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RESUMO

Diante da globalizagédo e forte expansdo comercial vivenciada pelas empresas nas
ultimas décadas, a integragao vertical das unidades de negdcio € uma forma estratégica
de vantagem competitiva. Da mesma forma, a sustentabilidade vem agregando valor e
se colocando como diferencial no sucesso dos empreendimentos. Com o objetivo de
analisar a integracao vertical das unidades de negdcio do grupo Maxvinil dedicadas a
reciclagem e a fabricagdo de pré-formas e embalagens plasticas foi realizada
verificagdo empirica em duas organizagdes pertencentes ao grupo, situadas no
municipio de Cuiaba-MT. Por meio da aplicacdo do método exploratério-descritivo com
base no estudo de caso, utilizando-se de entrevistas, visita in loco e observacgao direta
para a coleta de dados, foi possivel constatar que o grupo obteve boa vantagem
competitiva ao implantar a integracéo vertical entre as duas organizagdes. A analise
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considerou também a adesdo as praticas sustentaveis, onde se pdde perceber a
presenca da responsabilidade ambiental e social das empresas, desenvolvidas por
meio de suas agdes. Incorporando as praticas sustentaveis as decisdes estratégicas, o
grupo consegue agregar valor a marca, garantindo competitividade n&o s6 no mercado
mato-grossense, como em praticamente todo mercado brasileiro, atendendo as regides

sudeste, sul, centro-oeste e nordeste.

PALAVRAS-CHAVE: Vantagem competitiva, integracéo vertical, sustentabilidade.

ABSTRACT

In the face of globalization and strong commercial expansion experienced by companies
in recent decades, the vertical integration of business units is a strategic form of
competitive advantage. Likewise, sustainability has been adding value and placing itself
as a differential in the success of the projects. With the objective of analyzing the vertical
integration of the Maxvinil group's business units dedicated to the recycling and
manufacturing of plastic preforms and packaging, empirical verification was carried out
in two organizations belonging to the group and located in the municipality of Cuiaba-
MT. Using the exploratory-descriptive method based on the case study, using interviews,
on-site visit and direct observation for data collection, it was possible to verify that the
group obtained a good competitive advantage by implanting vertical integration between
the two organizations. The analysis also considered adherence to sustainable practices,
where it was possible to perceive the presence of environmental and social responsibility
of the companies, developed through their actions. Incorporating sustainable practices
into strategic decisions, the group is able to add value to the brand, guaranteeing
competitiveness not only in the Mato Grosso market, but also in practically every

Brazilian market, serving the Southeast, South, Midwest and Northeast regions.

KEYWORDS: Competitive advantage, vertical integration, sustainability.
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INTRODUCAO

O mercado ¢ influenciado pelo contexto social, politico e econémico do periodo
histérico. Alguns anos atras a motivagdo do mercado era a produgédo em larga escala
para atender a uma grande demanda de consumidores sem grandes exigéncias.
Progressivamente foi se alterando para uma produgao mais especializada com o intuito
de atender as necessidades particulares do mercado, ocorreu segmentacdo e a
produc¢ao individualizada para mercados distintos. Atualmente muito além da producao
especializada, torna-se imperativa uma produgdo estratégica que torne seu
produto/empresa diferenciada e superior as demais, ocorrendo busca incessante por
vantagem competitiva.

Para isso deve-se incorporar a cultura administrativa a ideia de que é
necessario a cada dia adequar-se as novas tendéncias e evoluir para nao ser superada
pela concorréncia. No passado somente as empresas pré-falimentares tinham interesse
em reestruturar e inovar com o proposito de redugao de custos. No entanto, atualmente
deve-se considerar praticamente todos os fatores de interferéncia na economia
constantemente e perante a totalidade das empresas, tendo em vista que ninguém esta
a salvo das mudang¢as do mercado.

A observacdo dos novos padrdes competitivos estabelecidos nas ultimas
décadas despertou o interesse pela realizacdo da presente pesquisa. Partindo da visao
global com vistas a avaliar a aplicagdo na realidade local, ja que a concorréncia vai
muito além do mercado local, iniciou-se um levantamento das empresas mato-
grossenses que implementam algum tipo de estratégia competitiva, considerando
inclusive a tendéncia mais recente, relacionada a adocao de praticas sustentaveis. Apos
identificacdo das empresas com bom nivel de competitividade no estado de Mato
Grosso, optou-se por estudar um grupo especifico, o0 complexo Maxvinil, unico grupo
da capital do estado a adotar todas as estratégias esperadas para esse estudo.

Dessa forma, determinou-se a questdo norteadora do estudo: Como as
empresas do grupo Maxvinil atuam para se manterem competitivas perante as novas
dinamicas de mercado? Para responder a pergunta buscou-se analisar as estratégias
utilizadas pelo grupo, como a integragao vertical e a capacidade de implantar praticas

sustentaveis, como meios para promover o sucesso de suas unidades de negdcios, em
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especifico uma industria de pré-formas e embalagens e uma industria recicladora.
Outros objetivos foram compreender a motivagdo que leva o grupo a investir em agdes
sustentaveis; avaliar a necessidade de atuagao estratégica como fonte de vantagem
competitiva e verificar como a integragao vertical influencia na competitividade do grupo.

Este artigo € composto por cinco segdes, a contar da presente introducéo,
sendo seguida pela fundamentagédo tedrica, que trata da discussdo em torno da
vantagem competitiva, os diferentes tipos de estratégias, a sustentabilidade no mercado
competitivo e a integragao vertical como estratégia para a vantagem competitiva. As
secOes seguintes tratam dos procedimentos metodoldgicos, resultados e analise, e por

fim, as conclusoes.

2 A BUSCA PELA VANTAGEM COMPETITIVA

Diante da necessidade de desenvolver atributos que propicie as organizagdes
melhores condi¢gdes de competir no mercado em relagdo aos demais concorrentes
surge o conceito da vantagem competitiva, que esta no amago do desempenho de uma
empresa em mercados competitivos (PORTER, 1989). Este € um processo complexo e
pode decorrer de uma estratégia acertada, fruto da busca consciente por um diferencial.

As organizagdes nacionais precisam desenvolver as capacidades exigidas para
concorrer em segmentos industriais cada vez mais sofisticados, onde a produtividade
geralmente € maior. Uma economia superior € aquela que dispde da capacidade de
competir com sucesso em industrias totalmente novas e sofisticadas (UTTERBACK,
1996).

Embora a atratividade de uma organizagao seja em parte reflexo de fatores
sobre os quais a mesma tem pouca influéncia, a estratégia competitiva tem poder
consideravel para tornar uma industria mais ou menos atrativa. Ao mesmo tempo, uma
empresa pode claramente melhorar ou desgastar sua posi¢gao dentro de uma industria
através de sua escolha estratégica. A estratégia competitiva, entdo, ndo sé responde
ao meio ambiente, como também tenta modelar este meio em favor da empresa. A
vantagem competitiva, ocorre durante a construgdo do Planejamento Estratégico, que
permite a empresa definir em que dire¢cdo caminhar, orientando suas competéncias

perante as ameacas e oportunidades para que assim, possa criar valor a seus atuais e
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potenciais clientes (PORTER, 1989).

Os novos tempos trardo com eles novas maneiras de competir e as empresas
de sucesso serdao aquelas que adotarem antes diferencial competitivo e superarem
todas as barreiras organizacionais, que em geral as impedem de fazer as coisas de
forma diferente (GIBSON, 1998). Portanto, a vantagem competitiva baseia-se no valor
criado pela organizagao sobre um produto que deve ser superior ao custo necessario
para a fabricacdo do mesmo. Assim, uma estratégia competitiva determina se a
rentabilidade de uma empresa sera abaixo ou acima da média das demais industrias,
sendo que as empresas que se posicionam bem sio capazes de obter altas taxas de
retorno, mesmo que a estrutura industrial seja desfavoravel e a rentabilidade média da
industria seja moderada (PORTER, 1989).

Para continuar no jogo € preciso chegar onde os outros ja estdo, mas os
vencedores, em Uultima analise, sdo aqueles com capacidade de inventar jogos
fundamentalmente novos, o que sem duvidas pode vir de um diferencial estratégico
(HAMEL, 1998). Ante o exposto é fato que futuro ndo sera uma continuagao do passado.
Ele sera uma série de descontinuidades e somente as empresas que fizerem algo em
relagcdo a essas rupturas é que terdo chances de sucesso e sobrevivéncia no século
XXI (GIBSON, 1998, p. 23).

Ha dois tipos principais de vantagem competitiva decorrentes dos varios pontos
fortes e fracos de uma empresa em relagdo a seus concorrentes, o baixo custo e a
diferenciacao. Esses dois fatores nada mais sao do que o resultado ou a fungédo de
qualquer dos pontos fracos e fortes da organizagédo (PORTER, 1999). Portanto, existem
dois modelos precipuos de obter vantagem competitiva que aliado ao escopo de
atividades de uma empresa levam a trés diferentes estratégias buscando um
desempenho acima da média em uma determinada industria que sdo: lideranga de
custo, diferenciagao e enfoque.

a) Estratégia de custo

Na lideranga de custo uma empresa parte para tornar-se o produtor de baixo
custo em sua industria, e as fontes de vantagem competitiva de custo variam e
dependem da estrutura de uma industria em que a organizagéo esta inserida. Pode-se
incluir neste quesito a busca de economias de escala, tecnologia patenteada, acesso

preferencial a matérias-primas e outros fatores. Um produtor de baixo custo deve
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descobrir e explorar todas as fontes de vantagem de custo possiveis e se uma empresa
pode alcancar e sustentar a lideranga no custo total, entdo ela sera um competidor
acima da média em sua industria, desde que possa comandar os pre¢os na média da
industria ou proxima a ela (PORTER, 1989).

b) Estratégia de diferenciacéo

A estratégia de diferenciacéo é evidenciada quando uma empresa procura ser
unica em sua industria e obtém isso por meio de alguns aspectos que sao altamente
valorizados pelos consumidores. Desta forma, seleciona as dimensdes que foram
consideradas importantes e através delas busca-se posicionamento singular no
mercado para satisfazer as necessidades dos clientes finais. A diferenciacdo pode ser
baseada no préprio produto, no sistema de entrega pelo qual ele é vendido, no método
de marketing e em uma grande variedade de outros fatores (PORTER, 1989).

Além disso, a logica da estratégia da diferenciagdo exige que a empresa
escolha atributos que sejam diferentes daqueles de seus rivais. Ao contrario da
lideranga no custo, contudo, pode haver mais de uma estratégia de diferenciagcao de
sucesso em uma industria, se houver uma série de atributos muito valorizados pelos
compradores (PORTER, 1989).

c) Estratégia de enfoque

A estratégia de enfoque esta baseada na escolha de um ambiente competitivo
estreito dentro de uma industria através do processo de selegdao de um segmento ou
um grupo de segmentos e a adaptagao da sua estratégia para atendé-los, excluindo os
outros. Otimizando sua estratégia para os segmentos-alvo, o responsavel pelo enfoque
procura obter vantagem competitiva em determinado segmento, muito embora néo
possua vantagem competitiva geral (PORTER, 1989).

Essa estratégia apresenta duas variantes, o enfoque de custo através do qual
uma empresa procura uma vantagem de custo em seu segmento-alvo, e o enfoque de
diferenciagdo quando uma empresa busca a diferenciagdo em seu segmento-alvo,
sendo ainda, que ambas as variantes se baseiam em diferengas entre os segmentos-
alvo e outros segmentos na industria. Portanto, uma vez que a organizagao determina
seus objetivos de mercado, se deve buscar alguma estratégia que a diferencie perante

0 mercado e que consequentemente produza vantagem competitiva.
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2.1 A INTEGRAGAO VERTICAL COMO FONTE DE VANTAGEM

A integracado vertical (IV) € a combinagédo de produgéo, distribuicdo, vendas
e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de
uma mesma empresa. Isso representa, portanto, uma decisao da empresa no sentido
de utilizar transacdes internas ou administrativas em vez da utilizacdo de transagdes de
mercado para atingir seus propositos econdémicos (PORTER, 1989). Com a
possibilidade de diferentes unidades de negdcios se tornarem fornecedores de bens e
servigos, a organizagao se depara com um conjunto de decisdes que envolvem seu
auto provimento ou aquisigdo de insumos de terceiros (HARRIGAN, 1985).

A IV é indicada quando a empresa ndo consegue adquirir os insumos na quantia
necessaria e pelo pre¢co mais vantajoso ou entdo quando ndo consegue comercializar
a quantia desejada de produtos pelo prego que maximize seus lucros, devido ao
desiquilibrio de mercado decorrente de alguma falha ligada a determinagao dos pregos
(MAC DOWELL; CAVALCANTI, 2013; PORTER, 1989). A esse respeito, Carlton (1976),
relata que para na maioria dos mercados, 0s pregos nao se ajustam a todo instante do
dia para manter o fornecimento e a demanda em equilibrio, e as organizagdes nunca
sentem que podem vender tudo ao prego que desejam, além de que a produgédo nao
pode ocorrer instantaneamente.

De outro modo, a integracéo vertical significa agregagao de etapas ao processo
de producgao, incorporando fases intermediarias, que podem variar desde a fabricagao
da matéria-prima até a distribuicdo final ao consumidor. A integragcdo é chamada
“vertical para frente” quando a empresa busca integrar os processos em relagdo ao
consumidor final e “vertical para tras” quando integra a produgdo em direcdo ao
fornecimento de insumos, bens e servicos, passando a produzir o que antes adquiria
de terceiros (SILVA, 1997).

As principais vantagens da |V sdo: a) reducdo de custos e despesas duplicadas
(dependentes da tecnologia) por meio da eliminagdo de etapas; b) melhora da
coordenacao das atividades; c) eliminagao de tarefas demoradas como por exemplo,
cotacao de pregos, contratos de negociagao, detalhamento de projetos; d) melhora do

marketing e da inteligéncia tecnologica; e) impedimento de manuten¢éo dos insumos,
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servicos e mercados; f) oportunidades para diferenciagdo de produtos (com valor
agregado); g) controle do ambiente econdmico da empresa (poder de mercado); h)
credibilidade para criagdo de novos produtos; i) criacdo de sinergias por coordenacgao
(HARRIGAN, 1984).

Por outro lado, o autor apresenta as desvantagens da integragao vertical, sendo
elas: a) aumento de custos ou despesas para coordenagao da IV; b) excesso de carga
sobre a capacidade das plantas (dependentes de tecnologia); c) ma coordenagao da
IV, que ndo gera sinergia; d) perpetuacdo de processos obsoletos; e) perigos
competitivos; f) criagdo de barreiras de mobilidade para as firmas; g) perda de acesso
de informagdes de fornecedores e distribuidores; h) sinergias superestimadas; i)
integracdo dos gerentes antes de ajustar a maneira mais apropriada de fazer algo
(HARRIGAN, 1984).

A insercao da IV nas organizagdes tem como razédo principal a instabilidade do
mercado competitivo. A integracéo vertical pode ser usada para ganhar, primeiramente
um melhor marketing para a organizagao e inteligéncia tecnoldgica. Em segundo lugar,
um controle superior do ambiente e em terceiro lugar, diferenciagdo vantajosa do
produto que nao pode ser replicada facilmente. Ao implantar a integracdo, a
organizagdo passa a possuir atributos desejaveis, como a facilidade de introduzir
tecnologias socialmente e ambientalmente benéficas (CARLTON, 1976).

O sucesso para a integragao vertical € determinado pelo quéao integrada é a
organizagdo em um determinado periodo no tempo, quantos estagios de produgao
estdo ligados neste processo, o quanto de cada tarefa é realizada internamente e qual
forma o empreendimento deve possuir. A IV pode ser compreendida por meio de dois
elementos, os beneficios internos e a postura competitiva da empresa. Os beneficios
internos se referem ao indice de rentabilidade obtidos com a estratégia, ao passo que
a postura competitiva se reflete na receptividade as mudancas de mercado e nivel de
vulnerabilidade em relagdo aos competidores (HARRIGAN, 2003).

Todavia, essa busca incessante por vantagem competitiva por meio de
diferencial e dominio de mercado traz inumeros prejuizos para o meio ambiente e para
a qualidade de vida humana, surgindo uma necessidade de mudanga nos processos
organizacionais. Dentro desse mesmo ponto de vista é essencial notar que para criar

uma vantagem competitiva duradoura deve-se pensar no futuro, o que atualmente




Administracao de Empresas vol. 2, n°. 21, Curitiba, 2020. pp. 66 - 79
em Revistas ISSN: 2316-7548

significa pensar em sustentabilidade e adesdo a praticas mais limpas. Portanto, as
organizagdes que nao aderirem as caracteristicas do mercado atual que envolve uma
visdo mais ampla e responsavel em relagao a problematica ambiental, certamente nao

conseguirdo se manter competitivas.

2.2 A SUSTENTABILIDADE NO MERCADO COMPETITIVO

As organizagbes precisam se adequar a realidade atual e se tornarem
ambientalmente responsaveis, ou “verdes” para sobreviver no mercado. Pois, apenas
por meio da administragdo e do trabalho verde, pela aceitacdo e integragao do meio
ambiente em cada aspecto da operacéo total da empresa, é que os lideres podem
esperar manter sua posicdo competitiva e assegurar sua sobrevivéncia (KINLAW,
1997).

Nao € mais esperado das organizagdes apenas uma melhora continua na oferta
de seus servigos e produtos, agora elas estdo sendo pressionadas a demonstrar
capacidade de oferecer servigos e produtos amigos do meio ambiente. A organizagéo
voltada para esse foco precisa, ao mesmo tempo, obter efici€ncia econbmica, respeitar
a capacidade regenerativa do meio ambiente e ser instrumento de justica social
(BARBIERI, 2007), assim como prevé o conceito do Triple Bottom Line (ELKINGTON,
1997).

Apesar de ainda haver pouca compreensao sobre como os empresarios vao
desenvolver oportunidades atrativas além dos mercados existentes (HALL; DANEKE;
LENOX, 2010), as organizagbes que estabelecem hoje as bases mais solidas para o
futuro, s&o aquelas que veem o meio ambiente como seu mais indispensavel fornecedor
e seu mais valioso cliente (KINLAW, 1997). Assim, ser sustentavel sem abrir m&o das
responsabilidades financeiras € uma nova forma das empresas realizarem seus
negoécios (THOMPSON; MCMILLAN, 2010).

A sustentabilidade tornou-se um imperativo estratégico para todas as empresas
do século XXI, os clientes estao exigindo praticas mais sustentaveis, os acionistas estao
usando a sustentabilidade como uma medida de sucesso financeiro e estédo
desenvolvendo indices de sustentabilidade. Além dos grupos de Stakeholders que

estdo organizando conferéncias e parcerias para aumentar a conscientizagédo e




Administracao de Empresas vol. 2, n°. 21, Curitiba, 2020. pp. 66 - 79
em Revistas ISSN: 2316-7548

incentivar praticas de negocios sustentaveis entre o setor privado e os consumidores
(KOTLER, 2010).

Perceptivel também é que os recursos naturais estdo cada vez mais escassos
e o ritmo de consumo mais acelerado, o planeta esta demonstrando que tem um limite,
€ que nao € o ritmo de consumo que o delimita, mas sim seus proprios recursos. Ainda,
os precos de determinados recursos estdo tornando-se cada vez mais elevados,
aumentando os custos das empresas e, por fim, do produto final que chega aos
consumidores. Assim, as empresas que forem capazes de gerenciar a escassez dos
recursos naturais estardo um passo a frente das demais.

De acordo com Kinlaw (1997) as pressdes econdmicas e sociais estdo forgcando
as organizagbes a responder ao desafio ambiental. Para desenvolver uma politica
ambiental adequada e para assumir a responsabilidade de responder a tais pressoes,
os lideres devem antes entendé-las, as quais podemos citar algumas:

a) Observancia. A quantidade e o rigor crescentes de leis e regulamentos

b) Organizagdes Ativistas e Ambientais. Atualmente estd ocorrendo o
surgimento e a propagagdo de grupos e agendas reformadoras, tanto em nivel
internacional, quanto nacional, estadual e local.

c) Cidadania Despertada. Os cidadaos estéo ficando cada vez mais informados
e criticos através da midia e de fontes mais substanciais sobre a necessidade de
adesdo as praticas ambientais e estdo buscando uma série de canais pelos quais
possam expressar seus desejos ao mundo empresarial.

d) Investidores Ambientalmente Conscientes. As organizagbes estao
reconhecendo que seu desempenho ambiental e seus potenciais riscos financeiros
decorrentes de um desempenho fraco (multas, custo de despoluicdo e custas de
processos) determinardo quao atraentes serdo suas agdes para os investidores.

e) Concorréncia. A pressdo que se coloca na intersec¢ao de todas as outras
provém daquelas empresas que estdo adotando o desempenho sustentavel e
melhorando suas posi¢cdes competitivas.

Dessa forma, as empresas eficientes estdo na dianteira do movimento rumo ao
desenvolvimento sustentavel. As organizagbes que estdo na lideranga de uma nova
geracgao de oportunidades criada pela transicdo rumo ao desenvolvimento sustentavel

serdao as mais bem-sucedidas em termos de lucro e interesses de seus acionistas. Por
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outro lado, as organizagdes que continuarem na defensiva e que derem continuidade
ao enfrentamento de problemas antigos, ficardo a margem do mercado e néo

conseguirao obter vantagem competitiva.

3 PRCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessa secédo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados
para tonar possivel o alcance dos objetivos pretendidos para o estudo, que se referem
a: analisar as estratégias utilizadas pelo Grupo Maxvinil, tais como a integracao vertical
e a capacidade de implantar praticas sustentaveis, como meios para promover o
sucesso de suas unidades de negocios. Outros objetivos foram compreender a
motivagao que leva o grupo a investir em agdes sustentaveis; avaliar a necessidade de
atuacao estratégica como fonte de vantagem competitiva e verificar como a integragao

vertical influencia na competitividade do grupo.

3.1 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada através do método exploratério que segundo Gil (2002),
possui 0 objetivo de tornar o problema mais préximo da pesquisa, ou seja, o intuito desta
forma utilizada € tornar o caso mais explicito ou construir hipoteses sobre 0 mesmo.
Ademais, a finalidade desta forma de pesquisa é aprimorar ideias ou a descoberta de
intuicdes. A pesquisa ainda pode ser caracterizada como descritiva, que tém como
objetivo principal a descrigao e exposigao das caracteristicas de determinada populagéo
ou fenbmeno, sendo muito utilizada as técnicas padronizadas para coleta de dados,
como o questionario, entrevista e a observacgéao sistematica (GIL, 2002).

Quanto a abordagem, esse estudo enquadra-se na categoria qualitativa,
apresentando interpretagbes sobre os fendmenos ocorridos nas organizagbes
analisadas e sendo estas a fonte direta dos dados apresentados. Segundo Maanen
(1979), a pesquisa qualitativa tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos
fenbmenos do mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre o indicador e o
indicado, entre a teoria e dados, entre o contexto e a acio.

Quanto ao procedimento foi utilizado o estudo de caso, que consistiu em coletar
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e analisar as informagdes sobre as organizagdes a fim de estudar os aspectos
abordados por esta pesquisa que segundo Yin (2001) & encarado como o método mais
adequado para a investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
real.

A pesquisa foi realizada in loco em duas organiza¢gdes, uma do ramo da
reciclagem de PET e outra do segmento de fabricagcédo de pré-formas, ambas situadas
no Distrito Industrial de Cuiaba-MT, por meio de entrevistas semiestruturadas aplicadas
ao Sr. Wagner Cavalcanti, supervisor de Operagdes Técnicas e Comerciais além de
entrevista direta com um dos diretores do grupo, o Sr. Joaquim Curvo Neto, que pode
esclarecer sobre as decisdes estratégicas implantadas pelo grupo, por meio de
questionario elaborado com base no arcabougo teérico, conforme Apéndice A.

Os valores mensais e anuais referentes ao consumo de matéria-prima,
quantidade de insumos, custos de produ¢do e comparativos de economias geradas
apods a implantacao do novo modelo produtivo, foram obtidos por meio dos relatérios de
producao, fornecidos pelo Sr. Joaquim Curvo Neto, um dos sécios e diretores do Grupo
Maxvinil. As duas visitas realizadas ao grupo, a primeira a industria de tintas, onde se
tomou conhecimento das agdes realizadas pelo grupo Maxvinil e a segunda, a industria
de embalagens e a recicladora, foram realizadas na primeira metade do ano de 2015.

3.2 ANALISE DAS ORGANIZACOES

O estudo foi realizado em duas empresas pertencentes ao grupo Maxvinil que
surgiu no ano de 1938 com a empresa J.B. Curvo, que comercializava secos e
molhados tendo parte do seu ramo voltada para a construcéo civil. Posteriormente
especializou-se no segmento de tintas imobiliarias e automotivas com o nome fantasia
de “CASA DAS TINTAS". Em 1990 o grupo implantou a sua primeira unidade industrial
de fabricagao de tintas imobiliarias com a constituicdo da industria Maxvinil Tintas e
Vernizes S/A, em um terreno de 36.000 m? com area construida de 16.000 m?, sendo
hoje a maior industria de tintas da regido Centro Oeste com capacidade de produgao 2
milhdes de litros mensais (MAXVINIL, 2016).

Apds alguns anos o grupo resolveu diversificar sua area de atuagao e construiu

uma industria de pré-formas, uma forma embrionaria de futuras embalagens PETs. A
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industria produz cerca de 54 milhdes de pré-formas/més, atende empresas em todo o
territério nacional e possui como principais produtos embalagens de refrigerantes, agua
mineral, aguardente, 6leo de soja, catchup, pote de maionese, vinagre, farmacéuticos
e produtos de limpeza em geral (PREFORMAX, 2011).

Em 2012, o grupo resolveu inovar e dessa vez tinha dois objetivos, o primeiro
era investir em negocios sustentaveis e o segundo era fornecer resina para a empresa
de pré-formas. A nova empresa foi criada para atuar na reciclagem de material PET,
transformando o residuo em matéria-prima nobre para o reuso na produgao de novos
produtos (AGUIAR; CURVO NETO, 2013). A integragdo entre as empresas vem se
mostrando eficaz, sendo que atualmente das 1.600 ton/més de resina processada pela
industria de pré-formas, 300 ton/més séo provenientes do processo de reciclagem.

Devido ao elevado consumo de energia o grupo optou por construir sua propria
PCH (Pequena Central Hidrelétrica), reduzindo consideravelmente o gasto com este
insumo e seu excedente deu origem a uma nova empresa de comercializagdo de
energia. A producgéao é repassada as Centrais Elétricas Matogrossenses (CEMAT), que
posteriormente faz a distribuicdo para as empresas do grupo. O grupo também possui
uma empresa de reflorestamento que realiza o plantio de Mogno Africano, destinado a
exportacédo (MAXVINIL, 2016).

Partindo do potencial empreendedor e capacidade de diversificagao
apresentados pelo grupo, o artigo se propés a analisar o processo de integracao vertical
e adocdo de praticas sustentaveis como estratégias de redugcdo de custo e
diferenciagcao de duas empresas do grupo Maxvinil, sendo uma delas uma industria de
pré-formas e embalagens plasticas, e a outra, uma industria de reciclagem de garrafas
PET.

4 RESULTADOS

No cenario competitivo atual, € imprescindivel atuar estrategicamente e buscar
a reducgao do custo final e diferenciacdo de um produto para que este seja competitivo
em seu segmento de mercado. Analisando-se tal cenario e apds a visita in loco as
organizagdes pesquisadas, foi possivel constatar que a vantagem competitiva do grupo

surgiu exatamente do que Porter (1989) ja relatava como uma busca por dominio de
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mercado especifico através da diferenciacao e da reducado dos custos que foi por ele
chamada de vantagem competitiva de enfoque. Ademais, constatou-se que a vantagem
competitiva surgiu inclusive de uma “crise”, ou seja, um desafio encontrado pelo grupo
dentro do setor de atuagéo.

A industria de pré-formas e embalagens de material PET, existente desde 2002,
obtia toda a sua matéria prima virgem - nao reciclada - de fornecedores externos, o que
causava alguns obstaculos a gestdao empresarial, tais como:

1 - Grande dependéncia externa

2 - Dificuldade em monitorar os demais elos da cadeia

3 - Dificuldade na logistica da matéria-prima

4 - Valores de matéria-prima elevados e variados

5- Dificuldade de especializagado do produto final

Tais fatores limitavam o controle da producdo, uma vez que em diversos
momentos o lote de matéria-prima apresentava problemas e era necessario retornar o
lote de material ao fornecedor, uma multinacional italiana produtora de polimeros de
resinas PET, situada em Recife-PE. Esse percalgo atrasava a producéo, ocasionava o
descumprimento dos prazos, comprometia as especificagbes técnicas e
consequentemente gerava a insatisfagao dos clientes.

A dependéncia externa dos fornecedores gerava outro problema, a instabilidade
em relagdo ao custo final do produto, visto que este sempre oscilava e a organizagao
pouco tinha a fazer mediante tal ocorréncia, pois ela era totalmente dependente de
fornecimento externo da matéria-prima, e o unico modo de assegurar 0s pregos era por
meio de contratos previamente firmados, mas que inevitavelmente sofriam reajustes
periddicos.

Ainda foi relatado pela organizagcdo a dificuldade em adequar a produgao
personalizada para os seus clientes, pois muitas vezes os consumidores de pré-forma
de PET exigiam qualidades especificas das mesmas, por exemplo a densidade ou cor,
que muitas vezes nao era disponibilizada pelo fornecedor.

Mediante tal cenario, ao mesmo tempo em que se dava conta da necessidade
da adogao de praticas ambientalmente corretas, uma vez que o governo vem tornando
as leis brasileiras cada vez mais “verdes” e rigidas, o grupo Maxvinil se deparou com

um desafio, que ao mesmo tempo pdde ser visto como uma oportunidade para atuar
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estrategicamente (KINLAW, 1997; NIDUMOLU; PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009).

O contexto da época demonstrava um obice no processo produtivo proveniente
da dependéncia externa de fornecedores e a obrigatoriedade de se adequar a uma lei
especifica, a Lei dos Residuos Solidos (Lei n°® 12.035/10) que institui a necessidade de
gestao adequada dos residuos com o objetivo de mitigar seu manejo inadequado.

O grupo atrelou as exigéncias legais a estratégia de integragao vertical, para
mitigar o problema gerado pelas falhas de mercado, que elevavam seus custos de
produ¢do (MAC DOWELL; CAVALCANTI, 2013; NEVES, 1995). Por meio da
construgdo de uma nova unidade de negocio, a empresa recicladora de embalagens
PET, que atualmente fornece 100% da sua producéo final como matéria prima para a
industria de pré-formas, foi possivel diminuir a dependéncia da segunda em relagao ao
mercado externo, além de obter reducéo no custo de fabricacdo do PET e tonar-se mais
competitiva no mercado.

Depois da mudanca no sistema produtivo, a industria de pré-formas passou a
utilizar a resina reciclada ao invés da resina virgem em grande parte da sua produgao,
sendo que 18.75% da matéria-prima antes adquirida diretamente do fornecedor passou
a ser fabricada pela nova empresa do grupo, por meio do processo de reciclagem.
Assim, trezentas toneladas de matéria-prima processadas mensalmente na industria de
pré-formas, passaram a ser fabricadas pela industria recicladora de PET.

Devido a algumas restrigdes legais, o grupo néo utiliza 100% de resina reciclada
na fabricagdo das pré-formas. Esse € o caso da fabricagdo de embalagens do género
alimenticio, que permite o emprego maximo de 40% de resina reciclada, sendo que 60%
devem ser provenientes de resina virgem. Por outro lado, todos os materiais de limpeza
admitem a embalagem fabricada com 100% de resina reciclada e é justamente neste
setor que o grupo obteve maior vantagem competitiva apos a integragéo vertical.

O processo de reciclagem gerou ao grupo a possibilidade de aumentar o
portfélio de produtos por meio da fabricagao de novos modelos de resina especializadas
para atender a necessidade dos clientes que exigem qualidade e coloragao
diferenciadas. Desse modo, a empresa passou a ter maior oferta de pré-formas
destinadas a fabricagado de embalagens para atendimento do segmento de produtos de
limpeza (desinfetantes, amaciantes, desengordurantes, etc.) onde a sazonalidade do

mercado é mais estavel. Com isso, a economia obtida com a aquisi¢ao da resina voltada
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para esse segmento foi de aproximadamente 20%.

A integracéo vertical foi responsavel por reduzir a necessidade de fornecimento
externo de matéria-prima. Anteriormente era necessaria a aquisicdo de 1.600
toneladas/més de resina virgem. Apos a substituicdo de parte da matéria-prima, essa
quantidade foi reduzida para 1.300 toneladas/més. A utilizacdo da resina reciclada no
processo produtivo diminuiu consideravelmente o custo total gasto com matéria-prima,
pois a diferenga do preco por kg é de U$1,50 da resina virgem ante U$1,27 da resina
reciclada, gerando uma economia de U$0,23 por kg no valor final.

Consequentemente, o custo final com a compra da resina reciclada, sendo da
ordem de 300 toneladas/més, implicou em uma reducdo de U$69.000,00 ao més e
U$828.000,00 ao ano, desde a nova estratégia adotada. Embora os valores ndo
parecam tao expressivos, eles sao imprescindiveis a competitividade e sucesso
organizacional da industria de pré-formas, uma vez que o valor da resina corresponde
a 70% do valor total de uma pré-forma de PET. O comparativo entre as duas formas de
aquisicao, com os valores mensais e anuais, referentes ao periodo anterior e posterior

a nova estratégia podem ser verificados na Figura 1.

Figura 1 — Gasto com a aquisicao de resina (matéria-prima) anterior e

posterior a integragao vertical entre as duas empresas.

Custos com matéria-prima
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o
S 20.000,00
S
Q
¢ 15.000,00
S
< 10.000,00
5.000,00
0,00 L D—
Mensal Anual
H Antes 2.400,00 28.800,00
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Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos relatorios de producido da

industria de pré-formas (2016).
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Ante o exposto ha outro fator adotado pelo grupo que foi considerado
estratégico neste estudo e que de acordo com Porter (1989) pode trazer mudangas
significativas no ambiente competitivo da organizacao, que é a localizagdo geografica
da industria recicladora, pois esta foi instalada ao lado da industria de pré-formas e de
outras empresas do grupo, reduzindo consideravelmente o custo com a logistica da
matéria-prima e o custo final de producao das pré-formas de PET.

Segundo Leite (2003), o processo realizado na industria recicladora é
caracterizado como logistica reversa, uma vez que a reciclagem do PET proporciona o
retorno dos materiais descartados ao ciclo de negdcios e o transforma em insumo de
producao para as industrias. Essa pratica gera maior adaptabilidade as tendéncias,
preocupagdes e exigéncias do mercado e permite a construgdo do “marketing verde”
para o grupo, que retira mensalmente cerca de 675 toneladas/més de embalagens de
PET do meio ambiente.

De acordo com Dias (2009) o marketing ambiental ocorre quando toda a
organizagao esta voltada para a redugdo dos impactos negativos sobre os
ecossistemas, ao mesmo tempo em que continua atendendo as necessidades dos
consumidores, que condiz exatamente com o processo realizado pela industria
recicladora.

Outra problematica conduziu e motivou o grupo a buscar processos mais
limpos, sendo o objetivo de resolver o problema do gasto elevado com energia e agua,
decorrentes do consumo necessario aos processos produtivos internos de ambas as
organizagdes. A demanda € grande tanto na industria recicladora quanto na industria
de pré-formas. Na primeira empresa, o processo de reciclagem exige grande
quantidade de agua, pois o PET precisa ser lavado em trés etapas para retirada de
todas as impurezas. Na segunda empresa, a fabricagdo de pré-formas demanda grande
quantidade de agua fria para resfriamento das maquinas, que atingem temperaturas
elevadas durante seu funcionamento.

Mediante tal fato, Dias (2009) afirma que os pregos de determinados recursos
estdo cada vez mais elevados, devido a sua escassez aumentando a carga de custo
das empresas, que por fim, sera repassado aos consumidores. Assim, para mitigar essa

possivel ameaga ao custo final das pré-forma de PET o grupo construiu uma PCH
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(Pequena Central Hidrelétrica), que consegue atender grande parte da demanda de
energia necessaria nas suas industrias.

Além disso, o grupo consegue realizar um ciclo fechado da agua através do
reaproveitamento de toda a agua utilizada no processo de lavagem do PET, que é
tratada e volta ao processo novamente. Segundo Kotler (2010) tal processo é uma
forma de vantagem competitiva, visto que se trata da capacidade de gerenciar a
escassez atual dos recursos, que € inerente a sobrevivéncia no mercado atual, contudo,
ainda é praticado por poucas organizagoes.

Ao final do processo de produgédo, as tampas e os rétulos de PET, ao invés de
serem descartados na natureza ou aumentarem o volume de materiais nos aterros
sanitarios, passaram a ser comercializados pelo grupo, que retornara ao sistema
produtivo, como matéria-prima para outros produtos, em um novo ciclo de vida. Tais
acdes tornam a empresa adaptada ao contexto ecoldgico atual e competitiva, pois é
fato que as leis ambientais estdo mais rigidas, e os clientes estdo cada vez mais
exigentes, o mercado mais acirrado e os recursos naturais se esgotando. Dessa forma,
a empresa cumpre com seu papel de responsabilidade ambiental e social, ja que tem

como fornecedores e parceiras, cooperativas de catadores de materiais reciclaveis

4.1 ANALISE DAS ORGANIZAGOES

No atual cenario onde a competitividade se faz cada vez mais presente, &
preciso atuar estrategicamente e adotar posturas diferenciadas e superiores a de seus
concorrentes, pois 0 mercado nao tera espaco para todos em um futuro préximo e
aqueles que n&o agirem de forma estratégica serao deixados a margem de um comércio
cada vez mais acirrado (GIBSON, 1998). Complementando essa viséo, Bulgacov (1999)
como defensor de uma gestdo empresarial estratégica, reitera a necessidade de uma
incessante busca por diferencial competitivo e um planejamento estratégico capaz de
agregar medidas gerenciais que faga as organizagbées atingirem um nivel de
competitividade internacional.

A adesdo as praticas sustentaveis € inerente ao atual contexto do mercado,
visto que a sustentabilidade € um imperativo estratégico e enquanto algumas industrias
sentem a pressao dos ambientalistas e conscientizam-se da necessidade de investir,

mas pouco fazem, outras aproveitam esse interesse publico e o transformam em
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vantagem para a sua organizagao (NIDUMOLU; PRAHALAD; RANGASWAMI, 2009).
Da mesma forma, Kinlaw (1997) se posiciona defendendo a ideia de que ser sustentavel
nao € mais uma escolha e sim uma necessidade, argumentando que os modelos de
producgao atuais sdo insustentaveis e sera cada vez mais dificil permanecer no mercado
sem a adocgao de uma politica ambientalmente correta.

Outrossim, as organizagbes sao sistemas sociais abertos em constante
interagdo com o0 ambiente no qual estdo inseridas e 0s processos nelas desenvolvidos
devem ser compativeis com o mesmo, isto &, voltados para as necessidades dos
mercados e a adaptacédo tecnoldgica. As estratégias adotadas por uma empresa devem
ser flexiveis e suscetiveis de ajustes periddicos em fungdo das mudangas ocorridas no
ambiente. O relacionamento da organizacdo com o ambiente social baseia-se na
premissa de que as organizagdes existem para satisfazer as necessidades sociais do
ambiente (BULGACOV, 1999, p.18).
corretas, ser capaz de encontrar uma oferta sustentavel de recursos naturais torna-se
cada vez mais uma importante fonte de vantagem competitiva. O reflexo deste sistema
€ a adocgdo de praticas mais ecoldgicas e limpas por partes de diversos grupos de
empresas, como a Whole Foods e o Wal-Mart. A Whole Foods ficou conhecida
fornecendo produtos organicos e naturais variados a nichos especificos de mercado e
o Wal-Mart comprometeu-se a aumentar suas praticas ecoldgicas e a comprar produtos
mais sustentaveis (GUNTHER, 2006 apud KOTLER, 2010, p.121). Isto foi um sinal de
que os custos das praticas insustentaveis estavam ficando mais altos, e que a unica
maneira de remedia-los seria adotando praticas “verdes”.

Da mesma forma, a empresa de consultoria A. T. Kearney descobriu que as
empresas sustentaveis apresentaram tendéncia a superar os concorrentes durante a
crise financeira. Em 16 das 18 industrias examinadas, o pre¢o das a¢des de empresas
sustentaveis superou em 15% a média do setor, de maio a novembro de 2008
(MAHLER, 2009 apud KOTLER, 2010, p. 123). Isso leva a crer que as empresas que
praticam a sustentabilidade sdo mais resilientes e adaptam-se melhor as mudancas no
ambiente de negdcios, oferecendo assim maior valor aos acionistas.

Entretanto, apds varias décadas de prosperidade e expansao vigorosa, muitas

empresas perderam de vista a busca pela vantagem competitiva em sua luta por
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crescimento. Ocorre que a importancia deste diferencial ndo poderia ser maior, visto
que empresas em todo o mundo enfrentam um crescimento mais lento, bem como
concorrentes internos e externos sabem que o mercado nao suporta a todos, apenas a
poucos (PORTER, 1989) e a disposicdo em acompanhar as tendéncias mercadolégicas
sao fundamentais.

Dai a importancia do investimento das organizagbes em acgdes estratégicas
sustentaveis. Independente do porte da empresa e de sua localizacdo, pois a
competicao hoje é global e ndo mais local ou regional, as organizagdes precisam rever
seus modelos produtivos e acompanhar as evolugdes do mercado, tanto pelo prisma
da exigéncia dos consumidores quanto pelo arcabougo legal e cumprimento das normas
e melhores praticas orientadas.

Muitas empresas utilizam a integragao vertical de maneira defensiva, para
alcangar melhor controle do mercado. Sendo que, diversas organizagdes também
aplicam a integragdo para adicionar valor a um indistinguivel produto, criando
qualidades especiais que comandam precos, semelhante a altos niveis de servigo,
personalizando o desenvolvimento de componentes especiais ou coordenacido de
qualidade dos materiais. O fato da empresa conhecer o custo total dos insumos também
significa que ela pode melhorar a sua eficiéncia através da variagao do “mix” dos varios
insumos utilizados no processo de produgado do negdcio e este movimento pode elevar
a rentabilidade total.

A integracdo vertical também pode melhorar a habilidade da empresa em
diferenciar-se das demais oferecendo uma fatia maior do valor agregado sob o controle
da geréncia. Este aspecto pode, por exemplo, permitir melhores controles dos canais
de distribuicao a fim de oferecer servicos superiores ou proporcionar oportunidades
para a diferenciacao através da fabricacao interna de componentes patenteados.

Esses pontos positivos, principalmente referentes a integragao vertical para
tras, foram observados no caso estudado entre as duas industrias pertencentes ao
Grupo Maxvinil, provando que em caso de nao haver controle sobre a oferta dos
insumos no mercado, uma alternativa € a opg¢ao pela integragdo vertical, que entre
outros beneficios, também oferece a possibilidade de adotar praticas sustentaveis de
forma mais eficaz e agil do que em sistemas onde participam varios atores, em especial

aqueles que nao fazem parte da empresa e ndo compactuam com suas decisdes
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estratégicas para a sustentabilidade.

CONSIDERAGOES FINAIS

Diante do atual contexto do mercado busca-se descobrir quais poderiam ser os
possiveis diferenciais competitivos capaz de gerar vantagem competitiva para as
organizagdes, assim como, € imprescindivel adequar os processos produtivos as novas
leis ambientais e exigéncias legais que estdo cada vez mais rigidas. Contudo, muitas
vezes € de uma crise em determinada industria ou setor que nasce uma decisao
estratégica e consequentemente uma vantagem competitiva. As dificuldades e
ameacas entao sao transformadas em possibilidades e oportunidades.

Foi exatamente o que ocorreu com duas empresas do grupo Maxvinil
analisadas nesse estudo, uma industria recicladora de PET e uma industria de pré-
formas e embalagens PET, que mediante a necessidade de adequar-se a lei dos
residuos solidos e concomitantemente obter lucratividade, optou por integrar
verticalmente as suas unidades de negdcios. Dessa forma, a empresa atuante no ramo
de embalagens e pré-formas de PET, que era altamente dependente de matéria-prima
do mercado externo, passou a ser atendida em grande parte (18.75%) pela outra
unidade de negocio do grupo, criada justamente para integrar-se a ela.

Essa decisdo trouxe diversos resultados positivos para o grupo e acabou
gerando vantagem competitiva perante o mercado, dentre eles, menor dependéncia do
mercado externo, mitigagdo dos problemas logisticos da matéria-prima, eliminagéo da
instabilidade do custo de produgao, controle sobre o preco final dos produtos, aumento
no portfélio de produtos da empresa e ainda a criagdo de um marketing verde resultante
da adocéo da logistica reversa no processo de reciclagem do PET. Outras agdes
empreendidas que geraram economias e retornos financeiros foram a construgdo de
uma PCH proépria, a utilizagdo de um ciclo fechado da agua nos processos internos e a
comercializacio de produtos que seriam descartados, como as tampas e os rétulos das
garrafas PET, residuos de produgao da industria recicladora.

O estudo em tela tem algumas limitagées como o fato de n&o ter explorado as
gquestdes governamentais quanto ao estimulo para as empresas investirem em praticas

sustentaveis. Sugere-se que em estudos posteriores sejam abordadas essas questdes,

21



Administracao de Empresas vol. 2, n°. 21, Curitiba, 2020. pp. 66 - 79
em Revistas ISSN: 2316-7548

ja que ha certa dificuldade para encontrar empresas com perfil estratégico sustentavel
no estado de Mato Grosso. Outra sugestdo seria realizar o estudo com base na
abordagem dos Contratos e Custos de Transagao, que pode ser pertinente ao caso das

duas empresas, em especial ao caso da industria de pré-formas e embalagens.
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APENDICE A

Questionario aplicado ao supervisor de Operacgdes Técnicas e Comerciais e a um dos
diretores do Grupo Maxvinil

1. Qual o negdcio principal da sua empresa (PORTER, 1989)?

2. A estratégia adotada ¢é direcionada para a diversificagao ou para o enfoque dentro de
um segmento (PORTER, 1989)?

3. O que levou a empresa a optar pela integragao vertical, ou seja, a decisdo de produzir
a propria matéria-prima (HARRIGAN, 1986)7?

4. Quais os principais obstaculos enfrentados pela empresa quanto a aquisi¢do de
insumos (MAC DOWELL; CAVALCANTI, 2013; PORTER, 1989)?

5. Como os obstaculos se refletiam sobre a gestdo da empresa (PORTER, 1989)?
6. Quais foram as vantagens percebidas com a integragéo vertical (HARRIGAN, 1984)7?

7. O que motivou a empresa a investir em responsabilidade ambiental (KINLAW, 1997;
THOMPSON; MCMILLAN, 2010)?

8. A integracdo vertical facilitou a implantagcdo de acbes sustentaveis na empresa
(CARLTON, 1976)? Que tipo de agdes foram implantadas?
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