento e empacota-
mento. Devido sua experiéncia adquirida no mercado interno e externo, bem como para prestacéo
de servicos de comércio exterior, o grupo criou, em 1983, a Bertol Trading, em Porto Alegre. No
mesmo periodo, a empresa conquistou o mercado mundial na fabricacdo de farelo de soja devido
a qualidade oferecida.

Em 1992, o Grupo Bertol passou a dedicar-se também a agricultura e a pecuaria, através da
Agropecuéria Sao José, em Passo Fundo, produzindo soja, milho e trigo, além da criagdo de gado
de corte, numa extensdo de 1500 hectares de lavouras. J4 em 1994, também em Passo Fundo e com
base operacional no aeroporto Salgado Filho, em Porto Alegre, foi fundada a Bertol Aerotaxi a
qual presta servicos de transporte aéreo de pessoas e cargas.

Em 1995, com um investimento de 16 milhdes de doélares, inaugurou-se a mais moderna
fabrica de embalagens metéalicas da América Latina. Atualmente, a atividade industrial esta total-
mente voltada a producdo de embalagens para 6leo de soja, conservas, vegetais, derivados de leite,
frutas e derivados de carne. Na industria encontram-se instalados uma linha de corte de folhas de
flandres, um conjunto de litografia completo e trés linhas de montagem, para atender a produgao
dos diferentes tipos de embalagem oferecidos pela Bertol, a qual dispdem das mais atuais opcdes
em design, precos competitivos, maior resisténcia e perfeito acabamento.Gerando mais de 600
empregos diretos, a Bertol acredita no trabalho desenvolvido pela empresa como um todo, valori-
za o cliente, prima pela ética nos relacionamentos e aposta na qualidade de seus produtos.

4.1 Mercados em que a Empresa Atua e Analise Ambiental

A fins de identificar a atuacdo da Bertol S/A no mercado de insumos e de produtos, bem como
fazer uma analise ambiental desta, descreve-se sua performance abaixo.

4.1.1 Atuacdo da empresa no mercado de insumos

Na aquisi¢do de matéria-prima, ou seja, as folhas de flandres para confeccdo de embalagens
metélicas, as variaveis consideradas mais relevantes em termos de custos é a finalidade de utilizagdo
do material, pois quanto mais agressivo for o alimento, maior devera ser o revestimento de esta-
nho necessario para protegé-lo. Assim sendo, a folha na estanhagem depende de cada tipo de
alimento. Quanto mais alta for a estanhagem, maior o custo por decametro quadrado (dam?).
Além deste fator considerado importantissimo para a empresa, como complemento, tem-se 0s
esmaltes, as tintas e 0s vernizes que sdo fundamentais para a melhor protecéo do alimento. Devido
ao fato que as embalagens devem possuir uma resisténcia quimica e mecanica, a Bertol utiliza
vernizes epoéxis fenolicos os quais atendem perfeitamente as exigéncias de protecéo.

No tocante aos critérios e riscos envolvidos na compra das folhas de flandres, estes se funda-
mentam na qualidade da matéria-prima e na adaptacdo destas as condi¢des das maquinas, bem
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como também de fornecedores que tenham condi¢fes de atendimento com um lead time bastante
curto, bom preco, prazo e em quantidades que atendam as necessidades momentaneas da empresa.

A empresa, para primar com sua qualidade, mantém programas de capacita¢gdo junto aos seus
fornecedores no desenvolvimento de novas tecnologias, tais como o a¢o para a lata expandida, os
esmaltes, vernizes e tintas que devem possuir determinada elasticidade para resistir a expansao da
lata. Devido a esses importantes fatores relacionados aos fornecedores, o nivel de intercambio de
informacdes entre estes e a empresa € total, ou seja, a Bertol coloca todos os equipamentos a
disposi¢do para a realizagao de testes com os produtos, obtendo assim a certeza de que a matéria-
prima a ser utilizada tera toda a confiabilidade possivel, a0 mesmo tempo em que se avaliam os
resultados em conjunto, criando beneficios comuns.

Convém mencionar que, quanto aos fornecedores, no Brasil existe somente um produtor da
matéria-prima utilizada pela Bertol, que é a Companhia Siderurgica Nacional (CSN). A matéria-
prima, o0 ago, representa aproximadamente 70% do custo das embalagens, por isso é fundamental
uma parceria com o fornecedor para poder garantir e sustentar uma vantagem competitiva. A
Bertol considera a CSN como uma parceira, procurando sempre a manutencdo de boas relacfes
entre as empresas. A CSN também foi parceira no processo de desenvolvimento da embalagem
com novo design, hoje com grande sucesso.

4.1.2 Atuagdo da empresa no mercado de produtos

A Bertol Embalagens se posiciona no mercado nacional de forma significativa. Nao é lider,
mas pode ser considerada bastante competitiva, pois emprega 280 funcionarios e produz cerca de
um milhao de latas por dia. A jornada de trabalho é de 24 horas, dividida em trés turnos.

Em termos logisticos, a Bertol tem vantagem no mercado da Regi&o Sul, pois é a Unica fabri-
cante na regido e a sexta maior fabricante de latas no Brasil. Atende também os estados de S&o
Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Goias e Mato Grosso. Sua boa localizagdo é também benefici-
ada com a presenca de varias agroindustrias nas proximidades, como a Parmalat, sua principal
cliente, localizada em Carazinho.

Referente a concorréncia, pode-se dizer que os outros fabricantes de latas (Prada, CBL, Mo-
coca, entre outras) estdo concentrados em Sdo Paulo, o maior polo produtor de embalagens metéa-
licas brasileiras. No entanto, até o presente, estes ndo mostram perigo concorrencial a Bertol por
ainda ndo estarem afetando seu mercado. Deve-se destacar que para a empresa, seus principais
concorrentes ndo sao os outros fabricantes de lata, mas sim as embalagens do tipo PET e Tetra-Pak.
No mercado de embalagens de 6éleos comestiveis, este divide-se em duas categorias: embalagens
metalicas e embalagens do tipo PET. Esta ultima ja ocupa 30 a 35% do mercado, enquanto que o
restante corresponde as embalagens metalicas. O crescimento da participacdo do PET ficou evi-
dente nos dltimos anos, os quais absorveram todo o aumento do consumo de éleos comestiveis no
Brasil, principalmente dos 6leos considerados mais saudaveis, como o girassol.

Ainda referente a concorréncia, as informacdes consideradas mais importantes para a empre-
sa sa0 0S Novos projetos, langamentos, aquisicdes de maquinarios novos, capacidade de producéo,
mercado que eles podem atingir, pregos praticados, parcerias com grandes clientes, localizacdo
geogriéfica, etc.

Para enfrentar esse ambiente concorrencial, a empresa procura diferenciar seus produtos frente
aos de seus concorrentes com a qualidade, Lead Time de atendimento dos pedidos, precos, lata
expandida e latas com empilhamento (fundo @ 70, tampa @ 73 mm).

E importante ressaltar que a presenca de concorrentes pode produzir uma variedade de bene-
ficios estratégicos como ampliar a vantagem competitiva, melhorar a estrutura industrial, ajudar
no desenvolvimento do mercado além de deter a entrada de novos concorrentes.

Para a formacéao dos pre¢os de venda, as principais variaveis consideradas, além de uma anéli-
se do preco de mercado, sdo os fatores logisticos e porte do cliente. Os principais custos envolvidos
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na venda desses produtos sdo a matéria-prima, material secundario, material de embalagem, mao-
de-obra, energia elétrica, frete, depreciacdo, combustiveis e lubrificantes.

4.1.3 Ambiente organizacional

Dentro deste ambiente organizacional, a Bertol , no sentido de consistir um grupo de presséo
politica frente ao setor publico na tentativa de forcar a¢des de incentivos ao setor, associou-se na
ABEACO- Associacdo Brasileira de Aco, a qual engloba todos os fabricantes de embalagens de aco
do pais.

Nos ultimos cinco anos, as relagdes de cooperacdo da empresa com 0s demais agentes do
arranjo produtivo tém evoluido bastante.Com o intuito de ampliar seu leque de geracdo de tecno-
logias, a empresa abriu parcerias com o Centro de Tecnologia de Embalagem em Campinas/SP e
com o Setor de Pesquisa e Desenvolvimento da CSN.

4.1.4 Ambiente Institucional

Sob a éptica do sistema legal, relacionado as atividades da empresa, todo e qualquer custo
envolvido com a legislagdo em vigor, bem como o judiciario impactam diretamente na formacgéo
do preco do produto, pois a carga tributaria (ICM, IPI, PIS, COFINS) é muita elevada, variando de
17% a 27%, dependendo do produto. A alteracdo dos mesmos modifica a politica de comercializa-
¢do, refletindo-se diretamente no custo dos produtos.

No relacionamento com os clientes, a Bertol estabelece contratos de exclusividade de langa-
mento de novas embalagens para determinadas empresas. Os clientes também podem auxiliar no
desenvolvimento dessas embalagens, e podem ganhar a exclusividade de uso de determinado de-
sign por um periodo determinado de tempo. Além da ja citada Parmalat, outros exemplos de
clientes sdo a Sadia, a Perdigdo, a Oderich, a Bunge (que arrendou a unidade de extracéao e refino
de 6leo), entre outros. O mercado e o destino dos produtos é variado, sendo que a Oderich e o
Frigorifico Pampeano estdo exportando carne enlatada para a Europa e a Asia, utilizando as emba-
lagens metalicas da Bertol.

Com o processo de abertura de mercado nos anos 90, muitos produtos entraram no pais,
trazendo forte concorréncia e quebrando muitas empresas nacionais em diferentes segmentos. No
entanto, para o setor de embalagens, esses impactos ndo tiveram grandes repercussoes, fato este
comprovado com a instalagdo da fabrica de embalagens que se instalou nesta década com o objeti-
vo de atender a demanda das atividades de extracédo e refino do 6leo de soja. Ao longo do tempo
essa producdo foi sendo modernizada e diversificada para fabricacdo de embalagens de outros
produtos.

Dada a grande mutagdo do ambiente produtivo, tanto & montante como a jusante dos setores
do agronegdcio, a Bertol estd sempre atenta a todas as alteracgdes, tanto do mercado interno quan-
to do externo, pois quaisquer altera¢des no ambiente acarretam modificaces de postura e estraté-
gia da empresa. Para isso, é preciso estar ssmpre preparado e ser agil o suficiente para acompanhar
0 mercado, pois as mudancas sao freqlientes e favoraveis aqueles que estdo preparados para tirar o
melhor proveito da situacéo.

4.1.5 Ambiente tecnolégico

Conforme ja mencionado acima, em meados da década de 90 surgiram novos investimentos
gue melhoraram significativamente a eficiéncia da empresa, pois se iniciou diversificacdo de pro-
dutos, como a lata para cereais, atomatados, derivados de leite e frutas, além da lata expandida.
Uma das grandes vantagens tecnoldgicas das latas produzidas pela Bertol é a possibilidade de
empilhamento destas, dado que todas sdo encaixaveis, mesmo as de design diferente. Segundo a
empresa, somente 5% das latas produzidas no Brasil séo empilhaveis, o que Ihes confere vantagem
competitiva neste produto. Outro efeito positivo devido este sistema de encaixe é proporcionado
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também aos clientes da empresa, pois, dado o melhor encaixe e empilhamento das latas, diminui a
guantidade de produtos devolvidos devido ao amassamento das embalagens causado pelas quedas
das latas no varejo.

Baseado no fato de que o quesito embalagem influencia significativamente a decisdo de com-
pra de qualquer produto, em 2002 a empresa investiu num novo sistema que produz latas com um
formato diferenciado. Sdo as embalagens expandidas que, além de atraentes para o consumidor,
vantajosas e competitivas para o envasador, sdo mais praticas e seguras.

As vantagens do novo modelo também estdo em seu formato, o qual, além de aumentar a
capacidade volumétrica da embalagem, a aparéncia arredondada tem o mesmo raio de uma colher
de sopa, o que facilita a retirada do conteudo do fundo da lata pelo consumidor. Além disso, com o
sistema de abertura “easy open”, a lata expandida da Bertol também vem com uma tampa de plas-
tico, que permite 0 armazenamento do produto na prépria embalagem, mesmo depois de aberta.
Na Europa e na América do Norte, estas técnicas sdo largamente utilizadas e foi trazida para o
Brasil pela Bertol, sendo a Unica a possuir, no pais, esta tecnologia de producéo.

Esta embalagem inédita confere um maior status ao produto na venda e agrega valor a pro-
ducdo. As latas com esse novo design sdo cerca de 10% mais caras e estdo sendo fabricadas com
exclusividade para trés empresas: no segmento de conservas, para a Oderich, na sua linha Pre-
mium, no Rio Grande do Sul e para a Cooperativa Lar, do Parand e, no segmento de café, a
exclusividade é para o Café Pildo tipo Capuccino. Este ultimo, tem vencimento de seu contrato de
exclusividade em maio de 2004, onde, a partir disso, no segmento, o design fica a disponibilidade
de qualquer empresa interessada.

Para promover inovac¢des de produto ou de processo, a empresa utiliza como principais fontes
de informacéo a criatividade de seus engenheiros que tentam inovar constantemente, buscando
junto aos fornecedores 0s materiais necessarios e adequados para atingir esse objetivo. Porém, o
desenvolvimento ou incorporacéo dessas novas tecnologias é bastante demorado, pois sdo necessa-
rios muitos estudos e testes para se chegar ao produto desejado. Destaca-se que o desenvolvimento
do projeto das embalagens expandidas teve uma dura¢do aproximada de 9 anos desde o inicio da
idéia, sendo que, somente a partir de 1998 é que o projeto realmente teve credibilidade e conso-
lidou-se nas partes envolvidas.

Convém destacar que a Bertol valoriza muito a qualificacdo e escolaridade de seus funciona-
rios sendo que em todos 0s setores possui técnicos de altissimo nivel de conhecimento. Na area de
projetos e de producdo, todos os supervisores devem ter, necessariamente, nivel superior. Neste
sentido, a empresa proporciona acessibilidade a especializacdo de seus técnicos, oferecendo cursos
no exterior, sendo que nos Ultimos 8 anos, 4 técnicos foram encaminhados para especializa¢cdo na
Europa (Alemanha, Suica e Italia).

4.1.6 A questdo ambiental

A questdo ambiental para a Bertol é de grande relevancia e é vista com grande responsabilida-
de por seus administradores. No intuito de reduzir os impactos ambientais, a empresa administra
cinco projetos de reflorestamento, totalizando dois milhdes e quinhentos mil pés de eucalipto, em
uma area de mil e quinhentos hectares. Estes projetos tornam a empresa auto-suficiente em com-
bustivel para a geragédo de vapor na unidade industrial, evitando danos ao meio ambiente.

Outro fator que deve ser mencionado neste aspecto é sobre o tipo da matéria-prima que se
utiliza na fabricacio das embalagens da Bertol. E necessario salientar que as embalagens do tipo
PET sado proibidas em alguns paises, como na Dinamarca, devido aos impactos ambientais que essas
embalagens causam. Em alguns lugares, as embalagens PET precisam ser recolhidas e sua fabrica-
¢do ainda paga alguns impostos ambientais. Nesse aspecto, a lata € menos agressiva ao meio ambi-
ente, pois sua matéria-prima, o a¢o, é totalmente reciclavel. Caso ndo o seja, o aco € facilmente
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degradado naturalmente no ambiente (2 anos), transformando-se em minério de ferro, que é sua
forma original.

Assim também as embalagens tipo Tetra Pack apresentam compostos nocivos a natureza e, em
até maior dimenséo que o PET, pois o Tetra Pack é composto por quatro camadas de produtos néo
reciclaveis, e sua decomposicao na natureza € extremamente lenta. Assim como o PET, o Tetra Pack
também é proibido em alguns paises, como a Suécia. Se ndo forem desenvolvidas solucdes ecoldgi-
cas para o descarte das embalagens, o Tetra Pack, cujo uso aumentou muito na década de 90, estara
brevemente numa posi¢do bastante desfavoravel, o que beneficia as embalagens menos agressivas
ao meio ambiente.

A Bertol também possui outra iniciativa ecolégica que é a reciclagem integral das sobras de
aco resultantes do processo produtivo. Essas sobras sdo vendidas como sucatas para as siderurgicas,
como a Gerdau, onde sdo derretidas e novamente reaproveitadas em outras formas de produtos.
Percebe-se que na maioria das vezes as iniciativas ecolégicas podem trazer beneficios econémicos a
empresa. E a questdo ambiental sendo vista como uma oportunidade de negdcio, seja para otimi-
zar 0 processo produtivo, como também para a obtengdo de certificados, como o ISO 14000, que
também faz parte das intencdes da Bertol.

4.2 O Comportamento Estratégico da Empresa e seu Potencial Competitivo

Fazendo-se uma analise sobre os elementos estratégicos da empresa, se identificou claramente
avocacdo desta para a diferenciacdo de produtos envolvendo a geracao de tecnologia, uma vez que
a Bertol tém investido na fabricacdo de latas com novo design e encaixaveis, atraindo fortemente
0 consumidor.

Transformada em poderoso fator de venda, até mesmo de sobrevivéncia dos produtos e das
marcas utilitarias das latas expandidas fabricadas pela Bertol, a obtencao da diferenciacdo no pon-
to-de-venda permite a empresa retornos acima da média (3% sobre a convencional), adquirindo
posicdo defensavel frente as forgas da concorréncia no mercado em que atua. Essa diferenciacéo,
apesar de acarretar em pre¢os mais altos aos seus produtos, estabelece uma relacéo de lealdade ao
consumidor ante a marca, devido sua aparéncia diferencial, proporcionando status tanto a Bertol,
guanto as empresas utilitarias de suas embalagens expandidas.

Como a lata de a¢o limitava-se aos formatos cilindricos, oval, quadrado e retangular, esta
vinha padecendo de uma desvantagem que se agravava visivelmente frente aos novos materiais
gue foram langados nos Gltimos tempos como o PET, Tetra Pack e outros materiais concorrentes no
Brasil. Foi diante deste panorama que a Bertol partiu para a tecnologia francesa e folha da CSN a
qual, na fabricacdo das latas expandidas, passaram a oferecer vantagens como a possibilidade de
diversificacdo de formas. Atualmente, a situacdo em relagdo aos produtos substitutos é bastante
favoréavel, pois conforme j& mencionado, a embalagem metélica é reciclavel e biodegradavel, le-
vando a uma série de vantagens em termos ambientais em comparagao aos principais substitutos.
Além disso, o processo de enlatamento tem a vantagem sobre os demais na melhor conservacgao das
propriedades nutricionais e qualitativas dos alimentos.

Neste contexto, segundo o conjunto de estratégias genéricas proposto por Porter (1989), a
Bertol apresenta uma consistente estratégia de diferenciacdo, na medida em que os seus clientes e
concorrentes consideram seus produtos referéncia de inovagdo tecnolégica e qualidade.

Ao se trabalhar com o conceito de cadeia de valor (Porter, 1989), a analise da empresa mostra
gue suas principais atividades geradoras de valor sdo aquelas relacionadas ao desenvolvimento das
novas embalagens expandidas, as quais representam as principais fontes de diferenciagdo adotadas
pela Bertol. Essa geragdo de valor comegou a se destacar basicamente nos Gltimos cinco anos quan-
do a empresa abriu parcerias com o Centro de Tecnologia de Embalagem em Campinas/SP e com
o Setor de Pesquisa e Desenvolvimento da CSN para ampliar a geracéo de tecnologia.
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Conforme a tipologia de comportamentos estratégicos baseados na capacidade de resposta da
empresa as condi¢@es de mudancga do ambiente proposto por Miles & Snow (1978), pode-se classi-
ficar o comportamento estratégico da Bertol como um comportamento prospector, pois a empresa
mostra-se constantemente preocupada com novas oportunidades de mercado e para isto se volta
ao processo inovativo como um recurso de resposta as potenciais mudancas ambientais.

Para finalizar esta anélise sobre as estratégias da empresa, conforme ilustrado por Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (2000), na identificacdo das dez escolas de pensamento estratégico, pode-se
destacar que, devido a escola do poder considerar a formacao da estratégia como um processo de
negociacao favoravel a determinados interesses, esta mostrou-se a mais adequada escola identifica-
da para a Bertol. A empresa utiliza manobras estratégicas também demonstradas em parcerias com
outras empresas, tanto fornecedoras de matéria-prima e de tecnologia como com grandes clientes
com exclusividade de modelos por tempo determinado.

Outra escola que também poder-se-ia classificar a Bertol, é a do posicionamento, onde as
estratégias sdo consideradas posicGes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no merca-
do competitivo. Nesta escola, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) mencionam o modelo de
Porter baseado nas cinco forgas no ambiente da organizacdo. Assim, ao analisar a Bertol sob esta
Otica, percebe-se, inicialmente, que a empresa esta numa posic¢ao favoravel em relagdo a ameaca de
novos entrantes, pois a entrada nesse mercado exige um grande investimento de capital fixo. A
situagdo econdémica atual de altas taxas de juros desestimula os investimentos deste porte, de modo
a ser dificil a entrada de novos concorrentes no curto prazo. Em relacao aos fornecedores, a pri-
meira vista, a situacdo pode parecer desfavoravel, pois a empresa tem apenas um fornecedor da
matéria-prima a¢o, que é a CSN. No entanto, a Bertol estabeleceu uma relagdo de parceria com a
CSN exatamente com o objetivo de quebrar esse gargalo e adquirir vantagem competitiva. No
tocante aos compradores, que geralmente sdo grandes empresas ligadas ao agronegocio, estes
apresentam significativo poder de barganha devido aos grandes volumes comprados. Entretanto,
percebe-se que a marca Bertol prima pela qualidade, e os clientes parecem aceitar pagar mais pelo
diferencial em termos de qualidade e design, ja que o quesito embalagem é fundamental na venda
de seus produtos.

Como ultima escola, cabe classificar a Bertol também na escola de configuracdo, dado ao
reconhecimento que a mesma teve sobre a grande necessidade de transformacéo de seu segmento
com grande capacidade de gerenciamento das mudancas estratégicas ocorridas em 1995 quando
iniciou suas atividades totalmente focadas em embalagens metalicas.

Em termos gerais, observou-se entdo, que a Bertol apresentou caracteristicas das escolas do
poder, do posicionamento e de configuragdo, conforme o processo de formacao estratégica pro-
posto por Mintzberg, Ahlistrand & Lampel (2000).

4.3 Analise de Desempenho da empresa

O desempenho da empresa, objeto do estudo de caso, foi considerado segundo as dimensdes
de custos, receitas e lucro, qualidade, rela¢fes intersetoriais e interorganizacionais, mercado e
operacional, apresentadas no questionario.

De acordo com as informacgdes obtidas na empresa, com base nos custos, percebeu-se que, de
modo geral, nos ultimos cinco anos, estes se apresentaram estaveis, tendo uma pequena reducéo
nos custos de manutencéo dos equipamentos e de comercializagdo. Em contrapartida, os custos de
aquisicdo de matéria-prima e com mao-de-obra tiveram um aumento significativo. Nesta dimen-
sdo de custos da empresa, suas perspectivas para os proximos cinco anos sdo de reducdo para 0s
custos com matéria-prima e de estabiliza¢do para custos com mao-de-obra. Para os demais custos,
a previsdo é de reducéo e estabilizacdo, mostrando as boas perspectivas nestes indicadores.
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No tocante as receitas, a empresa tem demonstrado para este periodo um gradativo aumento,
mantendo o lucro operacional estavel. Suas proje¢des indicam uma forte tendéncia de aumento
para essas duas dimensdes num futuro préximo.

Em termos de desempenho de qualidade, a Bertol apresentou um aumento tanto na qualida-
de da matéria-prima como nos seus produtos finais. Ja a qualidade ambiental vem mostrando-se
estavel, até porque, a empresa tem adotado iniciativas ecoldgicas visando principalmente a econo-
mia de energia e a reciclagem de matéria-prima. Essa economia de energia é proporcionada devi-
das iniciativas de reaproveitamento dos solventes resultantes da pintura das latas, os quais sdo
gueimados e transformados em energia (o ar liberado para a atmosfera devido essa queima nao é
toxico). E claro que essas iniciativas encontram respaldo na pressdo de stakeholders e na legislacio
ambiental, mas o principal elemento motivador continua sendo o retorno econémico direto, seja
da reducdo do consumo de energia, ou da venda de sucata para a siderdrgica, a0 mesmo tempo em
gue contribui para a preservacéo e sustentabilidade do meio ambiente. Para os proximos 5 anos, a
Bertol suas iniciativas nesta dimensdo sdo de aumento na qualidade de matéria-prima, produtos e
embalagens e de estabilidade na qualidade ambiental.

Conforme a dimensdo do desempenho que envolve as relacBes intersetoriais, constatou-se
gue as relagdes com os importadores, com o setor publico, com as entidades representativas dos
consumidores e com os sindicatos de trabalhadores permanecem estaveis ja ha varios anos, com
todas as possibilidades de manter essa diplomacia. Ja a sua relacdo com entidades representantes
do setor bem como com seus clientes e fornecedores vem aumentando e com possibilidades de
serem ainda mais incrementadas no futuro. Essa atuacdo remete a possibilidade de alteracio das
variaveis que definem o seu ambiente de neg6cios, com fortes tendéncias positivas.

No mercado de embalagens metélicas é de se esperar que a disputa por clientes seja bastante
acentuada, pois geralmente esses clientes sdo grandes empresas com alta capacidade de pagamen-
to. A Bertol tem a peculiaridade de ser a Unica fabricante de embalagens metélicas do Sul do
Brasil, obtendo vantagens logisticas em relagdo aos rivais nessa regido. Porém, os resultados obti-
dos pela mesma quando considerada sua participagdo relativa no mercado, apresentaram um au-
mento ndo s6 no mercado local e estadual onde esta tem maiores vantagens que as demais, mas
também no mercado nacional, demonstrando assim, que sua participacado territorial estd expan-
dindo, com possibilidades de maior parcela sobre os mercados em que atua. Ainda tendo-se por
base o desempenho de mercado, observou-se que a Bertol pode aumentar sua capacidade de ob-
tencdo de informacgGes sobre os mercados de seus produtos e matérias-primas, assim como sua
capacidade de adequacdo as modificacBes ocorridas nestes mercados.

Como ultimo indicador de desempenho, na dimensdo operacional, destaca-se que a empresa
mostrou um significativo aumento de desempenho em relacdo as vendas, producdo, gestdo e a
incorporacdo de novas tecnologias. Porém apresentou estabilidade em relacédo as compras de maté-
ria-prima, com perspectivas de manter-se neste mesmo posicionamento por ainda algum tempo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo demonstrar o comportamento estratégico que a Bertol Emba-
lagens vém desenvolvendo em seu segmento de embalagens metdlicas, procurando verificar quais
as estratégias adotadas em seu ambiente organizacional, institucional, tecnoldgico e competitivo,
bem como fazer uma analise de seu desempenho.

Observou-se que no mercado de insumos, a empresa, para agregar sempre melhor qualidade
aos seus produtos, mantém programas de capacitacdo junto aos seus fornecedores no desenvolvi-
mento de novas tecnologias, principalmente com a CSN, Unica fornecedora do ago, com a qual
mantém parceira também na pesquisa e desenvolvimento de novos designs.
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Ja no mercado de produtos, a empresa vem defrontando-se com uma concorréncia diferente-
mente das demais, pois estas ndo sdo os outros fabricantes de latas, mas sim as embalagens plésticas
do tipo PET e a Tetra Pack que ja vem ocupando uma fatia de mercado em crescimento acelerado
gue ficou evidente nos ultimos anos. Para combater esses concorrentes, com as embalagens para
Oleo vegetal, a empresa foca a qualidade superior de seu produto, tentando demonstrar que as
embalagens PET podem permitir mais facilmente altera¢des no sabor e aroma dos 6leos devido a
transparéncia desse tipo de embalagem. Os raios ultravioletas podem acelerar os processos de
oxidacao dos 6leos, propiciando um aspecto “rangoso” e a presenga de agentes cancerigenos. As
embalagens metalicas, por sua vez, ndo deixam a luz passar, dificultando a ocorréncia desse tipo de
processo. Com as demais embalagens, a empresa procura diferenciar seus produtos com, além da
gualidade, o Lead Time de atendimento dos pedidos, latas com empilhamento (mesmo as com de-
sign diferente) e a lata expandida. Esta Gltima é considerada atualmente o mais poderoso fator de
vendas da Bertol. Conforme o diretor industrial da empresa, a introducéo da tecnologia de fabri-
cacdo de latas expandidas no Brasil, com niveis de qualidade similares aos dos produtos europeus,
contribuiu para que a embalagem de aco, que ja tem mais de 100 anos, voltasse a ser aquela que
sempre se definiu como a dos trés B’s — boa, bonita e barata.

Na geracdo de tecnologias, a empresa abriu parcerias com o Centro de Tecnologia de Emba-
lagem em Campinas/SP e com o Setor de Pesquisa e Desenvolvimento da CSN, além da especializa-
¢do e criatividade de seus engenheiros que tentam inovar constantemente com o intuito maior de
ampliar seu leque de variedades com qualidade e diferencial.

Isso também faz parte dos elementos estratégicos da empresa, onde se identificou claramente
gue a mesma apresenta, conforme as estratégias genéricas de Porter (1989) uma consistente estra-
tégia de diferenciacdo de produtos, na medida em que os seus clientes e concorrentes consideram
seus produtos referéncia de inovacéo tecnoldgica e qualidade, atraindo fortemente o consumidor.

No tocante ao desempenho da empresa, considerando as varias dimensfes propostas (custos,
receitas e lucro, qualidade, relagdes intersetoriais e interorganizacionais, mercado e operacional),
foi possivel identificar uma forte relagcdo positiva entre as estratégias que a empresa vem adotando
e sobre seu desempenho. Percebeu-se um aumento significativo nos custos com aquisi¢cdo de maté-
ria-prima e com mao-de-obra comparativamente aos anos anteriores, porém, muitos investimen-
tos foram feitos nos Gltimos anos provocando o crescimento da empresa. No entanto, as perspecti-
vas com esses custos sdo de estabilizacdo, o que lIhes confere um alavancamento nos mercados em
que atua, com fortes tendéncias de grande expansdo e de melhor posicionamento no ranking
nacional num espaco de tempo ndo muito longo.

Devido a Bertol instalar a mais moderna fabrica de embalagens da América Latina, sendo a
Unica empresa no Brasil a possuir maquina para a fabricacao de latas expandidas, o0 desempenho
em qualidade e inova¢do deu um salto muito grande. Outro fator de destaque da empresa € que,
tendo a peculiaridade de ser a Unica fabricante de embalagens metalicas do Sul do Brasil, suas
vantagens logisticas em relacdo aos demais nesta regido € bem significativa, com expansédo também
no mercado nacional, até porque, esse transporte é realizado através de frota prépria, garantindo
maior rapidez e qualidade na entrega.

Nesses termos, devido a qualidade e diferenciacdo de seus produtos, tecnologia avancada,
competéncia, atendimento diferenciado ao cliente e parceria com fornecedores, além de um plane-
jamento estratégico bem definido, a Bertol Embalagens € um dos grandes destaques no mercado
de producdo de embalagens metélicas no Brasil.
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