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Neste estudo de caso é abordada a relacao entre a tecnologia e a estra-
tégia de uma unidade de negécio pertencente a uma empresa transnacio-
nal, diante do contexto de mudancas a que ela esta submetida.

Os ambientes competitivos nacional e internacional mudaram drasti-
camente (e continuam evoluindo); tanto o grau de complexidade como o
dinamismo se intensificaram, aumentando as incertezas quanto ao futuro
e exigindo rapidas mudancas nas organizacdes empresariais (Ferraz, Kupfer
& Haguenauer, 1996:33). A criacao e a renovacao de vantagens compe-
titivas adequadas sao condi¢cdes necessarias para a sobrevivéncia, e a
tecnologia surge como um fator-chave na busca de peculiaridades que
distingam as empresas favoravelmente ante os seus concorrentes,

No processo de industrializacao brasileiro, o papel da tecnologia
“raramente foi considerado estratégico, e a formacao de capacitagcao
tecnologica local foi dispersa e volatil” (Fleury & Fleury, 1995:128).
Ao longo do processo de substituicao das importagdes, nao houve de-
manda sistematica de esforgo tecnolégico nacional subseqiiente ao pro-
cesso de compra externa de tecnologia. A industrializacao brasileira
nao exerceu pressao direta significativa sobre a oferta interna de tecno-
logia (Coutinho & Ferraz, 1994:125). Nao havia fatores contextuais ou
estruturais que levassem as empresas a buscarem a capacitacao para a
competicdo. Mesmo as empresas transnacionais, responsaveis hoje por
parcelas consideraveis da economia nacional, foram submetidas a esses
fenémenos.

Com a reducao acelerada das aliquotas e das barreiras nao tarifarias a
importacao, a partir da década de 90 e mais recentemente com a expan-
sao da disponibilidade interna de bens de consumo, por meio de estimu-
los & importacao, via redugdes tarifarias e valorizacao cambial, as empre-
sas estao sendo obrigadas a competirem com produtos de menor custo e,
em alguns casos, de maiores qualidade e contelido tecnolégico.

A preocupacéo é de curtissimo prazo; de um lado, em virtude da
agressividade da competicao, procura-se reducdes dréasticas de custos, de
outro, o negdcio pode exigir capital para investimentos em qualidade,
em capacitacao técnica e gerencial, em escalas de producao, em novas
tecnologias, em desenvolvimento de produtos, visando & manutencao
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dos seus mercados ou & conquista de novos espacos. A
adaptacao a essa arena competitiva é condicao de sobre-
vivéncia das organizacoes.

Por causa da emergéncia desse cenario competitivo e
das pressdes de curto prazo decorrentes, as agoes neces-
sarias a adaptacao a essa nova realidade nem sempre esti-
veram fundamentadas em uma reflexao mais critica e sis-
tematica, na qual a questao da estratégia do negocio e
suas inter-relacdes com a tecnologia seriam consideradas
por meio de abordagens ao mesmo tempo analiticas (com
a profundidade requerida pelo caso) e préaticas (que pos-
sam gerar insights ou agoes de utilizacdo imediata).

Um dos negécios da Rhodia-Ster' consistia? na pro-
ducio e na comercializacao de filmes de poliéster, um plas-
tico fino. flexivel, derivado da matéria-prima poliéster, des-
tinado prioritariamente & industria de embalagens flexi-
veis'® e a outros segmentos do setor industrial, tanto nacio-
nal como internacional. Essa unidade estratégica de negé-
cio é o objeto deste estudo de caso.

Especificamente, procura-se responder neste estudo a
seguinte questao central: Como a tecnologia pode contri-
buir para a manutencao e a criagao de vantagens compe-
titivas adequadas a ex-unidade de negécio Filmes de Po-
liester da Rhodia-Ster diante do contexto de mudancas
recentes nos ambientes externo e interno da organizagao?

O interesse por este estudo se justifica: pelo aumento
da participacao das embalagens flexiveis de poliéster (PET)
na industria de embalagens; pelas mudangas nos ambien-
tes interno e externo da organizacao, exigindo orientacao
quanto a questao da estratégia do negocio e sua interacao
com a tecnologia, para dar suporte ao rumo futuro da
atividade no Brasil; e pela tonica atual da discussao da
interacao entre estratégia e tecnologia, intensificada por
fendmenos da globalizacao, da intensa competicao por
mercados, da dinamica da evolucao tecnolégica e seus efei-
tos na posicao competitiva das organizacoes.

A pesquisa de um caso pratico, real, da atualidade, de
uma empresa transnacional participando ativamente de mer-
cados globalizados, em ambientes em répida transforma-
a0, objetiva trazer alguma contribuicdo para a compreen-
530 dos fendmenos inter-relacionados a tecnologia e a estrate-
gia competitiva, a qual possa ser (til a outras organizagées,
mesmo considerando sua especificidade e suas limitagdes.

CONTRIBUICOES CONCEITUAIS
Estratégia

A definicao de estratégia adotada neste estudo é a pro-
posta por Goodman & Lawness (1994:25-27): estratégia
é a criacao de vantagem competitiva defensavel. Embora
simples e genérica, a definicao reforca a idéia de comuni-
car e orientar a acao, ou seja, sugere que as organizagdes

estao, ou deveriam estar, sempre se adaptando para criar
vantagens competitivas defensaveis.

Estrutura industrial — as forcas competitivas do
mercado

Para que se possa ter uma visao de conjunto das forcas
competitivas que atuam no mercado e entender de que for-
ma a atuacao nessas forcas poderia criar vantagens compe-
titivas sustentaveis em relagao a um negécio, utilizou-se os
conceitos de Porter (1986; 1989) relativos a estrutura da
indGstria, as forcas competitivas e a anélise competitiva.

Duas outras orientacées conceituais utilizadas na
metodologia reforcaram o enfoque em Porter: Quintella
(1993) e Goodman & Lawness (1994). Quintella analisou
quatro casos da industria quimica, apoiando-se nos mode-
los daquele autor para a analise da estratégia do negocio e
no trabalho de Wilkinson® (1987), que também esta fun-
damentado em Porter. Goodman & LLawness propoem um
modelo de competéncia mercadologica para relacionar as
forcas do mercado com as capacidades da organizacao.

Tecnologia e estratégia

Neste trabalho, dispoe-se a tratar da tecnologia industrial
assim definida: “um acervo de conhecimentos técnico-cien-
tificos que, de maneira organizada e sistematica, & usado
nas multiplas atividades industriais” (Teixeira, 1983.51)0).

A orientacéo conceitual para a interface entre a estra-
tégia e a tecnologia esta centrada, neste estudo, principal-
mente em Goodman & Lawness (1994). De fato, o tema
central dos autores é a criacdo de vantagem competitiva
defensavel, com foco na tecnologia. Ressalte-se também
a adocao, pelos autores, dos conceitos de Porter (1986)
no modelo de competéncia mercadologica, para a visua-
lizacao das competéncias necessarias para responder as
forcas competitivas de mercado.

No Brasil, estudos tém sido feitos para identificar a
aproximagao do binémio estratégia-tecnologia em algu-
mas empresas inovadoras. Essas pesquisas tém contribui-
do para a visao da estratégia empresarial com um approach
tecnolégico (Marcovitch, 1992). Alguns autores chegam
até a estabelecer uma relagao entre o uso estratégico da
tecnologia e o desempenho estratégico da empresa em
algumas organizagdes nos cenarios nacional e internacio-
nal (Cunha, 1995; Pegels & Thirumurthy, 1996).

Competéncias, capacidades e estratégia

Uma empresa pode ser visualizada como um conjunto
{mico de competéncias. Estas podem ser interpretadas,
mas amplamente, pelo conceito de competéncias
mercadolégicas (market competencies) (Lawness, 1986
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apud Goodmann & Lawness, 1994:226), que séo as habi-
lidades da empresa para responder, e influenciar, as forcas
de mercado que podem afetar a sua rentabilidade. Elas con-
sistem na combinagao de bens de capital, habilidades de
pessoal, métodos de gerenciamento, producao, marketing
e outros elementos que contribuem com as capacidades
necesséarias ao relacionamento com as forgas de mercado.
Em conseqiiéncia de suas caracteristicas préprias e, portan-
to, de suas competéncias mercadolégicas, as empresas nao
$6 percebem, mas também agem diferenciadamente depen-
dendo da importancia ou da énfase que dao as forcas com-
petitivas de mercado.

Uma das idéias basicas da visao baseada em recursos ou
capacidades (resource-based view) é a conexao entre o lu-
cro e a caracteristica impar da empresa. O desempenho
esta baseado nas capacidades singulares da organizacao e
na dificuldade que os competidores tém de imita-las”). As
fontes de vantagem competitiva sao as capacidades tinicas,
e os resultados obtidos pelas empresas séo reinterpretados
como retornos e frutos dessas capacidades. Em virtude de
sua histéria tinica, cada empresa segue um padrao diferente
de acumulagao de recursos ou capacidades e, portanto, re-
presenta uma capacidade distinta em relacio aos seus rivais
(Goodman & Lawness, 1994:181-183). Ferraz, Kupfer &
Haguenauer (1996:3-4) sugerem que “o desempenho no
mercado e a eficiencia produtiva decorrem da capacitacao
acumulada pelas empresas que, por sua vez, reflete as estra-
tégias competitivas adotadas em funcao de suas percepcoes
quanto ao processo concorrencial e ao meio ambiente eco-
némico onde estdo inseridas”. O modelo de competéncia
mercadolégica proposto por Goodmann & Lawness

~(1994:227-230) faz a ligagao entre as caracteristicas impa-
res da empresa, fruto das decisdes gerenciais®® e da acumu-
lacdo de capacidades ao longo do tempo, e as forcas com-
petitivas da estrutura industrial.

As estratégias competitivas podem ser visualizadas co-
mo um certo padrao de importancia das competéncias
mercadologicas valorizadas pela organizacdo para manter
uma configuracao aceitével de relagdes com as forcas com-
petitivas da indiistria.

A interacao entre a tecnologia e a estratégia pode ser
interpretada via subconjuntos das competéncias merca-
doldgicas, por meio das quais as empresas tentam desenvol-
ver vantagens competitivas sobre seus concorrentes. Isso
pode ser alcancado via tecnologia, diretamente, ou por dife-
rentes maneiras pelas quais a tecnologia pode alavancar ou
promover outras competéncias (Goodmann & Lawness,
1994:226).

METODOLOGIA

Os métodos denominados de qualitativos ou nao estru-
turados parecem melhor adaptar-se ao problema propos-

to®®. O caminho escolhido para esta abordagem qualitati-
va foi o do estudo de caso. De fato, estudou-se o fendme-
no da interagao entre a tecnologia e a estratégia, em de-
terminado contexto social (a ex-unidade de negécio Fil-
mes de Poliéster da Rhodia-Ster) e determinado momento
histérico, procurando-se ter uma visao de sua complexi-
dade e sua abrangéncia, com vistas a contribuir para a
solugéo de um problema real da préatica administrativa da
empresall?),

O estudo teve como instrumentos fundamentais para a
coleta de dados a observacao e a entrevista' !, comple-
mentados pela anélise de documentos, conforme propos-
ta de Godoy (1995:26-27). A observacao foi participante,
pela prépria situacao do primeiro autor deste artigo, per-
tencente a organizacao analisada. Foi utilizada a entrevis-
ta nao estruturada focalizada: mesmo sem obedecer a uma
estrutura formal preestabelecida, o pesquisador usou um
roteiro com os principais tépicos relativos ao assunto da
pesquisa (Marconi & Lakatos, 1990:85 apud Andrade,
1995:27).

O diagrama de blocos constante na figura 1 representa
a estrutura de concepgao deste estudo de caso. Ele com-
preende cinco blocos interconectados, cuja escolha foi
baseada nos fenémenos que se quer estudar (estratégia e
tecnologia) e na importancia que se quer dar ao contexto
historico para melhor entender esses fenémenos!!?. O
primeiro bloco, chamado de Estrutura Conceitual, repre-
senta os conceitos e modelos que se fizeram presentes ao
longo de todo o estudo, para embasar as analises repre-
sentadas pelos trés blocos seguintes. O segundo bloco, iden-
tificado como Andlise Contextual, apresenta os elementos
relevantes do contexto histérico e do contexto atual que
impactam a unidade sob analise. O terceiro bloco represen-
ta a Andlise Estratégica, assim definida: sistema de valores
da industria de embalagem flexivel; analise estrutural dessa
industria; o filme de poliéster na indistria de embalagem
flexivel. O quarto bloco corresponde a Analise da Interacao
entre a Estratégia e a Tecnologia, cujos principais elementos
sao a interacdo entre a tecnologia e as forcas de mercado, e
as competéncias mercadolégicas. Apo6s essas trés analises,
embasadas no primeiro bloco, sao propostas no quinto blo-
co as conclusdes do estudo de caso.

ANALISE DA UNIDADE DE NEGOCIO

Analise contextual

A histéria do negécio Filmes de Poliéster no Brasil pode
ser dividida em quatro fases. A primeira teve inicio em
1976 com a venda do produto importado da Rhéne-
Poulenc Films, uma das empresas do grupo francés Rhéne-
Poulenc. Nessa fase, prioritariamente comercial, comeca-
va-se a conhecer a industria de embalagem flexivel e as
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Figura 1: Estrutura Metodolégica de Concepgao da Pesquisa

outras aplicacdes para o filme poliéster. A partir de 1980,
com o inicio da fabricacao do filme de poliéster no Brasil,
até meados de 1985 pode-se falar de uma segunda fase, a
do desenvolvimento industrial. Nessa fase, a equipe indus-
trial absorve a tecnologia de producéao e a equipe comer-
cial amplia as vendas, principalmente no mercado inter-
no, mas com alguns ensaios de exportacao para paises da
América Latina. A decisao de implantacao do negécio Fil-
mes no Brasil estava ligada a diversificacao das atividades
do Grupo no Pais13,

A partir de 1985, com a decisao de investimento em
outra maquina no Brasil e o envolvimento de uma equipe
de franceses e brasileiros no novo projeto, iniciou-se a ter-
ceira fase, voltada para a consolidagao do negécio no Pais
e a ampliacao das exportacdes. Em 1988, com o lanca-
mento de nova e moderna unidade de producao de filmes
de poliéster, na cidade do Cabo em Pernambuco, e o in-
gresso de forma acentuada no mercado externo, a Ativi-
dade Filmes passou a enfrentar novos desafios, como do-
minar as novas tecnologias advindas da recémr-instalada
fabrica, industrializar novos produtos e adaptéa-los as exi-
géncias qualitativas dos novos mercados internacionais vi-
sados!14),

Essa terceira fase perdura até 1994, quando se entra
no periodo mais recente (quarta fase), marcado por inten-
sas mudancas externas e internas a empresa que estao
influenciando o destino do negécio Filmes PET no Brasil.

A experiéncia mercadolégica dessa unidade de negoé-
cio vern sendo bem-sucedida desde o seu nascimento em
1976. Criou-se um mercado praticamente inexistente no
Pais e, hoje, a Terphane Ltda. ¢ a (inica fabricante de filmes
de poliester com instalacées industriais na regiao. Com ca-
pacidade instalada de 18 mil toneladas por ano, a empresa
destina grande parte da producéo de filmes para o mercado
de embalagens flexiveis, no Brasil e no exterior.

Nao se pode compreender o contexto atual da Ativida-
de Filmes de Poliéster, no Brasil, sem mencionar a histéria
da empresa francesa Rhéne-Poulenc Films. A empresa
iniciou suas atividades na década de 60 quando da associa-
céo da Rhéne-Poulenc com a La Cellophane!'®. O em-
preendimento visava & producao do filme transparente
celofane para a industria de embalagem. A partir de en-
tao, a empresa sempre esteve ligada & industria de emba-
lagem flexivel, chegando a produzir diferentes tipos de fil-
mes (celofane, polipropileno, acetato, polietileno, poliés-
ter), inclusive com uma empresa propria de conversao (a
Fanocel), voltada para a laminacao e a impressao de es-
truturas para essa industria.

Os anos 80 foram marcados, na Rhéne-Poulenc Films,
por uma reorientacao estratégica concentrada no filme de
poliéster. Dois eixos de desenvolvimento foram priorizados:
filmes poliéster para embalagem e filmes poliéster para apli-
cacao video (mercado em plena expansao naquela ocasiao).
Também como resultado dessa reorientacao, decidiu-se, em
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meados da década de 80, ampliar as atividades na industria
de embalagem, com a instalacdo de uma nova fabrica no
Brasil!9). As conseqiiéncias dessa orientacéo estratégica in-
fluenciaram o destino da empresa. Mesmo com todos os
esforgos para tentar superar a sofisticacao tecnolégica exigida
para a fabricacao do filme para a aplicagao video, ela teve
dificuldades na homologag¢ao do produto.

No inicio da década de 90, a Rhéne-Poulenc Films
empreendeu esforgos de reestruturacao voltados para a
reducdo de custos, no sentido de tentar redirecionar os
resultados econémico-financeiros da empresa. Foi a partir
dai que a matriz Rhéne-Poulenc cogitou o desinvestimento
no negocio.

A quarta fase do desenvolvimento histérico da Ativida-
de Filmes no Brasil foi caracterizada por mudancas inter-
nas e externas, relacionadas a seguir.

Mudancas internas

* Transformagdes no Grupo Rhéne-Poulenc em virtude de
orientacao estratégica voltada para as ciéncias da vida (se-
tores ligados as vidas humana, animal e vegetal).

* Criacdo da empresa Rhodia-Ster em 1994, uma joint
venture!l” entre a Rhodia S.A. e a Celbrés, empresa do Gru-
po Sinasa, fabricante de polimero e fibras de poliéster.

 Direcionamento dos investimentos para a expansao da

capacidade de producao de PTA (matéria-prima do PET),

de resinas para garrafas PET e de fibras de poliéster. A

Atividade Filmes, que desde 1993 alimentava esperan-

cas de crescimento, viu-se em um contexto dificil, com-

petindo por recursos financeiros escassos com as outras
atividades da empresa.

Venda da Rhéne-Poulenc Films, em maio de 1996, para

um dos maiores fabricantes mundiais de filmes de po-

liéster, a empresa japonesa Toray.

¢ Agravamento da situa¢ao econémico-financeira da em-
presa, no periodo de 1996 a 1997, por causa da queda
dos pregos mundiais do poliéster, da sobre-oferta na ca-
deia poliéster e das dificuldades de fluxo de caixa, em
virtude dos volumosos investimentos de ampliacao fei-
tos pela Rhodia-Ster visando alicergar seu crescimen-
tol18),

* Mudanga de vérios dirigentes do setor Fibras e Polimeros

da Rhéne-Poulenc, da Rhodia S.A., da Rhodia-Ster e

da unidade industrial do Cabo-PE, em conseqiiéncia do

direcionamento estratégico da empresa para as ciéncias
da vida, da aposentadoria de alguns e da particular con-
juntura da Rhodia-Ster.

Venda da Atividade Filmes de Poliéster da Rhodia-Ster,

em maio de 1998, para a empresa Rhéne Capital

LCC19. A Rhéne Capital LCC é uma empresa norte-

americana que administra um fundo de capital voltado a

investimentos privados de médio e longo prazos.

* Criacdo da empresa Terphane Ltda., que se estrutura
para dar continuidade ao negocio Filmes Poliéster.

Mudancas externas

» Aparecimento de varios novos entrantes no mercado
mundial de filmes de poliéster.

» Escassez mundial de filme de poliéster entre 1994 e
1995,

* Queda dos precos praticados internacionalmente, em
1996 e 1997120,

e Intensificacao da globalizacio e maior abertura do Brasil
as importacoes, facilitando a presenca de filmes impor-
tados no mercado nacional.

* Movimentos estratégicos, de formacao de joint ventures
e aquisigoes, seja no mercado mundial de filme poliés-
ter, seja na industria de embalagens flexiveis no Brasil.

Analise estratégica

Para se ter uma visao estratégica sobre a indGstria de
embalagens flexiveis e seus atores, desde os fornecedores
de matéria-prima até o consumidor final, representou-se
na figura 2 o sistema de valores dessa indtistrial!). Dessa
forma, destacam-se os principais atores e a agregacao de
valor ao longo do fluxo de material.

A criacao e a renovacgao de
vantagens competitivas
adequadas sao condicoes

necessarias para a
sobrevivéncia.

O poliéster participa dessa industria pelo fornecimen-
to ao convertedor, para que este o combine com outros
materiais (outros filmes plasticos, papel, adesivos, folhas
de aluminio, tintas e vernizes etc.), conferindo a embala-
gem as propriedades requeridas pelo produto a ser emba-
lado. O convertedor é o fabricante da embalagem propria-
mente dita. Ele propoe estruturas ou complexos de emba-
lagem multicamadas, principalmente destinados & industria
de produtos alimenticios. A embalagem flexivel s6 esta pronta
depois de ser impressa pelo convertedor com o design
especificado pelo embalador. O embalador (ou end-user)
€ o agente que embalara certo produto, atendendo deter-
minadas especificacdes, com o complexo fornecido pelo
convertedor. Os distribuidores dos produtos ja embalados
sdo, normalmente, as grandes cadeias de supermercados
e os atacadistas ou os pequenos distribuidores e os comer-
ciantes.
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Figura 2: Sistema de Valores da Indistria de Embalagem Flexivel

Nas figuras 3 e 4 estdo representadas as cinco forcas
competitivas que atuam na industria de embalagem flexi-
vel, em nivel global e com enfoque no filme de poliéster.
Os comentarios constantes nas figuras?? ressaltam os
pontos de destaque que influenciam essas forgas.

Na anélise da indastria como um todo (figura 3) desta-
cam-se: elevado poder de barganha dos embaladores,

normalmente grandes empresas da indistria de alimen-
tos; elevado numero de convertedores (mais de 50) com
grande capacidade instalada, a maioria com organizacao
familiar, concentrados majoritariamente na regiao da Gran-
de Sao Paulo, todos lutando acirradamente por sua fatia
de mercado em ambiente dinamico e complexo (os designs
e as estruturas de embalagem mudam, exigindo constan-

Compradoras

Entrantes Potenciais

| Rivalidade entre os competidores
da industria: os convertedores

A ndo organizagéo da industria
Os grandes e 0s pequenos
Concentragao geografica

A histdria dos convertedores
(vinculo emocional)

Substitutos das embalagens
flexiveis

Figura 3: As cinco Forgas Competitivas de Porter na Inddstria de Embalagem Flexivel

COmpradores

| embaladores

ﬁ

Substitutos
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» Empresas fabricantes de matéria-prima (PET)
« Grandes convertedores

Entrantes Potenciais

= Necessidade do poliéster na estrutura
« Desenvolvimento da estrutura & dinamico

» Fabricantes de fibras sinteticas de PET

« Rentabilidade da indistria

Rivalidade entre os competidores
da industria: os fabricantes de
filme PET para embalagem flexivel

Fornecedores O Gmpﬂs ﬁstl‘alégicos no mundo CompradoreS:
« A presenca na regido convertedores
« Interesses estrategicos
« Matéria-prima « Filmes coextrudados
- PTA « Blendas poliméricas
— Polimera PET Substitutos do ﬁlmelPET « Novos polimeros (PEN, ...
- r{;&m{_svgliool) na embalagem flexivel « Embalagens com atmosfera modificada

Figura 4: As cinco Forgas Competitivas de Porter — O Filme de Poliéster na Inddstria de Embalagem Flexivel

tes adaptacoes); presenca de novos entrantes, mas o que
parece estar ocorrendo & um movimento de reestruturacao
entre os competidores; pouca disponibilidade de escolha de
fornecedores; a existéncia de varios produtos substitutos.

Na analise estratégica do poliéster na industria de em-
balagem flexivel (figura 4) destacam-se: utilizacao crescen-
te do filme PET em estruturas de embalagem flexivel; pres-
sao sobre o nivel de rentabilidade da indistria, levando os
convertedores a procurarem diminuir os custos da estrutu-
ra da embalagem flexivel; movimento de novos entrantes,
por um lado, e de joint ventures, aliancas e aquisicoes,
por outro, modificando o cenério competitivo mundial;
maior presenca de filmes importados, aumentando a riva-
lidade entre os fabricantes de filme PET para a embala-
gem flexivel; aumento do niimero de novos entrantes nes-
sa industria, principalmente oriundos do sudeste asiatico;
aparecimento de diversos produtos substitutos na indas-
tria de embalagem, nem sempre maximizando a relagao
custo-beneficio.

Andlise da interacdo entre estratégia e tecnologia

Nos quadros de 1 a 5 constam as analises dos fatores
que influenciam as forcas competitivas e & proposta a
contrapartida de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para
fazer frente a tais forcas e manter ou criar vantagens com-
petitivas para o negocio. Na andlise da interacao entre a

estratégia e a tecnologia, alguns dados foram excluidos
por questao de confidencialidade. Os quadros sintetizam a
resposta a questao central deste estudo. No quadro 1 sao
analisados os fatores que aumentam as barreiras para evi-
tar a entrada de novos convertedores e novos fabricantes
de filme PET. O quadro 2 revela os fatores que aumentam
o poder de barganha de fornecedores dos convertedores,
bem como dos fabricantes de filme PET. No quadro 3 es-
tao identificados os fatores que aumentam o poder de ne-
gociacao dos embaladores e dos convertedores (quando
compradores). No quadro 4 é feita uma anélise da ameaca
dos produtos substitutos da embalagem flexivel e do filme
poliéster. A tltima forca competitiva é analisada no qua-
dro 5, em que os fatores que aumentam a rivalidade entre
os convertedores e entre os atuais fabricantes de filme PET
que competem na industria sao identificados.

No quadro 6 é feita a relacao entre as forcas com-
petitivas da estrutura industrial e as competéncias merca-
dologicas. Essas competéncias sao ponderadas pela im-
portancia relativa atribuida pela organizacéo, de forma
a manter uma configuracao aceitavel com essas forcas.
Em decorréncia, caracteriza-se um padrao de acao es-
tratégico da empresa. Nao se colocou no quadro essa
ponderacao para evitar a exposicao da estratégica da
empresa. O grau atual constante na ultima coluna nao
corresponde ao caso analisado, mas a um caso hipoté-
tico para ilustracéo.
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Quadro 1

Contrapartida de P&D em Relagao a Ameaca de Novos Entrantes

Andlise Estrutural da Industria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam as
barreiras de entrada para evitar
novos convertedores

Contrapartida de P&D

Fabricantes de Filme PET na Industria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam as
barreiras de entrada para evitar
novos fabricantes de filme PET

Contrapartida de P&D

+ Diferenciagdo do produto e do
servigo

* Custos de mudanga elevados

» Acesso aos canais de
distribuigao

* Desvantagem de custo

* Diversidade de larguras nas
bobinas para embalagem

» Excesso de convertedores ja
instalados

* Dificuldades de importagao

+ Rentabilidade da indlstria

+ Vinculos emocionais histéricos
entre compradores @
vendedores

» Acesso ao know- how!
tecnologia

* Trabalhar em conjunto com os

+ Diferenciagdo de produto e de .

convertedores para servigos (gama de produtos)

diferenciagdo do produto para + Necessidade de capital

elevar o custo da mudanca + Custos de mudanga .
» Solucionar os problemas dos « Acesso aos canais de .

convertedores e embaladores distribuigao/logistica

[\rend?r uma solucéo de + Custo de produgao

embalagem) : .
+ Contrbuirpara areduglo dos  * Treserca feglonal mporanie =

Gilstes do ditamale VDRI | iipeid o tere;n problemas com

induzia filmes de novos entrantes, por

parte dos convertedores
Quadro 2

Desenvolver produtos e servigos
diferenciados para aumentar 0
custo da mudanca

Baixar os custos de produgéo
Aumentar a capacidade de
produgdo com investimentos
marginais

Possibilitar a flexibilidade do
processo para rapidos sel-ups e
produgéo de novos produtos

Contrapartida de P&D em Relagao ao Poder de Barganha dos Fornecedores

Andlise Estrutural da Industria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam o poder
de barganha dos fornecedores

Contrapartida de P&D

Fabricantes de Filme/PET na Indistria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam o poder
de barganha dos fornecedores

Contrapartida de P&D

« Poucos fornecedores e
concentrados

* Inexisténcia de materiais
alternafivos/substitutos

+ O convertedor néo & um cliente
importante do fornecedor (visto
isoladamente)

» O produto do fomecedor & um
insumo importante para o
negdcio do convertedor

» Os convertedores ndo querem
ter problemas (custa caro)

* A matéria-prima influencia na
qualidade do produto final

+ (O embalador pode especificar a
estrutura da embalagem flexivel

* Aimporta¢do e a armazenagem
tém barreiras logisticas e
técnicas

« Desenvolver filme PET
multifungéo (barreira, boa
adesdo a tinta, selavel eic.)

» Diminuir a dependéncia do
convertedor de lintas especiais,
primers efc.

* Solucionar os problemas
técnicos que os convertedores e
embaladores enfrentam

* |dem itens de contrapartida de
P&D para aumentar as barreiras
de enirada

+ Escassez de matéria-prima s
(PET, PTA, MEG, aditivos)

+ Escassez de fornecedores de .
tecnologia para BOPET

» (O fabricante de filme PET nao é
0 Unico cliente importante do s
fornecedor

» O produto é um insumo
importante para o fabricante de
filme PET .
* Aimportacdo e a armazenagem
de matéria-prima tém barreiras
logisticas e técnicas

Desenvolver fornecedores
alternativos

Aumentar a capacidade de
produgéo da polimerizacao
(polimero proprio)

Aumentar a rede de contatos
para desenvolver tecnologia/
know-how (compra, acordo, joint
venture)

Idem itens de contrapartida de
P&D para aumentar as barreiras
de entrada
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Quadro 3

Contrapartida de P&D em Relagcao ao Poder de Barganha dos Compradores

Analise Estrutural da Industria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam o poder
de barganha dos embaladores

Contrapartida de P&D

Fabricantes de Filme PET na Indistria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam o poder
de barganha dos convertedores

Contrapartida de P&D

Embaladores sdo concentrados
A embalagem tem custo
significative em relagéo ao custo
do produto

A estrutura de embalagem néao
tem diferenciagdo (em alguns
casos)

Ameaca de importagao de
estrutura pronta

Nao existe relagdo de lealdade/
cooperagao com o convertedor
por parte do embalador (em
alguns casos)

Importacao de produto ja
embalado pelo distribuidor
Grande numero de
convertedores

Presenga de grandes grupos
transnacionais na inddstria de
alimentos

Globalizagéo dos convertedores
(mais oferta)

Suportar o desenvolvimento
tecnico de alguns convertedores
Apoiar o desenvolvimento de
novos nichos de mercado para
flexiveis (junto com a area de
marketing)

+ Contribuir para a redugao dos

custos do sistema de valores da
indtstria

Solucionar os problemas dos
convertedores e embaladores
Trabalhar em conjunto com os
converiedores para a
diferenciagéo da estrutura
(elevar o custo da mudanca)

» Convertedor representa
importante volume para o
tabricante de filme PET

* Os convertedores tém baixa
margem

+ Constante necessidade de
diminuir os custos da estrutura
de embalagem

* Ameaca de produtos importados

Quadro 4

Contrapartida de P&D em Relacdo a Ameaca dos Produtos Substituios

Analise Estrutural da Industria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam a
ameaca dos produtos
substitutos

80

Melhoria do frade-off prego-
desempenho

Aumento do uso do PET rigido
para embalagem (commodity)
Pressao ecologica (reciclagem)
Acbes agressivas de marketing
no consumidor final (vidro,
tetrapak etc.)

Dificuldade de abertura da
embalagem flexivel

Vinculos emocionais historicos
entre compradores e
vendedores

Mudancas de habito do
consumidor

Contrapartida de P&D

Trabalhar ao longo do sistema
de valores da industria, para
tornar o uso da embalagem
flexivel mais pratica para o
consumidor e para o
supermercado (siand-up
pouches, embalagens de facil
abertura, uso de bicos,
possibilidade de refechamento
etc.)

Contribuir para a redugao dos
custos do sistema de valores da
industria

Tornar a embalagem flexivel
mais atrativa para o consumidor
Ajudar no desenvolvimento de
novos nichos de mercado para
embalagens flexiveis

* Aumentar a dependéncia do
convertedor dos produtos e dos
servigos oferecidos
(diferencia¢ao) :

* |dem itens de contrapartida de
P&D para aumentar as barreiras
de entrada

e Ajudar no desenvolvimento
técnico de convertedores

* Diferenciar o produto filme PET

Fabricantes de Filme PET na Industria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam a
ameaca dos produtos
substitutos

* Melhoria do frade-off prego-
desempenho

= Aparecimento de novos
polimeros

¢ Uso de blendas poliméricas

* Novas tecnologias de
metalizacéo e coating

Contrapartida de P&D

= Manter-se informado sobre as
inovagoes na area

* Melhorar os atributos
especificos do filme PET voltado
a embalagem flexivel
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Quadro 5
Contrapartida de P&D em Relacéo 4 Rivalidade Entre os Competidores da Indistria

Fabricantes de Filme PET na Industria de Embalagem Flexivel

Andlise Estrutural da Induistria de Embalagem Flexivel

Fatores que aumentam a
rivalidade entre os fabricantes
de filme PET

Fatores que aumentam a
rivalidade entre os
convertedores

Contrapartida de P&D Contrapartida de P&D

Concorrentes numerosos + Contribuir para a reducdo dos » Crescimento da industria * Melhorar a qualidade do produto

custos do sistema de valores da
industria

* Propor, junto com o setor de
marketing, estruturas
alternativas com PET

« Crescimento lento da inddstria

+ (Custos fixos altos, desperdicios

+ Custos de armazenagem altos
(capital em estoque alto)

* Auséncia de custos de

+ Excesso de capacidade de fime
PET
» Grandes interesses estratégicos

= Desenvolver produtos para
outras industrias

« Desenvolver produtos novos
para nichos especificos do
mercado interno

mudanga (em alguns casos)  Suportar o desenvolvimento « Desenvolver cooperagoes
+ Grandes incrementos de técnico de alguns convertedores comerciais e tecnologicas
capacidade

= Diferengas dos concorrentes
quanto a origem

Barreiras de salda elevadas
Rentabilidade reduzida

Néo organizagdo da industria
Concentracao geografica
Estrutura familiar

Vinculos emocionais com a
inddstria

Quadro 6

Competéncias Mercadoldgicas e Forcas de Mercado

Forgas de Mercado Relacao com a Empresa Competéncias Mercadologicas

Compradores Criagao de valor/necessidade Agir ao longo do sistema de valores
de satisfagdo Oferecer solugdes de embalagem e
Desenvolver aplicagoes novas +
Ter mix adequado de produtos e servicos +4+
Customizar as caracteristicas dos produtos +HH
Ter relacao de coeréncia/cooperagao/lealdade bt
Aumentar a flexibilidade do processo de produgao 4+
Competidores Competigao/cooperagao Fazer aliangas e foint ventures cooperativas it
Oferecer produtos com pregos adequados b
Aumentar a flexibilidade da entrega Fedt
Competir em nichos especificos -
Novos entrantes Evitar a entrada na industria Controlar os canais de distribuicac bt
servida Aumentar a diferenciacéo de produtos i+
Criar diferenciagao dos senvicos 4
Oferecer solugdes de embalagem ++
Reduzir os custos do sistema de valores da industria +
Aumentar a capacidade de produgéo s
Substitutos Reduzir a atratividade de Ter pregos competitivos T
produtos substitutos Ter servigos diferenciados ++
Aumentar a rapidez de realizagéo e flexibilidade b
Inovar nos filmes PET para embalagem +
Fornecedores Relacao de barganha, integragéo Desenvolver fontes alternativas de matéria-prima -
Desenvolver rede de contatos/aliangas it
Aumentar a capacidade da polimerizagéo o
Manter-se atualizado tecnologicamente b
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CONCLUSOES

A abordagem analitica da inter-relacao entre tecnologia
e estratégia do negaécio Filme de Poliéster gerou informa-
¢oes e conhecimentos que, tomados em conjunto, sio cria-
dores de insights para as decisGes estratégicas e operacio-
nais da empresa.

Neste estudo, relacionou-se diretamente as forcas com-
petitivas de mercado com o padrao de agao da organiza-
cao — suas competéncias mercadolégicas. Procurou-se
valorizar os aspectos histéricos, que ajudaram a compre-
ender a situacédo presente.

Colocou-se em evidéncia, pela analise das forcas com-
petitivas da indistria de embalagem flexivel em conjunto
com as respectivas propostas de acoes de P&D, como a
organizagao interage com essas forcas utilizando-se de suas
competéncias mercadolégicas para a criacdo e a manu-
tencao de vantagens competitivas.

Poder-se-ia sugerir, a partir dos conhecimentos gera-
dos, estratégias e agoes para a unidade pesquisada, como
privilegiar uma estratégia de diferenciagao baseada nas
competéncias mercadologicas observadas; reforcar as com-
peténcias nas &reas em que é menor a atual énfase ou
importancia relativa atribuida pela empresa, mas que se-
rao necessarias em futuro préximo para fazer frente & com-
peticao cada vez mais acirrada; enfatizar a flexibilidade e a
rapidez nas respostas as demandas dos clientes, como for-
ma de diferenciacédo da concorréncia; valorizar a maior
integracao entre as funcdes tecnolédgicas e as fungdes
comerciais (vendas, marketing), como forma de gerar mais
vantagens competitivas para a organizacao; ampliar e re-
forgar a rede de relacionamentos ao longo de todo o siste-
ma de valores da industria; valorizar a busca de aliancas
cooperativas e a aproximagao com competidores e forne-
cedores estratégicos, de modo a alavancar os recursos e
as capacidades da organizacao; buscar facilitar a vida dos
convertedores, embaladores e consumidores finais, crian-
do novos valores para eles ou, entao, maneiras diferentes
de fazé-los usufruir dos beneficios dos produtos ja existen-
tes. Tais agOes ou estratégias podem ter aplicacdes préti-
cas, com resultados mensuraveis em curto horizonte de
tempo, contribuindo para a criacdo e a manutencao de
vantagens competitivas adequadas ao negécio.

Contudo, nao se pretendeu fazer, neste trabalho, pro-
posta prescritiva ou normativa. As sugestdes, colocadas
com base no conhecimento académico, nao substituem o
julgamento e a tomada de decisao a partir da experiéncia
gerencial. Aquele inspira e orienta mais do que aumenta a
probabilidade de acerto (Mattos, 1997:168).

A anélise contextual contribuiu para a melhor compre-
ensao da situacao presente da empresa. As escolhas, deli-
beradas ou nao, feitas no passado pelo gerenciamento da
empresa ajudam a explicar o contexto atual.

A estratégia competitiva da organizacao pode ser
visualizada no quadro 6 como um padrao de importancia
das diferentes competéncias mercadolégicas. Essas com-
peténcias puderam ser observadas como frutos da acumu-
lacéo de capacidades ao longo do tempo, reflexo das per-
cepgdes da direcao da empresa quanto ao ambiente com-
petitivo.

As rapidas mudancas em curso
no ambiente competitivo exigem
que a empresa questione e
repense, sistematicamente,

as bases nas quais a
diferenciagcdo da concorréncia
necessita ser oblida.

O sucesso no mercado, alcangado pela unidade anali-
sada desde a sua criacdo, pode ser relacionado ao mix de
valores gerados com base em suas competéncias mercado-
l6gicas. Tais resultados passados garantirdo o sucesso no
futuro? Certamente que ndo. As répidas mudancas em
curso no ambiente competitivo exigem que a empresa
questione e repense, sistematicamente, as bases nas quais
a diferenciagao da concorréncia necessita ser obtida. Mais
do que competir baseando-se apenas na posicao de mer-
cado dos atuais produtos, a empresa precisara focalizar a
atencéo nas capacidades que ela emprega para sustentar
sua estratégia (identificadas no quadro 6). A acdo do novo
acionista provavelmente exigira direcionamento para rea-
lizar intencées (vertente deliberada da estratégia), mas tam-
bém demandara a utilizacdo do préprio padrao de acao
da organizacao, lastreado em suas competéncias mercado-
logicas (vertente emergente da estratégia).

Esse approach analitico e préatico concorre com outros
instrumentos que utilizam técnicas sofisticadas como a
auditoria de inovagao, a auditoria tecnolégica ou, ainda, a
técnica do mapeamento tecnolégico (Goodman & [awness,
1994:92-102 e 134-145), que complementam o conhe-
cimento da problemética estratégia-tecnologia na empre-
sa. No entanto, tal abordagem parece melhor adaptar-se
a andlise de situagoes em que prevalece um macroambiente
complexo e dindamico — caso da empresa pesquisada —,
em virtude de sua maneabilidade e relativa simplicidade.

Mesmo considerando a especificidade e as limitacoes
de um estudo de caso, sugere-se que esta abordagem pos-
sa ser atil a outras organizacoes. ¢
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(1)

NOTAS

(2)

(3)

(4)

(6)

A Rhodia-Ster, empresa de capital aberto con-
trolada pela Rhodia S.A., uma dessas transnacio-
nais, participante pioneira e ativa do desenvol-
vimento industrial brasileiro, atua no setor de
fibras sintéticas e polimeros, priorizando a ca-
deia do poliéster. O poliéster, PET ou Polietileno
Tereftalato ou Politereftalato de etileno glicol, &
um polimero obtido quimicamente por meio da
reacao de policondensagao do acido tereftalico,
um acido carboxilico, com o etileno glicol, um
alcool, ambos derivados do petréleo. O PET ou
poliéster & hoje mais comumente conhecido por
sua utilizagao na fabricacao de garrafas plasti-
cas para refrigerantes.

Esse negécio foi cedido em abril de 1998 para
uma empresa norte-americana, a Rhone Capi-
tal LCC. Essa empresa passou a chamar-se
Terphane Ltda.

A industria de embalagens flexiveis &€ uma das
segmentacdes da indistria de embalagem. Essa
indGstria se caracteriza por produzir embalagens
ditas flexiveis, em oposicao as embalagens rigi-
das ou semi-rigidas como, por exemplo, a lata,
o vidro, a caixa de papelao, as caixas plasticas e
as garrafas plasticas.

Segundo Mattos (1997:162), “tem chances de
trazer algo novo para o conhecimento, o pro-
blema estudado de forma préxima e atenta as
situacdes reais da a¢do, da pratica, do contexto
e do momento”.

Wilkinson (1987) sugeriu um approach sistema-
tico para aproximar a estratégia de uma empre-
sa ou uma unidade de negbcio com seus proje-
tos de pesquisa e desenvolvimento.

Teixeira (1983:51) associa tecnologia com acer-
vo de conhecimentos para diferencia-la da vincu-
lacio usual com bens tangiveis.

Porter (1996:64) argumenta que a esséncia da
estratégia é a escolha de um conjunto diferente
de atividades para gerar um mix de valores ex-
clusivo.

O gerenciamento da empresa é fortemente in-
fluenciado para desenvolver certas habilidades
particulares e néo dar énfase a outras (as forcas
do mercado influenciam as competéncias), seja
por falta de percepcao, seja porque na visao da

organizacao (de seus dirigentes) elas sao menos
importantes, naquele contexto e instante, para
gerar vantagens competitivas.

(9) Godoy (1995:63) sugere que quando "o que se
busca é o entendimento do fendmeno como um
todo, na sua complexidade, é possivel que uma
anéalise qualitativa seja a mais indicada”.

(10) Mattos (1997:162) argumenta que “a pratica
nao pode ser vista como ‘campo de aplicacao’
da teoria, mas, antes de tudo, como ‘situacao
de criacdo’ dela”. Assim, tem-se a chance de
trazer algo novo para o conhecimento, estudan-
do-se o problema de “forma proxima e atenta
as situacoes reais da agao, da prética, do con-
texto e do momento”. A abordagem qualitati-
va, neste caso, parece responder melhor a esse
enfoque.

(11) Os entrevistados foram o principal executivo res-
ponsével pela ex-unidade de negécio e os seus
funcionarios diretos na area comercial, bem
como executivos ou ex-executivos de algumas
empresas fornecedoras.

(12) A situacdo presente foi construida a partir de
escolhas (deliberadas ou nao) feitas no passado.
Mattos (1997:167) argumenta que os aconteci-
mentos passados explicam os objetos da admi-
nistracao. Goodman & Lawness (1994:90 e
269) concordam que os frutos do futuro foram
semeados no passado.

(13) Em 1974, houve uma crise no setor téxtil na-
cional, causando impacto nos resultados da
Rhodia. Esse fato motivou os dirigentes da em-
presa, na Franca, a incentivarem a diversifica-
¢ao das atividades no Brasil, via busca de negé-
cios que o Grupo detinha no pais da matriz, mas
que ainda nao haviam sido implantados aqui.

(14) Pretendia-se atingir os mercados das Americas
em que, até entdo, a Rhodia nao detinha uma
posicao sélida de mercado, pois atuava pratica-
mente no mercado interno.

(15) Embora a invengao do celofane por um suico
tenha ocorrido na década de 20, a criag@o da
empresa La Cellophane s6 aconteceu bem mais
tarde, quando um grupo de investidores resol-
veu investir no negécio na Europa. A Du Pont
norte-americana tinha adquirido antes o direito
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o] de exploracao da patente e introduziu com su- néo pertencia @ Rhodia-Ster, mas ao Grupo
E cesso o celofane no mercado norte-americano. Rhone-Poulenc.
)
= (16) Essa decisao foi ajudada pelos bons resultados (20) Apés o periodo de escassez, ocasionado princi-
obtidos com o negécio Filmes de Poliéster no palmente pela falta do polimero poliéster (ma-
Brasil. téria-prima), houve em 1996 e 1997 maior ofer-
ta do filme de poliéster, provocada pelo apare-
(17) Essa associacao fez parte dos desdobramentos cimento de novos entrantes no mercado com
estratégicos para que, apesar da reorientacao capacidades adicionais.
da matriz para as ciéncias da vida, os negocios
da cadeia poliéster no Brasil, de interesse do (21) Porter (1989:31-32) denominou de sistema de
Grupo, continuassem crescendo. A Rhodia ti- valores o encaixe da cadeia de valores de uma
nha a producao do polimero poliéster, mas nao empresa em uma corrente maior de atividades
detinha negécios na producao de garrafas PET, integrando os diversos elos, compreendidos
em pleno crescimento no mundo. A Celbras pelas cadeias de valores dos fornecedores, dos
estava presente nessa atividade. canais de distribuicdo, até a cadeia de valores
dos compradores.
(18) Ver explicagoes do balanco de 1996, publicado
em janeiro de 1997 nos principais jornais do Pais. (22) Por questoes de confidencialidade, alguns co-
mentérios foram retirados do texto, procuran-
(19) A compra incluiu a unidade industrial de filmes do-se nao prejudicar o resultado do trabalho,
de poliéster localizada nos Estados Unidos que mas possibilitando sua publicacao.
o) Neste artigo, aborda-se a relacao entre a tecnologia e a estratégia de uma unidade de negécio pertencente a
§ uma empresa transnacional, diante do atual contexto de mudancas a que ela esta4 submetida. Procura-se
) responder, através de abordagem analitica e pratica, como a tecnologia (entendida como acervo de
g conhecimentos) pode contribuir para manter ou criar vantagens competitivas adequadas ao negécio. Conclui-

se o estudo sugerindo que os conhecimentos gerados, a partir desse enfoque, sao criadores de insights para
as decisdes estratégicas e operacionais da empresa. O approach escolhido parece melhor adaptar-se & analise
de situagoes em que prevalece um macroambiente complexo e dinamico, em virtude de sua maneabilidade e
relativa simplicidade.

Palavras-chave: estratégia, tecnologia, competitividade.

This study deals with the relationship between technology and strategy, at a business unit of an international
company, in face of the present changing context, which it is submitted to. The work tries to answer, through
an analytical and practical approach, how technology (understood as a set of knowledge) can contribute to
maintain or create adequate competitive advantage to the business. The conclusion suggests that the information
and knowledge generated from this point of view are creators of insights to the strategic and operational
decisions of the organization. The chosen approach seems to fit better to situations where a complex and
dynamic environment is present, due to its maneuverability and relative simplicity.

ABSTRACT

Uniterms: strategy, technology, competitive advantage.
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