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Abstract
The principal objective of the research was to propose practical recommendations on Management Strategies for the packaging industries. This study presents a manufacturing strategic planning proposal for a canmarker. The need for new Management Strategies is due to this market where a competion is strong. The can industries compete with others packaging industries and the is been attacked for others packaging.

There are many industries in this market and there is only siderugic industrie on Brazil where this industrie depend its. This research was done with participation the managers the Cia. Metalurgica PRADA and some clients in this industries.
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I.Introdução

A competição que as empresas industriais estão passando ao longo dos últimos anos, enfrentando concorrentes, produtos substitutos, clientes cada vez mais exigentes, tem como pré-requisitos estratégias e competências adequadas.

A implementação de um plano estratégico é importante, pelos seguintes aspectos: 

· tem efeito abrangente e significativo em outros aspectos do negócio, influenciando a competição da organização no futuro;

· define claramente a posição a ser assumida em seu ambiente tanto interno quanto externo;

· permite à organização buscar alcançar as metas de longo prazo;

O objetivo deste artigo é estudar como as empresas fabricantes de embalagens metálicas estão estruturando suas competências para formularem suas estratégias, e, também, como a cadeia produtiva a que pertence acaba impondo uma estrutura de governança. Para buscar evidências utilizaremos a matriz importância & desempenho de Slack ( 1993 ) como instrumento de analise em uma  indústria de embalagem metálica ( CIA METALURGIA PRADA ).Para sobreviver nesse novo cenário, as empresas terão de superar as características típicas dessa industria em termos de geração, incorporação e difusão de progresso técnico, pois suas atualizações tecnológicas dependem basicamente dos fornecedores de máquinas, equipamentos etc., configurando-se, dessa forma, uma industria dependente de fornecedores.

Inicialmente apresentaremos os dois enfoques de estratégias comentando a influencia no setor, a seguir a cadeia produtiva para entendimento da estrutura de governancia e as necessidades dos clientes apresentando quais as tendências estratégicas nesta indústria. 

Espera-se mostrar com este artigo que a industria de embalagens metálicas brasileiras tem credenciais para superar as enormes pressões competitivas que agem sobre ela e mostrar quais estratégias são relevantes que valorizem a lata de aço diante das embalagens de outros materiais.

II.Tipologias de Estratégias Competitivas

Existem dois enfoques básicos de postura estratégicas de empresas:

PORTER ( 1986 )                   Posicionamento Estratégico              Outside – In

PRAHALAD e                        Recursos da Empresa                        Inside - Out

HAMEL ( 1990 )

De acordo com Porter (1986), a determinação da estratégia se dá através de pesquisa e análise de cada uma das forças atuantes. A concorrência em um setor está agindo continuamente na direção de diminuir a taxa de retorno. Deste ponto de vista fica aqui uma pergunta será que os stakeholders deveriam se voltar única e exclusivamente à questão econômico-financeira?

Caso extremo da intensidade competitiva é o setor em concorrência perfeita onde a entrada é livre, as empresas existentes têm pouco poder de negociação em relação a fornecedores, e a rivalidade é desenfreada porque os produtos são todos similares.

A estratégia competitiva na indústria depende basicamente de cinco forças competitivas básicas:

-poder de negociação com fornecedores; poder de negociação com os compradores; potenciais entrantes; rivalidade entre as empresas existentes; ameaça dos produtos / serviços substitutos.

As características técnicas e econômicas abaixo são importantes para determinação da intensidade de cada força competitiva.

Necessidade de capital -  característica das industrias que requerem um alto investimento em P & D.

Economia de Escala é diferencial em qualquer tipo de indústria, e é uma barreira de entrada forte, pois afeta diretamente os custos de uma maneira geral em todas atividades de um negócio, incluindo fabricação, compras, P&D, marketing, assistência técnica, força de vendas e distribuição. 

A Diferenciação do Produto passa pela questão da marca (tradição, goodwill etc.), vínculo criado com clientes que gera o sentimento de lealdade e pode afetar a permanência no negócio. 

Custo de Mudança é custo de um novo equipamento, custo de treinamento, custo da troca de um novo fornecedor. 

Acesso aos Canais de Distribuição é também uma importante barreira de entrada, onde o relacionamento produtor-atacadista-varejista pode ser afetado, no caso onde o consumidor acaba se identificando com outro tipo de canal de distribuição. 

Desvantagens de Custo Independente de Escala é uma barreira de entrada importante, pois independe da economia de escala, e podemos citar: patente de um produto, acesso a uma matéria-prima, localizações favoráveis, subsídios oficiais e curva de aprendizagem. 

Notadamente, estas cinco forças fazem que a indústria seja vista de fora para dentro, e esta é a preocupação principal pela visão de PORTER (1986 ).

HAMEL e PRAHALAD (1994) – visão interna -“Uma competência é um conjunto de habilidades e tecnologias mais do que apenas uma única habilidade ou uma única tecnologia. Podemos exemplificar as empresas que possuem ciclos de vida curtos de produto que se apóiam numa larga faixa de habilidades, incluindo desde desenvolvimento do projeto dos produtos passando pela modularidade e intercambialidade, manufatura flexível, gestão de estoques e gestão de fornecedores. Uma competência central representaria a somatória de aprendizados ocorridos cruzando fronteiras de equipes e unidades operacionais ou funcionais e portanto raramente é encontrada confinada em uma unidade ou equipe.” 

O quadro abaixo mostra que tipos de estratégias e competências essenciais que uma industria deva ter :

	Estratégia 
Empresarial
	Competência Essencial


	
	Operações
	Produto
	Marketing

	Excelência 
Operacional
	Manufatura
classe mundial
	Inovações incrementais
	Marketing de produto para mercados de massa

	Inovação em
Produto
	Scale up e fabricação primária
	Inovações
radicais ( breakthrough)
	Marketing seletivo para mercados/clientes receptivos à inovação

	Orientada p/
serviço
	Manufatura ágil, 
flexível
	Desenvolvimento de soluções e sistemas específicos
	Marketing voltada a clientes especificos  (customização )


Fonte : FLEURY ( 2000 )

III.Cadeia Produtiva de Embalagem Metálicas

De acordo com Slack (1993), a gestão da cadeia de suprimentos é um conceito desenvolvido com uma abrangência bem maior e com enfoque holístico, que gerencia além das fronteiras da empresa. Reconhece que há benefícios significativos a serem ganhos ao tentar dirigir estrategicamente toda uma cadeia em direção à satisfação dos clientes finais.

O objetivo da gestão da cadeia de suprimento é aumentar a integração com fornecedores e redução de custos operacionais. Desta forma a integração da cadeia de suprimentos passa de vantagem competitiva a questão de sobrevivência.

A cadeia de embalagem metálica mostrada a seguir, é exemplo da pressão que sofre tanto à montante quanto à jusante. O seu principal fornecedor de matéria prima está numa estrutura de mercado monopolista. Por outro lado tem uma estrutura de concorrência perfeita à jusante, pois são grandes clientes com marcas fortes. Estas empresas podem alterar suas embalagens para atrair mais consumidores.

A industria de embalagens metálicas luta arduamente para manter a frente de outras embalagens de outros materiais como plástico, alumínio, treta brick etc., para manter a sua parcela no mercado. E já estaria na fase descendente do seu ciclo de vida, não fora a recente valorização da lata de aço pôr questões ambientais, uma vez que o aço é totalmente reciclável e se degrada naturalmente quando abandonado na natureza, pois em contato com o ar ele se transforma em oxido de ferro, substancia que não produz danos a natureza. Como a produção do aço ser totalmente nacional e produzida pôr um recurso abundante, não havendo necessidade de importação também contribui para sua valorização. 

Para analisar as características da industria em termos de competitividade, optou-se por utilizar o modelo de PORTER ( 1999, pag.95 ) conforme as cinco forças descritas no artigo acima.

Existem no Brasil mais de 60 empresas produtoras de embalagens metálicas, algumas delas muito pequenas e regionais, Dentre estas, encontram-se, atualmente, algumas poucos empresas integradas, sendo a maior delas a Nestlé, que produz latas para seus próprios produtos. Desse universo, cerca de dez empresas são de médio e grande porte.

A tabela 1 apresenta as principais empresas por tipo de segmento produzido e o mercado, quando medido em consumo de folhas metálicas.

TABELA 1 : Setor de embalagens metálicas: principais empresas e tipo de embalagem

Atualmente o mercado de embalagens metálicas consome : 657.200 t / ano, onde destas aproximadamente 190.000 t /ano são de empresas verticalizadas, ou seja , sua atividade principal não está na fabricação de embalagens .

Empresas participantes deste mercado :

	Empresa
	Market Share
	Segmentos fabricados
	Participação societária

	Cia Met. Prada
	25%
	General line
	Familiar

	CBL
	15%
	General line
	Sociedade

	Brasilata
	10%
	Tintas e aerossóis
	Familiar

	Iguaçu
	7 %
	Óleos alimentícios
	Familiar

	Bertol
	5%
	Óleos alimentícios
	Familiar

	Metalic
	4,6%
	Latas para cervejas
	Fundos

	Rojek
	4,6%
	Latas para alimentos
	Familiar

	Mococa
	4,1%
	Latas para alimentos
	Familiar

	Mecesa
	3,7%
	Tintas
	Familiar

	Paulista
	3,7%
	Tintas
	Familiar

	Outros
	20,7%
	
	


Fonte : resumido pelo autor a partir de dados da Abeaço ( 2003 )

Esse número elevado de empresas se deve às baixas barreiras a novos entrantes e às dificuldades criadas para a saída dos atuais fabricantes. As barreiras à entrada nesta industria reduzem-se basicamente à disponibilidade de recursos financeiros para instalar uma nova unidade produtiva. A tecnologia não constitui barreira à entrada, pois esta é uma industria usuária de tecnologia desenvolvida pela industria de bens de capital e de matérias primas.

As barreiras à saída nesta industria decorrem basicamente das características dos seus ativos, tais como equipamentos especiais que impedem a adoção de uma estratégia de diversificação para transitar para outros mercados.

Conforme tipologia de Pavitt (1984, pág.356)uma industria é regida pelo fornecedor quando  cujas principais características em termos de geração, incorporação e difusão do progresso técnico estão citadas na tabela 2. Segundo este autor, esta industria é constituída geralmente pôr pequenas e médias empresas, que apresentam P&D e capacidade de engenharia fracas. As mudanças técnicas que ocorrem neste tipo de industria quase sempre são desenvolvidas pelos fabricantes de máquinas, equipamentos e outros insumos produtivos. Sua trajetória tecnológica se define em termos de redução de custo e oportunidades para a acumulação de conhecimentos tecnológicos estão focalizadas nas melhorias e modificações nos métodos de produção e , apenas ocasionalmente, no projeto de produto. A maior parte da tecnologia é transferida e incorporada em bens de capital e outros insumos produtivos.

Tabela 2 : Características Básicas do setor dominado pôr fornecedores

	Setores Típicos
	Agricultura, manufaturas tradicionais, serviços pessoais, etc.

	Tamanho da Empresa
	Pequenas e médias

	Tipo de usuario
	Sensível a preço

	Principais focos de atividades tecnologicas
	Redução de custo

	Principais fontes de acumulação tecnologica
	Fornecedores, Aprendizado na Produção e Consultorias

	Principal tendencia ou direção da acumulação tecnologica
	Tecnologia de processo e equipamentos relacionados ( Upstreams )

	Principais canais de imitação e de transferencia tecnologica
	Compra de equipamentos e Serviços relacionados

	Principais métodos de proteção contra imitação
	Métodos não técnicos ( Marketing, marca, etc. )

	Principais incubencias administrativas de carater estratégico
	Uso de tecnologias produzidas em qualquer outro setor para reforçar as vantagens competitivas.


Fonte : BELL, Martin & Pavitt, Keith, 1993 ( pag. 180-1 )

Observa-se que a estrutura de governança desta cadeia é regida pelo principal fornecedor de matéria prima responsável por mais de 70 % do custo variável. ( Fonte dos fabricantes).

É precisamente na área de alimentos, um dos principais mercados da industria de latas, que se observa a maior disputa com outros materiais como, por exemplo, a tendência de substituir a lata pelo plástico, tetra brick, alumínio ou vidro, em alguns produtos que tradicionalmente utilizam  latas de aço, tais como óleo comestível, molhos de tomate e leite em pó.

Na visão de SILVA e FLEURY (2000), o elo produção/comercialização do setor alimentício vem passando por mudanças substanciais, com a introdução de novas tecnologias de informações e comunicação, e de abordagens gerenciais voltadas ao processo logístico, capazes de gerar impactos profundos na forma atual de fazer negócios. Cada vez mais a busca por eficiência tem como pré-requisito a alta qualidade dos serviços prestados ao cliente final; no entanto, para atingir plenamente estes objetivos, é fundamental que exista alto nível de integração e coordenação entre os processos logísticos de empresas de uma mesma cadeia de suprimentos. (SILVA e FLEURY, pp.47-67).

Para SANTOS (1998), a embalagem de alimentos, como elemento propulsor da comunicação, exerce influência sobre o comportamento do consumidor. A complexibilidade do assunto decorre da troca estabelecida entre o conjunto de fatores interligados e característicos da embalagem e o meio ambiente. Determina-se a produção de uma certa integração ou unidade entre as partes envolvidas no processo, com a transmissão de mensagens aos vários segmentos da população.
A embalagem de alimentos contém um número diversificado de informações (legais, promocionais, mercadológicas etc.), através das quais é mantido um canal de comunicação com o consumidor. (SANTOS, p.30).

Desta forma, a cadeia de embalagens metálicas está sujeita a fortes influências do ambiente externo. Os maiores impactos referem-se à matéria prima, e por ser commodity tem um alto impacto na sua estrutura de custo. Portanto, toda a inovação de embalagem passa pelo aspecto do fornecimento de matéria prima como também pela aceitação do comprador. 

Quanto aos clientes na grande maioria são empresas transnacionais que usam a embalagem não só para acondicionar seus produtos , como também para promove-los, dai a grande necessidade de formatos, tamanhos e cores etc. 

Embora observado acima algumas empresas estarem verticalizadas este fato não deverá evoluir baseado no conceito de competência essencial ( FLEURY 2000 ). 

Principalmente devido os avanços nos processos tecnológicos , litografia, que tornam a integração vertical inviável.

A grande ameaça vem da substituição de embalagens feitas com outros materiais, porém os clientes exercem forte pressão pôr preços menores, uma vez que as características da industria traduzem em margens menores devido aos números de concorrentes e a pressão por produtos substitutos.

Figura 1 :Cadeia de Embalagem Metálica






Figura 2 : As forças competitivas que atuam sobre uma industria







Mercado de embalagens em 2002 ( Receita Líquida de Vendas ):

	Tipos de embalagens
	Valores em milhões de reais
	%

	Plástico
	7.722
	37.8

	Papelão Ondulado e Papel cartão
	5.438
	26.6

	Metálicas
	4.288
	21.0

	Papel
	1.311
	6.4

	Vidro
	1.297
	6.4

	Madeira
	372
	1.8


Fonte : IBGE,FGV ABRENEWS Março/Abril 2003

IV.Método de Pesquisa

Como o conceito de estratégia possui diversos pontos de vista ( Hax, 1991 ), entendemos que a observação e compreensão do ponto de vista dos clientes é de fundamental importância para obtenção de critérios para definição de estratégia.

As pesquisas foram realizadas com as pessoas internas da organização , alta e média gerência e a externa com clientes dos segmento alimentício e químico.

Para a primeira etapa fez-se um levantamento interno dos pontos fortes e pontos fracos da organização com a participação da alta gerência da organização.

Na segunda etapa é baseada no modelo proposto por Slack (1993 ), em que através de uma pesquisa e utilização da matriz importancia & desempenho como instrumento de análise, procurou-se identificar as vantagens competitivas e o posicionamento da empresa frente a concorrência e as reais necessidades dos clientes. A utilização deste modelo é muito útil, haja vista que o mesmo estabelece uma visão comum interna e permite o foco nas ações a serem realizadas.

O modelo proposto por Slack (1993), segue uma metodologia conhecida por “gap” que compreende quatro passos :

O primeiro ponto de partida de qualquer estratégia funcional deve ser examinar o papel de melhoramento da competitividade como um todo, portanto os clientes definem o que é importante que devem ser traduzidas para estratégia. As necessidades dos clientes podem ser traduzidas pelos seguintes objetivos: preço, qualidade do produto, qualidade da engenharia, prazo de entrega, inovação em produto , inovação em processo, confiabilidade de entrega, flexibilidade de entrega e flexibilidade de volume.

A importância de cada objetivo deve ser classificada como “ganhadores de pedido”, “qualificadores” e “menos importante”.

Objetivos ganhadores de pedido :

1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes, é o principal impulso da competitividade;

2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes, é sempre considerado;

3. Proporciona uma vantagem útil junto à maioria dos clientes, é normalmente considerado.

Objetivos qualificadores:

4. Precisa estar pelo menos no nível do bom padrão do setor industrial;

5. Precisa estar em torno da média do padrão do setor industrial;

6. Precisa estar a pouca distancia do restante do setor industrial;

Objetivos menos importantes:

7. Normalmente não é considerado pelos clientes, mas pode se tornar importante no futuro;

8. Muito raramente é considerado pelo cliente;

9. Nunca é considerado pelo cliente e nunca será;

O segundo passo deve avaliar o desempenho real atingido. No contexto estratégico, as medidas de desempenho somente adquirem significado quando comparadas ao desempenho dos concorrentes.

Sob a ótica dos clientes também deve ser classificada :

1. Consistente e consideravelmente melhor do que o do nosso concorrente mais próximo;

2. Consistente e claramente melhor do que o de nosso concorrente mais próximo;

3. Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais próximo;

4. Com freqüência marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes;

5. Aproximadamente o mesmo da maioria de nosso concorrentes;

6. Com freqüência a uma distancia curta atrás de nossos principais concorrentes;

7. Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes;

8. Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes;

9. Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes;

O terceiro passo consiste na priorização da matriz importância/desempenho.

O quadro a seguir demostra a matriz de importância & desempenho:
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V. Resultados Obtidos

Como vimos na revisão bibliográfica, a analise do ambiente em que a empresa está inserida é de vital importância, abaixo destacamos os pontos fortes e fracos da organização em questão elaborada pela alta gerência.

Ambiente interno:

	Pontos Fortes :
	Pontos Fracos:

	· Marca líder de mercado
	· Altos custos fixos

	· Maior consumidora de folha de flandres da CSN
	· Alto índice de endividamento

	· Melhor qualificação técnica
	· Pouca agilidade e velocidade as mudanças

	· Razoável ganho com economias de escalas
	· Falta de estratégia

	· Melhor qualidade do mercado
	· Missão restrita a embalagens metálicas


Ambiente externo:

	Ameaças :
	Oportunidades

	· Aumento do número de fabricantes de EM
	· Economias em escala

	· Baixa necessidade de capital inicial para entrar no mercado
	· Serviço agregado in house

	· Pratica de sonegação por pequenos fabricantes
	· Fabricação de uma embalagem híbrida aço/ plástico

	· Entrada de fabricante transnacional no mercado para fabricação de tampas
	· Desenvolvimento de novas embalagens


Resultados da matriz importância & desempenho :
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Legenda : A- Preço ; B – Qualidade do Produto ; C- Prazo de Entrega ; D – Confiabilidade de Entrega ; E – Flexibilidade de Entrega ; F – Flexibilidade de Volume ; G – Inovação ; H – Assistência Técnica

O questionário foi dividido em dois segmentos químicos  (Reckitt Benckister, Ipiranga Química , Bayer, Jonhson & Jonhson, Petrobras ,Basf, Coral )e alimentos ( Parmalat, Cargill ,Bunge , Cirio ,Sofruta, Mococa ) pois compreende-se um grande numero de empresas compradoras  deste setor .

VI. Trabalhos Futuros

Neste mercado observa através de levantamento que nenhuma empresa tem alianças estratégicas globais o que poderia ajudar na definição das estratégias.

Como esta metodologia não foi aplicada seria interessante a divulgação dos resultados obtidos por indicadores de produtividades para verificação da eficácia da metodologia.

Porém observa no quadro da matriz de importância & desempenho que os quesitos preço, prazo de entrega e confiabilidade de entrega devem ser melhorados , acreditamos que tal fato deve-se as falhas de entrega pôr parte do fornecedor, quanto ao quesito preço esta cadeia pôr ser governada pelo fornecedor deve constantemente na busca pôr redução de custo com conseqüência a redução de preço.

Porém no ultimo evento internacional de Packaging Strategies 2003 segue o relato de algumas pessoas importantes do segmento.

De acordo com Bill Westwood, CEO da Amcor Global PET Packaging , hoje as empresas devem buscar Inovação comentário realizado no evento Packaging Strategies 2003 . 

A esta afirmação , Ed Marra , CEO da Nestlé Canadá, completou dizendo que “esta inovação deve vir na linha de produção, na distribuição, mas também e principalmente, para o consumidor, na apresentação do produto”.

Outras fontes de tendência são os produtos saudáveis – tanto os naturais como os aditivados com substancias que fazem bem à saúde.Esta categoria permite preços acima da média do mercado e,consequentemente embalagens especiais. Por fim, as refeições “transportáveis” (portable ) também estão ganho bastante destaque no cenário alimentício, uma vez que já representam 12% das refeições.

Notadamente as empresas de embalagens metálicas estão “prensadas” na cadeia e devem procurar estar mais próxima dos consumidores para agregar valor ao seu produto que seja percebido pelo cliente.
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Outras �Industrias





CLIENTES


grandes empresas transnacionais


mudanças constantes





Industria �Química Esmaltes e Tintas





Industria �Siderurgia








Segmento de�Baldes





PRODUTOS SUBSTITUTOS


forte pressão por substituição


 ( alumínio, plástico, tetra brick )





FORNECEDORES


fornecedor único de matéria prima


dependente dos fornecedores de bens de capital nacional e transnacional
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NOVOS ENTRANTES
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