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PLANEJAMENTO
ESTRATÉGICO 
COMO PREVER A DEMANDA NA CADEIA DE 
SUPRIMENTOS (E REDUZIR OS RISCOS
DO SEU NEGÓCIO)
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[ E D I T O R I A L ]

“Em razão da comemoração dos 17 anos da nossa publicação, e como uma forma de romper um paradigma, convidamos outros edi-
tores de revistas de embalagens e impressão ditas concorrentes para escrever os editoriais deste ano. Gente como nós, que enfrenta 
a árdua tarefa de disseminar conhecimento ao nosso segmento, em prol do desenvolvimento contínuo de toda a cadeia. Aproveitem 
o primeiro deles, com o amigo Marcos Palhares, da respeitadíssima revista EmbalagemMarca.

Aislan Baer, editor (de férias nos editoriais este ano).

MARCOS 

PALHARES
Editor Chefe da Revista 

Embalagem Marca e Diretor 

na The Packaging Academy

EDITORIAL, POR MARCOS PALHARES

Ocupar este espaço nobre em uma 
publicação tão respeitada traz, 

junto com o sentimento de alegria 
pelo convite, uma grande responsa-
bilidade. Começo, então, dedicando 
algumas linhas à importância desta 
para o segmento gráfico, especial-
mente para a parcela relacionada com 
embalagens. ProjetoPack une, em 
suas páginas, visão estratégica com 
abordagem técnica, constituindo-se 
em ferramenta vital para empresários 
e profissionais que atuam com im-
pressão de embalagens e rótulos.

Inevitável, aqui, citar quem está 
por trás deste projeto: Aislan Baer. 

Criado nas artes gráficas, respirando 
tinta e ouvindo as máquinas roda-
rem, tem a paixão pelo setor eviden-
ciada em cada detalhe do que faz – 
na revista, inclusive. Porque apenas 
os apaixonados sobrevivem por 16 
anos produzindo mídia segmentada 
no Brasil. Manter um negócio como 
este só se justifica por apego e por 
vontade de contribuir para que o se-
tor evolua e avance com solidez.

Não tenho dúvidas de que Pro-
jetoPack passa por situações análo-
gas às que vivemos na revista Em-
balagemMarca, que (heroicamente, 
afirmo sem modéstia) editamos há 
quase um quarto de século. Por isso, 
aproveito para trazer um fato curio-
so da vida das editoras àqueles que 
acreditam na importância da mídia 
segmentada como difusora de infor-
mações importantes para a tomada 
de decisão das empresas em geral.

Não devem ser poucos os reco-
nhecimentos que esta publicação 
recebe em termos de seu valor para 
o setor. Também não devem ser raros 
os pedidos de espaço editorial para 
divulgar produtos, serviços e inicia-
tivas de players da cadeia de valor 
a que ProjetoPack se direciona. Da 
mesma forma, creio que sejam cor-
riqueiras as negativas que a revista 
recebe quando oferece a essas mes-
mas empresas espaço publicitário. 

“Não temos verba”, “Estamos focando 
os investimentos de comunicação 
em assessoria de imprensa” e “Prefe-
rimos material editorial porque tem 
mais credibilidade que anúncios” são 
minhas frases preferidas.

Não se trata de uma crítica à op-
ção de não anunciar. Muito menos 
um questionamento da veracida-
de dessas afirmações (por mais que 
possa refutá-las tecnicamente). Mas 
vemo-nos diante de uma situação pe-
culiar: se a revista tem real valor para o 
setor, não faria sentido contribuir para 
que se mantivesse saudável, crescen-
do e ajudando a promover as iniciati-
vas relevantes desse mesmo setor?

Ao apostar apenas no “espaço 
gratuito” e “com credibilidade” das pá-
ginas editoriais, potenciais anuncian-
tes esperam que outras empresas, 
com seus anúncios, ajudem a bancar 
os custos da publicação. Com isso, 
beneficiam-se por não precisar inves-
tir em anúncios para ter visibilidade. 
Mas se boa parte do mercado tomar 
essa decisão, em breve não haverá 
recursos para que o projeto editorial 
se mantenha. Consequentemente, 
a tendência é que, com o tempo, as 
publicações deixem de existir, encer-
rando um espaço relevante para a 
comunicação dos fornecedores com 
potenciais clientes. Não há paixão 
que resista.

Anuncie na ProjetoPack em Revista
A ProjetoPack em Revista é uma publicação especializada no mer-

cado de conversão e impressão de embalagens flexíveis, etiquetas e 

rótulos, a mais respeitável revista técnica do segmento no país. +55 11 3258-7134 
revista@projetopack.com

Para mais informações, 
acesse o site
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LEILA MALTA
Experiente Executiva de 

Inovação, com passagens 

internacionais pela Unilever, 

Ecolab, Reckitt Benckiser, 

PepsiCo e Nestlé. Fundadora 

& Principal Consultora da 

L’inno Bureau, Professora 

de Inovação do SENAI 

Theobaldo De Nigris.

contato@linnobureau.com / 

www.linnobureau.com

R
isco é algo inerente à nossa 

existência: durante a nossa 

concepção, qual o risco de 

incompatibilidade sanguínea entre 

os nossos progenitores? Qual o risco 

trazido por doenças ou ambiente ex-

terno ao bebê? Qual o risco em sair-

mos para caminhar na rua e sermos 

atropelados? Qual o risco em receber 

uma descarga elétrica de um raio ou 

sofrermos uma morte súbita? Vive-

mos sob riscos e em risco. 

Viver em sociedade implica em 

riscos. Não controlamos a natureza 

nem os indivíduos ao nosso redor, e 

a interação entre todos resulta em 

diversas possibilidades, cujos desdo-

bramentos trazem outros riscos. 

Entretanto, partindo desse pon-

to de vista – dos desdobramentos 

– podemos compreender a pala-
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PLANEJAMENTO 
ESTRATÉGICO: 

COMO PREVER A DEMANDA NA 
CADEIA DE SUPRIMENTOS (E REDUZIR 

OS RISCOS DO SEU NEGÓCIO)
vra “risco” como “probabilidade de 

ocorrência”, e assim começamos a 

tangibilizar o tamanho desse risco, 

bem como a nossa disposição de 

assumir os riscos envolvidos para 

alcançar um objetivo: Qual a proba-

bilidade de ocorrer uma guerra que 

interrompa a cadeia X de suprimen-

tos? Qual a probabilidade de ocor-

rência de um acidente nuclear que 

contamine tudo o que é produzido 

ao seu redor?

Estes são questionamentos mui-

to atuais, sendo ponderado com 

seriedade no mundo todo, por go-

vernos e negócios. Recordo que, 

quando houve o tsunami que atingiu 

a região de Fukushima no Japão, em 

2011, resultando no acidente nu-

clear da usina ali localizada, um dos 

fornecedores com o qual eu tratava 



PROJETOPACK EM REVISTA

10

possuía sua fábrica naquela região, e 

tivemos que adotar uma estratégia 

de monitoramento do nível de radia-

ção dos insumos que chegavam im-

portados ao Brasil, para garantir que 

estavam adequados para o uso, sem 

expor os colaboradores da empresa 

a qualquer risco de saúde. 

Uma vez que o risco é tangibiliza-

do, e a nossa disposição em assumir 

(ou não) riscos é então determinada, 

a mente humana naturalmente nos 

coloca uma nova questão: o que 

eu posso fazer para evitar 

que esse risco aconteça? 

Se conhecemos quais são 

os riscos e suas fontes de 

geração, então podemos 

atuar preventivamente, bus-

cando soluções para evitar 

que esses riscos ocor-

ram, e, caso ocorram, 

encontrar maneiras de re-

duzir seus impactos (ou seja, 

mitigando o risco).

No mundo dos negócios não é 

diferente: todo e qualquer negócio 

está sujeito a riscos. Os principais 

riscos enfrentados hoje são a es-

tagnação econômica (que reduz o 

consumo e o giro de capital no mer-

cado), o aumento dos juros, a va-

riação cambial, a extensão da dis-

rupção das cadeias produtivas 

(anteriormente devido às paradas 

de fábricas decorrentes à Covid-19, 

e agora devido à guerra entre Rús-

sia e Ucrânia), a falta de contêine-

res para a exportação/importação 

de insumos, a persistente falta de 

mão-de-obra quali�cada para o 

setor de tecnologia, a solicitação 

massiva de demissões de cola-

boradores dos primeiros escalões 

(movimento esse chamado de “a 

grande resignação”, que será tratado 

em edição futura da ProjetoPack em 

Revista), além da movimentação 

de concorrentes tradicionais e a 

entrada de concorrentes nativo-

-digitais (que está’ alterando a dinâ-

mica dos mercados, e aumentam a 

oferta de inovações aos clientes). Fi-

car parado e esperar para “ver o que 

vai acontecer”, certamente não é a 

melhor opção: é um risco que pode 

levar uma organização ao seu fim.

Mas, como enfrentar esse turbi-

lhão de acontecimentos, sem certeza 

se efetivamente ocorrerão, e de que 

maneira afetarão os negócios? Quais 

os riscos envolvidos e como deve-

mos nos preparar para enfrentá-los 

(caso ocorram)? A tábua de salvação 

para os negócios não se afogarem 

nesse mar agitado tem nome, e se 

chama Planejamento – e como ele 

impacta a demanda na cadeia de su-

primentos (e no manejo de seus ris-

cos) é o tema deste artigo.

PROJETOPACK EM REVISTA
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para seus acionistas, colaboradores, 

clientes e comunidades”.

Ao definirmos estratégia como 

padrão de decisões, que impactam 

nos resultados gerados pelo negócio, 

e, consequentemente, na sua própria 

existência, então compreendemos a 

importância na definição das premis-

sas que serão observadas na cons-

trução dessa estratégia, para que tais 

decisões possam ser tomadas dentro 

de um certo padrão, e que por sua 

vez reflitam a cultura da organização. 

Esse padrão de tomada de decisão é 

normalmente pautado por um sim-

ples esquema estratégico, composto 

por três pilares:

• Missão estratégica: valores e pro-

pósitos de uma companhia (ou seja, 

a maneira como acredita que o seu 

negócio deve ser realizado para exis-

tir como tal), e o reflexo nos seus pro-

dutos/serviços ofertados e no jeito 

de atuar no mercado;

• Plano estratégico: como a com-

panhia se posiciona no mercado 

que atua, e desenvolve e emprega 

recursos e capacidades internas para 

alcançar a missão estratégica;

• Ações estratégicas: ações toma-

das para executar o plano estratégico 

com o objetivo de alcançar a missão 

estratégica.

Em resumo: todo e qualquer pla-

nejamento de atividades dentro de 

uma organização (as ações estratégi-

cas) deve estar diretamente relacio-

nado ao plano estratégico, que foi 

elaborado para essa mesma organiza-

ção alcançar aquilo a que se propõe, 

da maneira que acredita (ou seja, para 

realizar a missão estratégica). 

A ANÁLISE ESTRATÉGICA DOS NEGÓCIOS 

É A ORIGEM DO (BOM) PLANEJAMENTO

Primeiro, observemos algumas defi-

nições clássicas relacionadas à “Estra-

tégia”. Para explicar o que é “Estratégia 

de Negócios”, vou utilizar a definição 

clássica de Kenneth Andrews, apre-

sentada na obra “The Concept of Cor-

porate Strategy”, livro publicado em 

1971, mas referenciado até hoje:

“Estratégia é o padrão de deci-

sões numa companhia que determi-

na e revela seus propósitos ou obje-

tivos, produz as principais políticas e 

planos para alcançar esses objetivos, 

e define a gama de negócios que a 

companhia irá buscar, o tipo de or-

ganização econômica e humana que 

é ou pretende ser, e a natureza das 

contribuições econômicas e não-

-econômicas que pretende realizar 

PROJETOPACK EM REVISTA
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Entendimento dos valores 

da organização: qual é a nossa 

missão? Qual é o nosso escopo? O 

que valorizamos?

Clareza na determinação da 

posição competitiva de valor: 

como criamos e sustentamos valor?

Visualização das oportunida-

des: qual é a demanda do mercado?

Reconhecimento das capaci-

dades: quais são as nossas fortale-

zas? Onde poderíamos ter vantagem 

competitiva?

Três ferramentas são essenciais 

para auxiliar os estrategistas a prosse-

guir com esses desafios:

• Análise SWOT: matriz que per-

mite visualmente organizar o ma-

peamento das capacidades internas 

da organização, classificadas como 

“fortalezas” e “fraquezas”, bem como 

Esse processo de planejamento 

tradicionalmente ocorre no último 

trimestre do ano fiscal vigente, em 

preparação para o ano fiscal seguin-

te. E, no coração desse processo, está 

a análise estratégica, que é a ava-

liação da posição competitiva atual 

de uma organização, a identificação 

das posições competitivas futuras 

que trazem valor a essa organização, 

e a consideração de como tudo isso 

pode ser alcançado. 

Essa análise é realizada com uma 

perspectiva mais generalista, utilizan-

do um racional estratégico, apoiado 

em dados, através da aplicação de 

determinadas ferramentas (que apre-

sentarei adiante). Essa análise estra-

tégica – que definirá o plano estra-

tégico – é realizada com o apoio de 

colaboradores chaves:

• Responsáveis pela formulação e 

implementação da estratégia:

• CEO/Presidente;

• Empreendedor/proprietário;

• Vice-presidente de planejamento 

estratégico;

• Gerente geral de uma unidade 

de negócio.

• Responsáveis pela avaliação da 

estratégia proposta:

• Investidores (sócios-cotistas 

majoritários);

• Analistas financeiros.

• Responsáveis pela recomendação 

de ações estratégicas futuras:

• Consultores externos;

• Stakeholders secundários.

Normalmente, os estrategistas 

(no grupo 1 de colaboradores lista-

do acima) enfrentam quatro desafios 

nesse processo:

PROJETOPACK EM REVISTA
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o ambiente competitivo externo, 

subdividido em “oportunidades” e 

“ameaças”;

• Análise da concorrência: tabela 

que compara diretamente a organi-

zação com seus concorrentes diretos 

e indiretos, com base em métricas 

de performance, capacidades, obje-

tivos/valores, e informações estraté-

gicas – todas obtidas de fontes de 

consulta pública;

• Análise do ambiente (macroe-

conômico): matriz que permite 

visualmente organizar informações 

macroeconômicas e sociais, que im-

pactam no ambiente de negócios. 

Seis grupos de informações são le-

vantados: tendências demográ-

�cas (p.ex. informações levantadas 

por censos populacionais e suas 

projeções futuras), in�uências so-

cioculturais (p.ex. movimentos so-

ciais do tipo “perene” ou “modismos”), 

desenvolvimentos tecnológicos 

relevantes para o setor econômico 

onde a empresa atua (p.ex. desen-

volvimentos em Inteligência Artificial 

na análise de dados), impactos ma-

croeconômicos (p.ex. projeção da 

inflação, IPCA, PIB, taxa SELIC, câm-

bio, etc.), pressões políticas-Legais 

(p.ex. eleições, aprovação e entrada 

em vigor de novas Leis, demandas 

sindicais, etc.), e questões interna-

cionais que impactam a cadeia de 

valor (p.ex. guerra na Ucrânia afetan-

do a oferta global de trigo e o pre-

ço do barril de petróleo tipo Brent, a 

retomada intermitente de operações 

fabris na China, e a disponibilização 

de contêineres para exportação ain-

da não normalizados).

Todas as variáveis que implicam 

em considerações sobre a atuação 

da concorrência, bem como das 

variáveis ambientais (macroeconô-

micas), trazem complexidade para a 

análise e o processo de planejamen-

to. Por isso, é de praxe tomar um cer-

to tempo (até 3 meses) para realizar 

esse processo, bem como se apoiar 

em consultores externos para organi-

zar as seções de trabalho e manter o 

foco das equipes envolvidas. 

Entretanto, quando pensamos 

nos processos realizados por em-

presas de capital aberto, a complexi-
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de alta complexidade, sem espaço 

para “simplismos e omissões”, que 

podem levar a resultados nulos ou, 

no máximo, pífios. 

Assim, na tentativa de responder 

a “como podemos dar resultado con-

siderando todas as variáveis ao redor”, 

simulando cenários e obtendo possí-

veis respostas o mais rápido possível, 

há alguns anos empresas utilizam al-

goritmos para testar a combinação 

dessas variáveis e observar o poten-

cial impacto no seu negócio, e assim 

calcular os objetivos que devem ser 

almejados para alcançar o resultado 

necessário (especialmente quanto ao 

retorno ao acionista).

Em computação, você precisa 

fazer uma codificação de instruções 

para dizer a um computador o que ele 

deve fazer – e, antes de escrever essa 

codificação, você precisa de um algo-

ritmo. Basicamente, um algoritmo é 

um conjunto de regras a serem segui-

das, para então resolver um problema. 

Essas regras precisam ser redigi-

das numa ordem pré-determinada. 

Vamos imaginar que estivéssemos 

criando o algoritmo para determi-

nar como deveríamos nos vestir pela 

manhã. E se você vestisse a sua rou-

pa íntima depois de vestir sua calça e 

camiseta? A roupa íntima ficaria por 

cima dessas vestimentas, e isso seria 

algo – no mínimo – socialmente es-

tranho (afinal, no nosso inconsciente, 

já sabemos que as roupas íntimas fi-

cam sob as roupas socialmente exibi-

das). Assim, o algoritmo apresentaria 

a seguinte ordem de regras:

dade é ainda maior, pois o objetivo 

financeiro a ser alcançado através do 

planejamento precisa dar um certo 

retorno financeiro a seus acionistas, 

e, com isso, impactar positivamen-

te no valor de mercado da empresa 

(ou seja, no seu “valuation”), e então 

no valor comercializado por ação 

ou debênture colocado à venda no 

mercado financeiro, o que, por sua 

vez, impacta na capacidade futura 

da companhia em captar recursos fi-

nanceiros externos para financiar seu 

próprio crescimento.

COMO A TECNOLOGIA AUXILIA NO 

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

Até este momento, acredito que fica 

mais claro que planejamento estraté-

gico é uma atividade organizacional 
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computação, foi alçada como a “gra-

mática essencial” para a elaboração 

de códigos de programação. 

O uso de algoritmos no planeja-

mento estratégico ajuda a rapidamen-

te combinar as diferentes variáveis 

de cenários (p.ex. volumes e valores 

potenciais de vendas, e índices ma-

croeconômicos), e compreender qual 

o melhor cenário resultante dessas 

combinações para alcançar a lucrati-

vidade e, então, o retorno ao acionista. 

Imagine que determinadas re-

gras de negócio fossem pré-defini-

das, e, dependendo do que ocor-

resse no cenário macroeconômico, 

determinadas ações estratégicas 

fossem executadas. O algoritmo de 

teste de cenário de negócio, poderia 

ser redigido assim:

1. Se USD acima de 4,00:

1.1 Então imprimir “fazer estoque”

1.2 Se não, imprimir “comprar so-

bre demanda”

2. E se SELIC acima de 12%:

2.1 Imprimir “comprar com des-

conto à vista”

2.2 Se não, imprimir “comprar 

parcelado sem juros”

3. E se lucro bruto por volume acima 

de R$ 5,00/kg

3.1 Imprimir “lucro”

3.2 Se não, imprimir “revise preço 

e reduza custo”

4. FIM

Dados de entrada (fornecidos 

pelo usuário ao algoritmo para simu-

lação de cenários):

• Cotação do Dólar (em R$): 4,50

• Taxa Selic (em %): 11,5

• Lucro Bruto por Volume (em R$/

kg): 5,01

Dados de saída (informação for-

necida pelo algoritmo):

• Fazer estoque

• Comprar parcelado sem juros

• Revise preço e reduza custo

[ A R T I G O  D E  C A P A ]

• Se vestir roupas íntimas:

• Vestir calcinha ou cueca

• Vestir meias

• Se disponível, vestir sutiã

• Então, se vestir calça:

• Se disponível, fechar zíper

• Se disponível, fechar botão

• Então, vestir camiseta.

A relação entre essas regras é 

construída com base na Matemática 

Booleana (todos nós aprendemos 

esse tipo de matemática na escola 

quando estudamos p.ex. a relação 

entre conjuntos e o pertencimento 

de elementos a esses conjuntos – 

contém, não contém, intersecção 

etc. - visualmente representados pe-

los famosos diagramas de Venn).

Desenvolvida pelo matemáti-

co George Boole (1815 – 1864), foi 

o primeiro tratamento sistemático 

da lógica através da matemática, se 

tornando a fundação para a teoria da 

probabilidade, e, com o advento da 
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Dentre as várias seções de plane-

jamento estratégico que participei, 

recordo que, quando começou a se 

fazer uso de algoritmos para orientar 

a construção do plano estratégico, 

era um bate-e-volta muito frequente 

e rápido entre as áreas comercial e fi-

nanceira: a área comercial desenvolvia 

um plano – com volumes e valores, 

tanto para produtos vigentes quanto 

para lançamentos no período coberto 

pelo plano –, e então enviava as infor-

mações – incluindo DREs (P&L) por 

produto e potenciais despesas com 

promoção – para a área financeira; 

esta, por sua vez, já com suas premis-

sas macroeconômicas e de retorno 

esperado aos acionistas, fazia o input 

dos dados comerciais no algoritmo, e 

então observava o resultado do cál-

culo (se o valor a ser retornado como 

dividendos por ação ao acionista era o 

necessário para manter ou melhorar o 

valor de mercado da companhia, bem 

como o seu preço por ação negocia-

do nas bolsas de valores). 

Depois de muitas idas e vindas, 

se chegava a uma proposta que fazia 

numericamente sentido, e que então 

era enviada ao CFO/Vice-Presidente de 

finanças para sua aprovação (no caso 

das empresas de capital aberto, muitas 

vezes precisava da aprovação em reu-

nião com os acionistas majoritários). 

Logicamente, o algoritmo que es-

crevi acima é muito mais simples do 

que aqueles efetivamente utilizados 

para fins de planejamento, mas ajuda 

a dar uma ideia de como funcionam 

e podem ajudar a testar rapidamente 

os cenários em prol dos resultados 

financeiros almejados.

AGORA, O MOMENTO MAIS AGUARDADO: 

O PLANEJAMENTO DE COMPRAS DE 

SUPRIMENTOS E ESTOQUES 

Somente com o plano aprovado, é 

que então começa o planejamento 

operacional e as tratativas com forne-

cedores para negociação de insumos 

e estoque. 

Na prática, o que os representan-

tes da área comercial e de compras 

têm em mãos é o seguinte: cada pro-

duto a ser manufaturado possui um 

lista de insumos para sua produção, e 

isso é cruzado com os volumes pro-

jetados mês-a-mês. Considerando a 

capacidade de produção (tamanho e 

quantidade de lotes por mês) e a va-

lidade dos materiais, então se toma a 

decisão sobre a quantidade de cada 

item a ser negociada, com entregas 

em determinados períodos. Essas 

são as informações que a equipe de 

compras possui para negociar volu-

mes, preços e condições de entrega 

com cada fornecedor. 

É importante ressaltar que, no 

caso de fornecedores com relaciona-

mento de longa data com seus clien-

tes, esses não precisam esperar rece-

ber a informação do planejamento 

estratégico dos clientes para se pré-

-planejarem: o acompanhamento 

das curvas mensais de vendas ajuda 

a prever o que deverá ser planejado. 

Além disso, o acompanhamento dos 

movimentos comerciais no mercado 

dá dicas da provável direção que seu 

cliente tomará.

Para a aquisição de insumos de for-

necedores fora do Brasil, observei duas 

boas práticas junto aos compradores 

no setor de Bens de Consumo: os con-

[ A R T I G O  D E  C A P A ]

Depois de muitas idas 
e vindas, se chegava a 
uma proposta que fazia 
numericamente sentido, 
e que então era enviada 
ao CFO/Vice-Presidente 
de finanças para sua 
aprovação (no caso das 
empresas de capital 
aberto, muitas vezes 
precisava da aprovação 
em reunião com os 
acionistas majoritários). 
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que o anterior, reduzindo suas perdas 

no período recente. 

A principal vantagem de adquirir 

dólares a preço fixo é fornecer con-

dições estáveis para planejamento 

fiscal e fluxo de caixa. Já nos contra-

tos comerciais de longo prazo com 

fornecedores-chave, há um meca-

nismo interessante embutido nesse 

tipo de acordo: o rebate (palavra em 

inglês que significa “desconto, abati-

mento, dedução”). 

Nesses contratos, são estabele-

cidos volumes mínimos de compra, 

com valores pré-negociados, que 

precisam ser obrigatoriamente cum-

pridos pelas partes envolvidas ao 

longo do período contratual. Caso 

o volume comprado pelo cliente 

seja maior do que o contratado, en-

tão, dependendo de certas faixas de 

volume, o fornecedor dá descontos 

progressivos ou retorno em dinheiro 

(o famoso “cashback”). 

[ A R T I G O  D E  C A P A ]

Além disso, para o desenvolvimen-

to de novos produtos, esses fornecedo-

res têm preferência para parceria com 

as equipes de Pesquisa & Desenvolvi-

mento, bem como no fornecimento 

de assistência técnica em campo. Ou 

seja: a oportunidade de criar relações 

mais efetivas entre cliente e fornece-

dor é grande, e tendo a chance de se 

perpetuar caso todo o fornecimento 

de insumos, prestação de serviços e 

tratos comerciais sejam realizados com 

excelência, levando credibilidade e ins-

pirando confiança junto ao cliente. 

Vale ressaltar que todos os forne-

cedores são avaliados segundo crité-

rios de qualidade internos pelos seus 

clientes, numa periodicidade de 6 a 

12 meses, e o resultado dessa avalia-

ção impacta numa nova rodada de 

seleção de fornecedores.

tratos de hedge funding com bancos 

para a aquisição de dólares, e os con-

tratos de longo prazo com fornecedo-

res-chave, revisados a cada 2 anos. 

Os contratos de hedge funding 

são realizados da seguinte maneira, 

para grandes volumes em dólares: a 

empresa negocia a compra de dóla-

res numa cotação comercial junto ao 

banco, fornecido ao longo do perío-

do contratual a preço fixo. Se o valor 

do dólar sobe nesse período, então a 

empresa fica blindada desse aumen-

to; se o valor cai, então o lucro com a 

diferença na cotação é do banco. 

Neste exato momento, com a 

cotação do dólar em queda, os ban-

cos com contratos de hedge funding 

vigentes para o período estão lu-

crando. Por isso, idealmente a cada 

6 meses esses contratos são renego-

ciados. Na próxima janela de renego-

ciação, certamente as empresas con-

tratarão dólares num câmbio menor 
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PARECE COMPLICADO, MAS É MAIS 

ESTRATÉGICO DO QUE SE IMAGINA

Eu imagino que você deve estar 

pensando: “nossa, que coisa com-

plicada”! E, se você não teve ainda a 

oportunidade de participar de uma 

seção de planejamento estratégico, 

não se assuste: investir o capital de 

uma empresa em qualquer coisa – 

incluindo insumos para estoque – é 

uma decisão estratégica, que deve 

ser tomada com base em análise 

fundamentada sobre as variáveis 

que afetam o mercado. 

Não basta apenas trabalhar de 

maneira reativa sobre demandas 

imediatas: é necessário ter um olhar 

sobre desdobramentos futuros que 

impactam esse mercado, e tentar an-

tecipar decisões para que a empresa 

esteja pronta, na hora e locais certos, 

com a oferta correta para o momen-

to futuro. 

Ninguém tem bola de cristal 

para prever o futuro: porém, quando 

se aprende a ler os sinais políticos e 

macroeconômicos, bem como ter a 

compreensão dos ciclos mercadoló-

gicos que se formam (e esses ciclos 

estão cada vez mais curtos graças aos 

avanços tecnológicos), então realizar 

esses exercícios de planejamento es-

tratégico se tornam menos “penosos” 

e mais assertivos. 

Nenhuma empresa quer fazer 

estoque à toa, afinal estoque é sinô-

nimo de capital parado; além disso, 

com a popularização da metodo-

logia “Just in Time” de produção e a 

globalização dos mercados iniciada 

no final da década de 1990, ter esto-

que zero (ou quase zero) passou a ser 

o desejo de todas as empresas ma-

nufatureiras. Entretanto, os inúmeros 

conflitos mundiais, as instabilidades 

econômicas, pandemia(s), entre ou-

tros, continuam afetando diretamen-

te as cadeias de suprimento e dificul-

tando os planejamentos estratégicos 

de longo prazo.

Há 20 anos, eu acompanhava 

planejamentos globais para perío-

dos de 5 a 10 anos, regionais (con-

tinentais) para períodos de 3 a 5 

anos, e locais (nacionais) para o ano 

operacional. Hoje, os planejamentos 

de 5 a 10 anos praticamente desa-

pareceram, de maneira penosa se 

planeja períodos de até 3 anos, e 

localmente a operação precisa rever 

seu planejamento – no máximo – a 

cada trimestre. 

E, com esse encurtamento de 

ciclos, todos os fornecedores envol-

vidos na cadeia de suprimento pre-

cisam (re)agir mais rápido, reduzindo 

suas burocracias internas, automati-

zando o que for possível, controlan-

do melhor seus processos (adminis-

trativos e produtivos), e ganhando 

o máximo de velocidade que puder. 

Não há mais espaço para ser reativo 

à demanda imediata: é preciso se an-

tecipar – e, por isso, o planejamento 

estratégico é uma ferramenta funda-

mental para os negócios. Converse 

mais com o seu cliente, busque me-

lhorias na interface comercial, propo-

nha soluções ao invés de responder 

somente “ah, não dá – só desse jeito”. 

Crie laços de confiança efetivos para 

enfrentar a maré: em tempos instá-

veis, é remando junto que se rema 

para frente.

[ A R T I G O  D E  C A P A ]

Não basta apenas 
trabalhar de maneira 
reativa sobre 
demandas imediatas: é 
necessário ter um olhar 
sobre desdobramentos 
futuros que impactam 
esse mercado, e tentar 
antecipar decisões 
para que a empresa 
esteja pronta, na hora 
e locais certos, com a 
oferta correta para o 
momento futuro. 
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RETOMANDO A IMPORTÂNCIA DE 
ESTUDOS COM EYETRACKING

Eye tracker
strikes again
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Vamos tomar como exemplo o 

desenvolvimento e a inovação 

em embalagens de empresas ali-

mentícias que competem nos mer-

cados globais. 

No entanto, apesar de toda a téc-

nica e estratégia empregadas,  é sen-

so darwinista que a massiva maioria 

falhe no ponto de venda. É importan-

te antecipar ao máximo essas falhas 

e aplicar o darwinismo antes do pro-

duto ser lançado. 

Novos produtos requerem um 

tempo ótimo de duração de seis a 

doze meses para serem aceitos no 

mercado. Imagine o lançamento de 

algum novo produto alimentício, 

por exemplo. 

Ao comprar novos produtos no 

supermercado, os consumidores ge-

ralmente desconhecem o sabor an-

tes da compra, e o design estético e 

a aparência visual da embalagem do 

alimento agregam valor ao produto 

alimentício e impactam sua vontade 

de compra. E, com toda a certeza, 

criar diferenciação na gôndola é fator 

crítico de sucesso.

Além desses elementos visuais 

da embalagem, os consumidores 

são expostos a produtos concorren-

tes com um número esmagador de 

estímulos visuais dentro, e ao redor 

das prateleiras dos supermercados. A 

exposição a diversos elementos nas 

embalagens e a exposição aos pro-

dutos da concorrência tornam o pro-

cesso decisório muito complicado.

Essa sobrecarga de informações 

pode causar desinteresse e menor 

atenção dos consumidores, que 

podem tomar decisões de compra 
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O olho humano é 
o órgão sensorial 
para o sistema 
visual e cognitivo e, 
portanto, as fixações 
do olhar são muito 
importantes para 
direcionar a atenção 
visual a um objeto.

inadequadas. Uma grande parte da 

tomada de decisão humana é intui-

tiva, impulsiva, automática e incons-

ciente. Sim, leia Rápido e Devagar: 

Duas Formas de Pensar (Daniel Kah-

neman). Me agradeça depois.

Não é pretensão de ninguém 

aqui compreender em profundida-

de essas reações inconscientes para 

não cair nessa seara de soft science. 

O que precisamos é ser objetivos 

para avaliar e entendermos o pro-

cesso de tomada de decisão dos 

consumidores na prática.

O olho humano é o órgão senso-

rial para o sistema visual e cognitivo 

e, portanto, as fixações do olhar são 

muito importantes para direcionar a 

atenção visual a um objeto.

O QUE É MESMO UM EYETRACKER?

Podemos definir que o eyetracker é 

qualquer método, dispositivo ou téc-

nica para medir e relatar onde um in-

divíduo, grupo ou outra entidade está 

olhando em 2, 3, 4 ou mais dimensões.

QUE TIPO DE DADOS SÃO GERADOS 

PELO EYETRACKER? 

Os dados retornados por um eyetrac-

ker podem incluir um olho, dois olhos 

ou uma combinação dos dados dos 

olhos, por exemplo, coordenadas 

do eixo x, eixo y e/ou eixo z, tempo, 

diâmetro da pupila , porcentagem 

de pálpebra aberta, objeto(s) sendo 

visualizado(s) em uma tela de com-

putador ou no mundo ou num am-

biente (relatado de forma explícita 

ou implícita por meio do sistema de 

coordenadas), distância do(s) olho(s) 

ao ponto ou objeto que está sendo 

visualizado, extensão da visão perifé-

rica e/ou outros dados relacionados 

aos olhos. Podem ser apresentados 

em gaze plots ou gráficos de calor.

EYETRACKER NÃO É CARO, 

VOCÊ QUE É POBRE

A portabilidade dos eyetrackers de bai-

xo custo os torna atraentes para pesqui-

sas fora do laboratório. E sim, somos bra-

sileiros. As medidas de movimento dos 

olhos são comumente usadas em pes-

quisas psicológicas para estudar proces-

sos cognitivos, como leitura, percepção 

de cena, memória e atenção. A pesqui-

sa tradicional de eyetracking é realizada 

em ambientes de laboratório, limitando 

sua validade “prática” ou “empirica”. 

Há evidências crescentes da im-

portância de examinar os processos 

cognitivos dentro de seu contexto na-

tural (como movimentos dos olhos), no 

mundo real. As configurações tradicio-

[ A R T I G O  T É C N I C O ]
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Estão agora disponíveis 
rastreadores 
oculares portáteis e 
de baixo custo que 
podem permitir que 
medições cognitivas 
tradicionalmente 
vinculadas ao 
laboratório sejam 
avaliadas em 
ambientes não 
laboratoriais por longos 
períodos de tempo. 

[ A R T I G O  T É C N I C O ]

nais de rastreamento ocular não permi-

tem a coleta de dados fora do laborató-

rio porque são limitadas pelo alto custo 

e imobilidade. E muito provavelmente 

os convertedores de embalagem não 

sairão comprando eyetrackers de altissí-

ma qualidade após ler este artigo. 

Estão agora disponíveis rastrea-

dores oculares portáteis e de baixo 

custo que podem permitir que me-

dições cognitivas tradicionalmen-

te vinculadas ao laboratório sejam 

avaliadas em ambientes não labora-

toriais (por exemplo, casas, escolas,  

local de trabalho e quem sabe na 

indústria [onde seria muito bem vin-

da]) por longos períodos de tempo. 

A capacidade de coletar dados 

em ambientes não laboratoriais pode 

permitir novos tipos de investigações 

científicas e oferecer uma mudança 

substancial em relação à pesquisa 

que se baseia em amostras não re-

presentativas e amostras pequenas. 

CONTRIBUIÇÕES EMPÍRICAS

Por exemplo, imagine a riqueza de 

dados de uma realidade onde pode 

ser possível alcançar uma população 

maior e mais diversificada do que os 

participantes que estão dispostos e 

aptos a viajar para locais de pesquisa 

ou para institutos especializados. 

Além disso, pesquisas realizadas 

fora do laboratório podem ser me-

nos afetadas pelas características 

da demanda, pois os participantes 

podem agir com mais naturalidade 

quando em seus ambientes normais. 

O eyetracking remoto pode ser parti-

cularmente benéfico para pesquisas 

de marketing.

Devido à sua alta resolução tem-

poral e espacial, os resultados de 

captura em tempo real  podem ser 

utilizados para mensurar o esforço 

cognitivo dos respondentes. Quali-

dade de dados que fariam inveja a 

Daniel Kahneman.

A qualidade dos dados dos eye-

trackers no nível comercial é com-

preensivelmente superior a dos sis-

temas de baixo custo. No entanto, 

vários estudos avaliaram se a quali-

dade dos dados de rastreadores ocu-

lares de baixo custo é adequada para 

uso em uma ampla gama de disci-

plinas, com resultados promissores. 

Essas avaliações mostraram que sis-

temas de baixo custo são adequados 

para pesquisas relacionadas à psico-

logia cognitiva.
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[ A R T I G O  T É C N I C O ]

VAMOS PARA A PRÁTICA

A qualidade dos dados de eyetracker 

de baixo custo, quando usados   de for-

ma independente pelos participantes 

de algum estudo, não recebe revisão 

científica adequada para que os pes-

quisadores apliquem com confiança a 

metodologia em projetos de pesqui-

sa. Baixo custo? Blargh! Porém, sendo 

criativo, vamos assumir que a diferen-

ça entre as tecnologias (hardware) e 

calibração não seja um limitante.

Olhe atentamente para a ima-

gem. É estatisticamente seguro afir-

mar que um números relativamente 

maiores de fixações oculares foram 

obtidos para o nome da marca e 

áreas de cor dourada da embalagem 

na Ferrero Rocher.

O centro da embalagem apre-

sentou mais fixações na embalagem 

da marca Maltesers, Dairy Milk e Ro-

ses em comparação com o Green & 

Black’s que estava mais no nome da 

marca. O apelo “orgânico” quase não 

foi percebido. 

Menos fixações foram obtidas no 

canto superior esquerdo. E por que 

chilli chocolate é tão desinteressan-

te? O centro e o símbolo do redemoi-

nho na amostra Lindt apresentaram 

mais fixações em relação ao chef no 

verso da embalagem. No entanto, 

os pontos de fixação são altamente 

específicos para áreas e não distribuí-

dos como zonas de foco. 

Um ponto que chama a atenção 

é o possível delay que cada disposi-

tivo de visualização apresentará aos 

participantes dos estudos. Obvia-
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Os mapas de calor 
mostram como o 
olhar é distribuído 
pelo estímulo. Não há 
informações sobre a 
ordem de observação 
em um mapa de calor 
estático. Nem é o foco 
em fixações individuais. 

mente conclusões muito precisas 

não puderam ser tiradas do próprio 

mapa de calor. É possível ter acesso 

à gravação do percurso em que os 

olhos dos participantes percorreram 

as imagens. 

Também é possível criar áreas 

de interesse na imagem e empre-

gar métricas como o tempo para 

a(s) primeira(s) fixação(ões), conta-

gem de fixação e a duração total 

da(s) fixação(ões).

Substituindo a exibição do vídeo 

ou até mesmo para sinterizar os da-

dos, geralmente, o software exibirá 

os chamados gaze plots. O gaze plots 

irá lhe mostrar a localização, a ordem 

e o tempo gasto pelo participante 

procurando locais de estímulo, seja 

página da web, anúncios ou vídeo. 

Assim, a função primária é informar a 

sequência do olhar. 

Ou seja, é revelar a sequência de 

tempo olhado ou para onde olhamos 

e quando olhamos para lá. O tempo 

gasto olhando, mais comumente 

expresso como duração da fixação, 

é mostrado pelo diâmetro dos círcu-

los de fixação. Quanto mais longo o 

olhar, maior o círculo.

Os mapas de calor mostram 

como o olhar é distribuído pelo es-

tímulo. Não há informações sobre a 

ordem de observação em um mapa 

de calor estático. Nem é o foco em 

fixações individuais. 

Em vez disso, os mapas de calor 

são uma visualização que pode reve-
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lar efetivamente o foco da atenção 

visual para dezenas ou até centenas 

de participantes por vez. 

Os mapas de calor têm sido o 

garoto-propaganda de sistemas eye-

tracking. Amplamente utilizado e 

igualmente mal utilizado, essa visua-

lização raramente é a saída mais sig-

nificativa de um estudo de eyetrac-

king. E se construídos e interpretados 

de forma inadequada, os mapas de 

calor podem fazer mais para distrair 

e enganar do que informar a tomada 

de decisões. 

Se você deseja aumentar a taxa 

de compreensão de uma informa-

ção pelo cliente e isto afeta um 

processo de cognição, a duração da 

fixação é a medida apropriada do 

rastreamento ocular. 

Nesse caso, criaríamos mapas de 

calor baseados em duração para os 

projetos atuais e propostos, mos-

trando o calor visivelmente reduzi-

do na alteração de arte. Ter metodo-

logia é fundamental para o sucesso 

do projeto.

Outra possibilidade é obter fee-

dback instantâneo sobre recursos 

visuais, por uma fração do custo e do 

tempo do rastreamento ocular tradi-

cional. Teste sites, anúncios, vídeos, 

mídia impressa, layout de prateleira, 

sinalização e design de embalagens. 

O objetivo da aplicação é transformar 

dados visuais em insights.

A INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL POSSUI UM 

CUSTO ÍNFIMO, SE COMPARADO COM 

ESTUDOS DE EYETRACKING

Esses novos sistemas de IA estão sen-

do frequentemente utilizados por   

profissionais da área da moda e na 

arte para identificar possíveis tendên-

cias e munir de informações e insights. 

Essas soluções existem para fornecer 

aos analistas a capacidade de estudar 

tendências em vários dados, usando 

interfaces visuais interativas. 

Além disso, os sistemas analíticos 

visuais permitem que os analistas 

explorem interativamente os dados. 

Essas ferramentas não eliminam a 

criatividade humana. Apenas apre-

sentam ferramentas mais profundas 
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CONCLUSÃO

Primeiro, você não pode começar 

a entender coisas complexas como 

“o que diabos alguém pensou ao 

olhar de relance uma embalagem 

na gôndola” unicamente com base 

em um software. 

Seria como um cientista social 

ou filósofo entender competição, 

cooperação e empatia sem biolo-

gia. Ou um biólogo evolucionário 

que acredita apenas na “ciência real” 

e teima que aspectos “psicológicos” 

ou “culturais” serão engolidos pela 

hard science. 

O comportamento humano é 

uma bagunça que envolve química 

cerebral, hormônios, pistas senso-

riais, ambiente pré-natal, experiên-

cia inicial, genes, evolução biológica 

e cultural e pressões ecológicas, en-

tre outras coisas (especialmente se 

você leu Sapolski ou Harari). Fenô-

menos complexos e multifacetados 

não serão respondidos com uma 

única matéria. 

Parece que, em vez de tentar ex-

plicar todo o comportamento com 

uma única disciplina, “tudo pode ser 

explicado com conhecimento sobre 

neurociência”. But its a fucking of the 

hook cool thing, isnt it? 

Outro ponto de interesse é o 

quão promissor será a avaliação de 

uma rede neural treinada com ferra-

mentas analíticas visuais preditivas. 

Ainda mais por ser uma solução tão 

barata e acessível. Vamos, com o per-

dão do trocadilho, “ficar de olho”.

A imagem acima também fora 

avaliada pela IA Feng-GUI. O re-

curso, conforme a última manta 

ilustra, avalia o quanto excitante, 

limpa e balanceada é a composi-

ção da imagem. 

para os criativos formularem hipóte-

ses com recursos analíticos. A figura 

abaixo ilustra a mesma imagem ana-

lisada pela IA preditiva em compara-

ção a um experimento com mais de 

30 participantes.
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DIFERENÇAS DE
TRATATIVA COMERCIAL: 

CLIENTE SPOT 
E CLIENTE
“DA CASA”
Todas as empresas possuem clien-

tes com perfis diferentes, não saber 

como lidar com essas diferenças de for-

ma estratégica pode ser um erro.

Existem aqueles clientes que 

chamo aqui de “cliente da casa”, que 

é aquele que preza pela parceria de 

longo prazo, aquele que já compra 

de você há muitos anos e com certa 

frequência e repetição.

Existe também aquele perfil de 

cliente que chamo aqui de “cliente 

spot”, ou seja, é aquele que surgiu 

de repente para uma compra espo-

rádica ou específica, ou ainda, aquele 

que te procurou para atender uma 

urgência causada por uma falha do 

seu concorrente.

Que tipo de relacionamento co-

mercial ter com um e com outro e 
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vem como referência para abrir mer-

cado para outros). 

Todo mundo concorda que é im-

portante que uma empresa que visa 

lucros saiba tomar decisões median-

te dados e números. O “cliente spot” 

por exemplo não vai estar enquadra-

do na curva ABC já estabelecida, mas 

esse levantamento vai permitir que 

o vendedor ou a gestão comercial 

tome decisões baseadas na raciona-

lidade e não na emoção. 

Responder as perguntas abaixo 

pode ajudar em um momento de 

impasse e decisão:

1) O atendimento ao cliente spot 

vai trazer algum prejuízo aos clien-

tes de casa? 

2) O cliente spot tem potencial para 

se tornar um cliente de casa?

3) Caso ele vire um cliente da casa, te-

rei condições de dar continuidade no 

cumprimento das exigências dele?

4) O quanto de lucro o cliente spot 

vai trazer para a minha empresa?

5) O quanto de visibilidade e credibi-

lidade o cliente spot pode promover 

para a minha empresa?

Minha opinião pessoal é que nes-

se segmento de embalagens plás-

ticas, onde prezamos por parcerias 

de longo prazo, os “clientes da casa” 

enquadrados em classe A e B, com 

situação financeira saudável devem 

ter prioridade no atendimento, mas 

isso não impede que vendas esporá-

dicas sejam feitas de forma eficiente 

e tragam muitos lucros para todos. O 

importante é que todas as decisões 

estejam alinhadas com os objetivos 

da empresa e sejam baseadas em 

pensamento crítico e estratégico.

qual deve ser a diferença na tratativa 

desses dois perfis? 

Aqui cabe dizer que não existe 

uma regra do que é certo ou errado, 

porém para esse tipo de situação é 

de extrema importância que as em-

presas tenham uma separação de 

clientes por grupo já pré-estabeleci-

da, esse tipo de cuidado facilita mui-

to qualquer decisão importante.

Para realizar a segmentação de 

clientes existe uma ferramenta co-

nhecida como curva ABC. Também 

conhecida como regra 80/20, — ou, 

ainda, Análise de Pareto — a cur-

va ABC permite que se organize os 

clientes por ordem de relevância. 

Suponhamos que a sua empresa 

decidiu estabelecer um ranking de 

acordo com o faturamento de cada 

cliente. Após o levantamento poderá 

obter os seguintes grupos:

Clientes A: são os clientes que pos-

suem maior representatividade sobre 

o valor de faturamento da sua empresa. 

Ou seja, são os clientes que compram 

mais e/ou melhor. Esses clientes repre-

sentam cerca de 20% de sua base total;

Clientes B: são clientes com relevân-

cia moderada no faturamento. Cor-

respondem a 50% da base total; 

Clientes C: Clientes que compram 

menos, com menos frequência ou 

até itens de baixo valor que não têm 

muito impacto na receita. Eles repre-

sentam 30% da base total de clientes.

Essa separação vai ajudar os ges-

tores e vendedores a entenderem 

quem são os maiores clientes, quais 

são mais lucrativos, o quanto são lu-

crativos, quais deles pagam em dia, 

quais são “clientes vitrine” (que ser-
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Uma das premissas para o su-

cesso de uma embalagem é 

entendê-la como um sistema, defi-

nido como o conjunto de operações, 

materiais e acessórios utilizados na 

indústria com a finalidade de con-

ter, proteger e conservar os diversos 

produtos e transportá-los aos pontos 

de venda ou utilização, atendendo 

às necessidades dos consumidores 

e/ou clientes a um custo adequado, 

respeitando a ética e causando o me-

nor impacto ambiental possível. Uma 

representação possível do Sistema 

Embalagem e dos seus componen-

tes é mostrada na Figura 1. 

Por apresentar uma sequência 

de atividades interdependentes 

executadas para projetar, produzir, 

comercializar, entregar um produto 

embalado e satisfazer o consumidor, 

o Sistema Embalagem pode ser con-

siderado uma Cadeia de Valor, nos 

moldes definidos por Porter1.

Cada um dos componentes tem 

demandas que precisam ser atendi-

das. Esse fato gera uma extensa gama 

de operações e adiciona complexi-

dade ao SE. Gerar simultaneamente 

lucro operacional e valor percebido é 

premissa básica para a sua perenida-

de2. Se os gestores agirem de forma 

diferente correm o risco de trilhar o 

caminho que leva ao fracasso. 

Uma das mais frequentes ques-

tões formuladas no dia a dia das em-

presas é como o valor gerado nessa 

cadeia pode chegar, de forma equâ-

nime, para todos os atores. Ou, escri-

ta num tom de desabafo ou quase 

desespero: quem ficou com o valor 

gerado pela minha empresa? 

Na realidade, os atores considera-

dos “mais fortes” ditam as regras ope-

racionais e os demais se submetem 

a eles, o que não é ser justo. Isso faz 

lembrar a Síndrome de Estocolmo 

em que “a saudável equação de equi-

líbrio e justiça econômica na qual 

todos devem ganhar é substituída 

por uma subserviente regra de per-

de-ganha...3”. 

É essencial desenvolver uma 

estratégia alicerçada na colabora-

ção que permita encontrar meios e 

métodos para assegurar uma razoá-

vel distribuição desse valor. Agir de 
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Subjacente ao cenário 
desenhado até esse 
ponto está o conceito de 
risco, entendido como 
probabilidade de perigo 
ou ameaça física para 
o homem e/ou para o 
meio ambiente.

forma egoísta, envidando esforços 

para reter o máximo nas fronteiras 

de ação da empresa ou, com medo, 

submetendo-se aos quereres de um 

determinado agente, pode ser um 

excelente atalho para fechar as por-

tas. Fabricantes de embalagem que 

entraram em concordata por traba-

lharem com fluxo de caixa negativo a 

pedido de clientes grandes e encer-

raram suas operações,  exemplificam 

uma subserviência indesejável. 

Subjacente ao cenário desenha-

do até esse ponto está o conceito de 

risco, entendido como probabilidade 

de perigo ou ameaça física para o 

homem e/ou para o meio ambiente4. 

Não aqueles desafiadores que mo-

vem economias e geram progresso, 

mas aqueles que “quase ninguém vê”.

Inofensivos a princípio, ganham 

corpo e, de repente, tornam-se fato 

gigante, sem chance de ser elimina-

do. No Sistema Embalagem mostra-

do na Figura 1, é possível identificar 

alguns pontos que podem ser con-

siderados perigosos: baixa aceitação 

da embalagem pelos consumidores; 

pouco conhecimento das reais con-

dições de deterioração dos produtos 

e consequente erro na especifica-

ção da embalagem; planejamento e 

controle da produção sem a compe-

tência correta; pressões dos demais 

agentes e dos competidores; não 

atendimento às boas práticas ESG5, 

fato que se exacerba em função da 

culpa humana atribuída de forma er-

rônea às embalagens. 

É fundamental adotar mecanis-

mos de controle e, se isso não for 

possível, valer-se da inteligência de 

negócios para orientar as rápidas 

ações de mitigação dos seus efeitos. 

Em outras palavras, dado que amea-

ças existem, há que se criar grupo de 

gestão permanente de riscos que 

monitore a Cadeia de Valor em que 

opera e que, para tanto, tenha como 

guia, por exemplo, uma adaptação 

da ferramenta APPCC (Análise de Pe-

rigos e Pontos Críticos de Controle6) à 

sua realidade.

Enfrentar riscos exige resiliência. 

A esse respeito, diversos estudos, opi-

niões e sugestões estão disponíveis 

nas diversas plataformas. Um deles, 

o relatório McKinsey intitulado Risk 

and resilience in consumer-goods 

supply chains7, publicado em janei-

ro de 2022, mostra alguns dos riscos 

que os atores das cadeias produtivas 

enfrentam no conturbado ambiente 

atual e apresenta cinco recomenda-

ções para aumentar a resiliência: criar 

a transparência total entre os agen-

tes; investir em digitalização; elevar 

a comunicação e a colaboração ao 

[ O P I N I Ã O ]

Figura 1: Representação do Sistema Embalagem - SE
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nível mais alto que a cadeia suportar; 

adotar o e-commerce; desenvolver 

talentos. Seguir todas essas reco-

mendações é, sem dúvida, um traba-

lho hercúleo. 

Mesmo nesse cenário conturba-

do - relações entre os atores cada 

vez mais complexas e impessoais, 

carência de talentos, produtividade e 

competitividade estão em queda - o 

gestor do SE deve entender que exis-

te uma miríade de oportunidades a 

explorar. Para tanto, todos os dias, de-

verá “passear atentamente pelo siste-

ma” com olhar crítico, questionador, 

para identificar riscos potenciais, ana-

lisá-los e, se possível, imediatamente 

mitigá-los ou eliminá-los. 

Esse “passeio atento” é necessá-

rio! É difícil! É exequível! Tem que co-

meçar agora!
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O Supremo Tribunal Federal decidiu que o empresário que 

declarar e deixar de recolher o ICMS ao Estado comete-

rá crime de apropriação indébita do imposto. Ele não será 

considerado apenas um devedor, suscetível de cobran-

ça dos valores por meio de execução fiscal, mas também 

responderá por eventual crime. Entretanto, a decisão não 

se aplica a todos os casos de inadimplência de ICMS. O cri-

me deverá ser apurado em cada caso concreto.

Segundo o entendimento do Supremo, a empresa 

apenas arrecada o tributo para posteriormente repassá-

-lo ao ente público. A ausência de repasse dos valores do 

ICMS, inseridos no preço da mercadoria ou do serviço e 

cobrado do adquirente, configura crime na medida em 

que o contribuinte, que seria mero depositário do ICMS, 

estaria, de forma dolosa, retendo valores que pertencem 

ao Fisco Estadual.

[ A N Á L I S E ]

O CRIME DE APROPRIAÇÃO INDÉBITA 
NÃO SE APLICA A TODOS OS CASOS DE 

INADIMPLÊNCIA DE ICMS
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Ao julgar o Recurso Ordinário em Habeas Corpus 

(RHC) nº 163.334, o STF fixou a tese de que a ausên-

cia de recolhimento do referido imposto é considera-

da crime de apropriação de indébito quando realizado 

de forma contumaz e com dolo de apropriação, sendo 

passível de aplicação de pena de seis meses a dois anos 

de detenção e multa, nos termos do artigo 2º, inciso II, 

da Lei nº 8.137/1990.

Essa decisão ganhou destaque com a prisão do em-

presário Ricardo Nunes, fundador da Ricardo Eletro, por 

suposta prática do crime de apropriação indébita tributá-

ria de ICMS. A força-tarefa “Direto com o Dono”, compos-

ta pelo Ministério Público de Minas Gerais (MPMG), pela 

Receita Estadual e pela Polícia Civil, utilizou a decisão do 

Supremo para sustentar a referida prisão.

Contudo, o suposto crime não se opera com a sim-

ples falta de recolhimento do tributo, mas decorre de duas 

condutas simultâneas: o contribuinte ser devedor recor-

rente, deixar de recolher o ICMS de forma constante e re-

petitiva, bem como agir com dolo de apropriação, ou seja, 

ter a intenção de lesar o erário ao se apropriar dos valores 

que deveriam ser recolhidos.

Em um país assolado por reiteradas crises, tornar a 

inadimplência crime não parece razoável. O ambiente de 

negócios, não raras vezes, impõe ao empresário a realiza-

ção de escolhas difíceis, o que poderia justificar eventual 

inadimplemento, justamente porque não seria possível 

exigir comportamento diferente do empresário ao não 

quitar o tributo.

De outra parte, é obrigação da Secretaria da Fazenda 

estadual demonstrar que o patrimônio dos responsáveis 

legais fora majorado em decorrência da apropriação do 

tributo. Deverá também demonstrar a possibilidade do 

contribuinte de arcar com os tributos e observar que, 

diante do cenário de crise, ocorre a redução da sua capa-

cidade contributiva.

A declaração do tributo realizada pelo contribuinte é 

nítida conduta de boa-fé que, por si só, afasta de plano 

qualquer intenção deliberada de apropriação de valores 

de forma indevida. Assim, é indispensável que o contri-

buinte mantenha a sua escrituração contábil e fiscal em 

dia, com o objetivo de demonstrar a ausência de dolo em 

caso de eventual não recolhimento de tributos.

A decisão proferida pelo Supremo não é vinculante, 

mas influencia na abertura de procedimentos criminais 

que, em muitos casos, atuam de forma indireta no obje-

tivo de obrigar os empresários a quitarem seus débitos 

tributários. Eventuais arbitrariedades serão contidas com a 

demonstração da boa-fé ao não realizar o pagamento do 

tributo, bem como caberá à Fazenda estadual demonstrar 

a má-fé do contribuinte.

Assim, a decisão do STF não é aplicável a todos os ca-

sos de inadimplência de ICMS. O crime será apurado em 

cada caso concreto, abrindo-se a possibilidade do contra-

ditório e da ampla defesa aos envolvidos, princípios basi-

lares que norteiam o sistema democrático brasileiro, que 

nunca deverão ser suplantados por benefícios econômi-

cos estatais.
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de 90% da produção asiática, que 

corresponde a mais de 75% do forne-

cimento global), um país que vive em 

constante ameaça militar pela Repú-

blica Popular da China.

A própria invasão da Ucrânia pela 

Rússia ilustra a dependência e a fra-

gilidade das cadeias de suprimentos: 

a Europa inicia uma corrida desen-

freada para reduzir a dependência 

do gás e petróleo russos, pari passu o 

Brasil busca uma rota alternativa para 

as 40 milhões de toneladas anuais de 

fertilizantes NPK (nitrogenados, fos-

fatados e potássicos) importadas da 

Rússia, e que são o pináculo da pro-

dução agrícola nacional.

O mercado de grãos, em espe-

cial o de trigo, demonstram nos 

preços negociados a futuro, o im-

pacto da crise militar russo-ucra-

niana, dupla que representa mais 

de 30% da exportação do planeta 

e que, segundo a Abitrigo (Associa-

ção Brasileira do Trigo), embora já 

tenha escalado quase 40% nos pre-

ços, está longe de estabilizar.

Trazendo o assunto para a nossa 

área, temos visto o sufoco das gráfi-

cas e convertedoras com a falta de 

papéis revestidos, liner glassine para 

material autoadesivo, resinas termo-

plásticas com barreira (a exemplo do 

EVOH e Nylon) e por aí vai.

A qualquer instante, um “Cisne 

Negro” pode eclodir nalguma parte 

do planeta, com capacidade para 

interromper ou, na melhor das situa-

ções, restringir a oferta e impactar 

tão duramente nos preços que tor-

Continuando a nossa pauta espe-

cial em que assumimos o com-

promisso de debater eventuais so-

luções para mitigar a crise que afeta, 

dentre outros setores, o nosso ramo 

gráfico e convertedor, prosseguire-

mos com o tema do risco associado 

ao suprimento de matérias-primas.

O mundo está ficando cada vez 

mais beligerante, e isso põe em xe-

que a todo momento o fluxo contí-

nuo de matérias-primas necessárias 

à manufatura dos mais variados bens 

de consumo e capital. 

Apenas para citar um exemplo, 

praticamente todo o fornecimento 

de microchips do planeta – usados 

em computadores, smartphones, au-

tomóveis e equipamentos militares – 

reside em Taiwan (o país produz mais 
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ilustrar com as mudanças tarifárias, 

aumento dos lead times, aumento 

dos custos administrativos, dispên-

dio de capital com inventário e, por 

fim, aumento de preços dos veículos 

no Reino Unido após o Brexit.

Vimos também, após a pandemia 

da Covid-19, uma sutil mudança de 

eixo no mercado norte-americano, 

para reduzir a importação de pro-

dutos da China – especialmente no 

auge da doença, onde a suspeição 

sobre a forma de propagação do ví-

rus em superfícies como as embala-

gens plásticas era atroz.

Empresas tem decisões a tomar 

muito parecidas com os governos, 

mas geralmente numa escala bem 

menor. Governos precisam avaliar 

estrategicamente a preservação da 

sua economia e posicionar-se diplo-

maticamente em certos assuntos de-

licados, pensando preferencialmente 

não só em termos de um mandato, 

mas além.

As companhias, por sua vez, 

precisam estar atentas às princi-

pais mudanças geopolíticas – e an-

tecipar-se na intensificação ou não 

de relações com fornecedores de 

um dado país ou bloco, com a sol-

vência ou não destes grupos e as-

sim por diante. Enxergar dinâmicas 

muitas vezes antagônicas como a 

maior agressividade comercial da 

China na América Latina e o esfor-

ço de aproximação e revitalização 

da indústria norte-americana e to-

[ O P I N I Ã O ]

na o repasse pleno na ponta algo 

impossível, ao menos num curto 

espaço de tempo.

Desastres naturais como furacões, 

enchentes e invernos anomalamente 

rigorosos são alguns destes eventos 

que temos nos habituado, cada vez 

mais, a contingenciar. Alguém lem-

bra do recém congelamento das re-

finarias do Texas, Estados Unidos, e o 

seu impacto na oferta e nos preços 

das resinas termoplásticas?

A incerteza geopolítica tem, 

como uma das consequências, a 

guerra tarifária entre nações. É bas-

tante provável que veremos novo e 

constante ordenamento de medidas 

protecionistas, com forte viés ideo-

lógico e geopolítico. Poderíamos 
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mar partido em termos de cadeia 

de suprimento.

E aí, chegamos ao ponto central 

deste artigo de número dois. O grau 

de inteligência e pro�ssionalismo do 

setor de compras do nosso ramo.

A maioria das empresas, ainda 

com gestão familiar, é mais responsi-

va em compras do que propriamente 

“estratégica”. Isso pode parecer estra-

nho, quando levamos em considera-

ção que matérias-primas costumam 

representar algo entre 50 a 60% do 

custo total de fabricação de embala-

gens, etiquetas e rótulos.

Poucas gráficas e convertedoras 

investem recursos, por exemplo, na 

automação dos processos de com-

pra e na inteligência de mercado, 

para antever as disrupções da cadeia 

de suprimentos. *

No cenário mais adverso da fal-

ta de inteligência em compras, as 

empresas acabam comprando mais 

do que deveriam na hora errada, ou 

mantendo estoques num nível peri-

goso justamente às vésperas de uma 

escassez de oferta. Quantas empresas 

não cometeram deslizes em momen-

tos críticos nesta pandemia e ainda 

não se recuperaram totalmente?

Existem diversos “mapas estraté-

gicos” à disposição para pensar nos 

riscos associados à atividade de com-

pras. Basicamente, todos eles aca-

bam classificando o risco em grupos 

de maior ou menor possibilidade de 

antecipação e severidade.

Riscos de baixo impacto e difí-

ceis de antever são, por exemplo, a 

falência repentina de um fornecedor 

ou mesmo o fechamento de um for-

necedor em virtude de conflito mili-

tar ou resolução governamental num 

ambiente de negócios com grande 

interferência estatal.

A compra de folha de alumínio 

para impressão e laminação de em-

presas russas é, neste instante, uma 

boa ilustração do problema. Feliz-

mente, esta situação se resolve facil-
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inteligência de mercado (DataMark, 

PlasticMatrix, Maxiquim, Platts etc.) é 

uma estratégia vencedora para pre-

ver a direção do vento.

Riscos de alto impacto e fáceis 

de se antever dizem respeito às gran-

des mudanças geopolíticas que darão 

a tônica das relações nos próximos 

anos: a nova guerra fria entre o ocidente 

(União Europeia, Israel e Estados Unidos) 

e a aliança sino-russa, a descarboniza-

ção (ou esverdeamento) da economia 

– embora talvez a crise energética de-

flagrada justamente pela dependência 

europeia do combustível russo possa 

dar uma nova matiz à questão – e a mi-

gração gradual da economia linear para 

a circular são apenas algumas das gran-

des questões que in�uenciarão a cadeia 

de suprimentos adiante.

O desenvolvimento econômico 

de regiões que passaram ou passarão 

a integrar a nova rota da seda chine-

sa afetarão o escoamento de portos 

e aeroportos; o direcionamento de 

países e governos em busca de uma 

maior ou menor abertura econômica 

e a sua necessidade de importação 

de commodities também são fatores 

que se deve ter no radar na hora de 

decidir por clusters de fornecedores.

Apenas para trazer uma questão 

prática: é preciso se perguntar se ha-

verá, no curto e médio prazos, novas 

capacidades mundiais (e onde) para 

a produção de glassine ou se é ine-

xorável pensar em soluções de liner 

filme ou linerless, por exemplo.

A profissionalização do 
setor de compras não passa, 
logicamente, apenas por ques-
tões externas e estratégicas.

mente, com uma política de compras 

de dois ou mais fornecedores (obser-

vando para que o volume de compra 

não seja diluído em uma miríade de 

fornecedores, de tal forma que o po-

der de barganha se exaure).

Uma falha comum da área de 

compras nesse aspecto é a de não 

se preparar para a substituição de 

um fornecedor com um trabalho téc-

nico e meticuloso de identificação 

de contratipos; é preciso ter sempre 

pré-validada a equivalência técnica, 

de qualidade e performance (maqui-

nabilidade) de uma matéria-prima do 

fornecedor A para o portfólio de B e C.

Riscos de maior grau de im-

pacto e difíceis de antever abran-

gem uma série de fatores, tais como 

os já citados desastres naturais, cyber 

ataques ou ameaças repentinas à 

saúde pública (como está sendo a 

pandemia). O monitoramento e pre-

visão da redução de capacidades nos 

fornecedores permite um dimensio-

namento do pior cenário de buffer 

(estoque pulmão) até que a normali-

dade se reestabeleça na parte atingi-

da. Mecanismos de seguros e hedge 

cambial também são essenciais para 

o enfrentamento do problema.

Riscos de baixo impacto e 

fáceis de se antever podem deri-

var de inúmeros fatores, tais como 

disputas trabalhistas, mudanças de 

marco regulatório ou até preferên-

cias do consumidor (a exemplo da 

pressão pela redução de plásticos de 

uso único). Sistematizar as informa-

ções dos fornecedores, do processo 

de compra e acompanhar periodi-

camente relatórios e/ou serviços de 

[ O P I N I Ã O ]

O desenvolvimento 
econômico de regiões 
que passaram ou 
passarão a integrar 
a nova rota da seda 
chinesa afetarão 
o escoamento de 
portos e aeroportos; 
o direcionamento de 
países e governos 
em busca de uma 
maior ou menor 
abertura econômica 
e a sua necessidade 
de importação de 
commodities também 
são fatores que se 
deve ter no radar 
na hora de decidir 
por clusters de 
fornecedores.
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[ O P I N I Ã O ]

Cabe às indústrias gráficas e con-

vertedoras, investir na informação 

para negociar volumes anuais, ao in-

vés de olhar sempre “da mão para a 

boca”. A maioria dos fornecedores de 

matérias-primas pensa em termos de 

“campanha” (escala, palavra de ordem 

no mundo das commodities). Tratar 

volumes individuais de compra por 

ordem de produção do cliente final, 

quase sempre leva a uma redução do 

poder de barganha e, por conseguin-

te, a um preço elevado.

Quando se sentar na mesa para 

discutir, tenha sempre em mãos o fo-

recast anual e o desembolso no ano 

anterior. No mundo volátil em que 

vivemos, volume, recorrência e cum-

primento de acordos é uma moeda 

valiosa demais.

Certa vez li um livro ótimo, mas 

apavorante, sobre redução de custos 

e maximização dos resultados. A capa 

do livro (Dobre seus lucros, de Bob Fi-

fer) menciona com grande destaque 

que ele é “o livro de cabeceira de Mar-

cel Telles, fundador da Ambev”.

Há capítulos com grande riqueza 

de detalhes de como “espremer seus 

fornecedores”, com técnicas de como 

criar níveis de negociação com me-

tas individualizadas de redução dos 

valores das faturas, como arranjar um 

“vilão” para justificar o aperto, como 

decretar congelamentos e cortes e 

como “partir para um segundo ata-

que” usando estratagemas psicológi-

cos na negociação.

Eu, honestamente, acho que este 

modelo não se sustenta. Especial-

mente quando falamos de um setor 

em que os clientes são quase sem-

pre, bem menores em porte do que 

seus fornecedores. É preciso buscar a 

“parceria”, e tentar, portanto, tangibili-

zar melhor este conceito para absor-

vê-lo e adotá-lo no seu dia a dia.

A raíz etimológica das palavras 

sempre é uma pista consistente do 

conceito das coisas. Parceria vem do 

latim partialis, divisível, pedaço de al-

guma coisa ou pars, de parte.

Sempre que se fala em parceria, 

se associa a uma relação “ganha x ga-
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nha”, mas este tipo de relação é utó-

pica. Para que se construa uma par-

ceria, ambas as partes devem estar 

igualmente dispostas a “perder” algo. 

O mais apropriado seria uma relação 

“perde x perde”. Quando todos estão 

dispostos a “dividir o pedaço”, como 

bem diz a raíz etimológica de parce-

ria, há um ganho coletivo e sustentá-

vel no tempo.

A gráfica estando disposta a ab-

dicar de um pouco de sua liquidez, 

por exemplo, em prol de um preço 

e um volume de compra mais com-

petitivos – sustenta que o fornecedor 

abdique de parte da sua margem.

E aqui entra o aspecto mais 

crítico da área de compras. O pro-

fissional de compras deve possuir 

duas habilidades complexas – uma 

técnica, analítica e objetiva, que 

permita olhar o cenário macro, de-

senhar e executar estratégias para 

comprar defensiva e ofensivamen-

te frente a todos os riscos que men-

[ O P I N I Ã O ]

cionamos. E uma subjetiva, huma-

na, emocional, que possibilite uma 

negociação sadia em meio à turbu-

lência e instabilidade emocional da 

outra parte vendedora.

É estranho pensar que estes 

profissionais não são rotineiramente 

treinados em nenhum destes dois 

aspectos. E isso acaba levando o pro-

fissional a pautar-se exclusivamente 

pelo critério do preço e do serviço.

No primeiro caso, o preço nem 

sempre se traduz em rendimento. 

Um dos exemplos mais crassos da 

nossa área é comprar tinta pelo pre-

ço do quilograma. Nem sempre a tin-

ta mais barata é aquela que cobre a 

maior área quadrada, cumprindo as 

especificações de qualidade (den-

sidade relativa ou espectral, Delta E, 

brilho etc.) dos clientes.

No segundo caso, a falta de con-

trole emocional interfere e põe em 

risco as relações comerciais da em-

presa junto aos seus fornecedores, e 

não precisamos ser redundantes em 

voltar a debater os impactos estraté-

gicos desta erosão.

Por fim e como sempre, a realida-

de atual é complexa e não permite 

mais amadorismo. É melhor estar do 

lado dos que anteveem as crises, do 

que os que as contingenciam. Para 

tal, investimento em tecnologia, au-

tomação dos processos, simulação e 

previsão de cenários (inteligência de 

dados) e profissionais qualificados 

são os pilares essenciais de qual-

quer empresa – particularmente nas 

que, como nós, atuam em merca-

dos cujos produtos são altamente 

personalizados, entregues de forma 

fracionada e em pequenos lotes, em 

lead times apertados e que deman-

dam uma flexibilidade suficiente 

para suprir mudanças repentinas na 

demanda dos consumidores.

Sai o comprador, entra o estra-

tegista de cadeia de suprimentos. 

Boa sorte!
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OFFSET
QUANDO O ACASO

INVENTA ENGENHOCAS

[ C R Ô N I C A ]
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A lista de invenções descobertas por acaso é grande. Aci-

dentes acontecem! Descuidos, erros e ações não planeja-

das acabam revelando ideias incríveis que terminaram em 

grandes descobertas para a humanidade. A lista de exem-

plos é significativa: borracha vulcanizada, insulina, cookies 

de chocolate, Super Bonder, Raio X, LSD, penicilina, Teflon, 

Viagra, picolé, Sacarina, Velcro, Coca-Cola, micro-ondas, 

vidro blindado, vaselina, palito de fósforo, batata chips, 

dinamite, marca-passo, filme plástico e impressora offset.

Esta descoberta ao acaso coube ao empresário Ira 

Washington Rubel (1860-1908), proprietário da fabrican-

te de papel Ira Washington Rubel, de Nutley, New Jersey, 

USA. Entre 1903 e 1904, a empresa desenvolveu o primei-

ro sistema offset litográfico para impressão em papel. A 

inspiração foi um acidente de “esquecimento”. Ao operar 

sua impressora litográfica, Ira Rubel percebeu que, se não 

inserisse o papel, a placa de pedra acabava transferindo a 

imagem para o cilindro de impressão de borracha. Quan-

do, então, colocava o papel na máquina, a imagem era 

impressa dos dois lados do papel: uma imagem obtida da 

placa de pedra, e outra, do cilindro de impressão de borra-

cha. Percebeu, para sua surpresa, que a imagem impressa 

pelo lado da borracha - macia e de boa qualidade - era 

muito mais nítida.

A primeira impressora offset - de impressão indi-

reta com base em cobertura de borracha - criada por 

Ira Rubel foi operada durante um ano, quando, então, 

foi vendida para a “Union Lithographic Company”, por 

5 mil dólares. Nessa empresa, o equipamento entrou 

em operação no ano de 1907, depois de ter sobrevivi-

do a um terremoto em São Francisco (1906) e a um in-

cêndio nas proximidades do cais de Oakland (1907). 

A engenhoca de Ira Rubel possibilitava imprimir três mil 

cópias em uma hora. Em menos de 50 anos, a impressão 

offset substituiu as tecnologias de impressão tipográfica e 

se tornou o processo de impressão mais comum em todo 

o mundo.

A impressora offset original de Ira Washington Rubel 

está preservada no “Smithsonian Institution” - maior com-

plexo de museus, educação e pesquisa do mundo - em 

Washington, DC.
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que estamos enfrentando. Este es-

tuda tenta explicar melhor em que 

momento nos encontramos e o que 

esperar no médio prazo.

Quando analisamos as flutuações 

mensais é difícil descrever uma ten-

dência, mesmo o mercado tendo sua 

sazonalidade. Desta forma, o mer-

cado prefere trabalhar com os nú-

meros de acumulados de 12 meses. 

Por exemplo, o IPCA de 2020 ficou 

em 4,52%, todavia, o salário-mínimo 

foi reajustado em 5,26%. Em 2021, o 

IPCA acumulado ficou em 10,06% e o 

[ A N Á L I S E ]
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O que os índices
setorizados do IPCA nos dizem sobre

A divulgação do índice do IPCA de 

março de 2022 pegou muitos 

analistas de surpresa. O índice veio 

muito acima do esperado, as análises 

mais pessimistas traziam um valor de 

1,44%. O IBGE divulgou uma alta de 

1,62%. Assim, o IPCA acumulado de 

12 meses fecha o trimestre em 11,3%, 

o maior valor desde outubro de 2003. 

É comum analisarmos o número ge-

ral, porém, é necessário mergulhar 

em históricos de acúmulos e destrin-

char o índice nos seus componentes 

para termos uma ideia mais clara do 

CONSUMO
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salário-mínimo subiu 10,2%. Contro-

lado, certo? Nem tanto.

O IPCA é um índice composto de 

nove principais subíndices, são eles: 

transportes, alimentação e bebidas, 

habitação, saúde e cuidados especiais, 

despesas pessoais, educação, comu-

nicação, vestuário e artigos de resi-

dência. Segundo os dados de março 

deste ano, o peso somado dos índices 

de transportes, alimentação e habita-

ção chega a compor 58,5% do IPCA. 

Neste estudo vou me concentrar nes-

tes três subíndices, pois afetam direta-

mente as parcelas menos favorecidas 

da população, dado que se trata de 

necessidades não optativas.

Como está o acumulado destes 

índices desde o período pré-pan-

demia? No gráfico abaixo é possível 

acompanhar a evolução percentual 

das categorias e compará-las com 

o ajuste acumulado do salário-míni-

mo (SM) brasileiro. Perceba como os 

ajustes do SM tentam acompanhar a 

evolução do IPCA, dando a sensação 

de que as perdas acumuladas no pe-

ríodo estão sendo neutralizadas.

Infelizmente, os subíndices que 

mais afetam as parcelas mais vulnerá-

veis da população estão subindo num 

nível muito mais intenso que os reajus-

tes ofertados. Temos aqui a primeira 

evidência de uma grande deterioração 

do poder de compra da população.

Na última crise, de 2014 a 2016, 

que se iniciou ainda no governo Dil-

ma, como estava essa situação? É inte-

ressante revisitar o passado. A pressão 

popular era intensa e a crise ajudou 

o processo do impeachment da pre-

sidente. Todavia, é interessante notar 

que os ajustes anuais do SM se aproxi-

mavam da inflação dos alimentos que 

estabilizaria ainda no meio de 2016. 

A estabilização de preços é essencial 
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[ A N Á L I S E ]

da habitação tem se mantido constan-

temente acima do IPCA e, consequen-

temente, dos ajustes do salário-mínimo. 

Isto torna cada vez mais complexa a 

questão da habitação no Brasil. Segun-

do, crises com agitação social sempre se 

iniciam com o descolamento despro-

porcional da inflação dos alimentos e 

terminam quando o poder de compra 

é reajustado em níveis equiparáveis, 

é onde temos um período de calma-

ria social e o tema costuma sumir dos 

noticiários. Este descolamento iniciou 

exatamente em fevereiro de 2020, coin-

cidindo com o crash do corona, e não 

voltou mais. Por último, também é pos-

sível notar que a inflação de transportes 

ultrapassou o IPCA pela primeira vez 

no período ainda em outubro do ano 

passado, adicionando um componente 

a mais no estresse de custos às popula-

ções mais carentes.

Agora, podemos analisar o quão 

intensa é esta crise através da visua-

lização do distanciamento da alta de 

preços da alimentação comparado 

com o percentual de reajuste do SM. 

Primeiramente, em períodos inflacio-

nários, temos uma dinâmica perversa 

aqui. O SM é reajustado numa tentati-

va de recompor um poder de compra 

já perdido, sendo assim, temos um 

alívio no início do ano, porém, um au-

mento de perda do poder de compra 

ao longo do restante do ano. Abaixo 

é possível acompanhar este distancia-

mento desde o início de 2014.

O auge da crise do governo Dilma 

se deu nos aumentos destas distân-

cias, mesmo assim, atingiu um pico 

de 12,2% de diferença em outubro 

de 2015. A análise destes dados deixa 

para que a crise termine. Outro fator 

interessante é que a inflação de trans-

portes se manteve sempre abaixo do 

IPCA e com ganho de renda nos ajus-

tes do salário-mínimo. A pressão se 

concentrava em habitação e alimen-

tação. Você pode estar se perguntan-

do em que níveis está o acumulado 

de 2014 até hoje. Acima é possível 

acompanhar o gráfico desta evolução. 

Alguns pontos interessantes po-

dem ser notados. Primeiro, a inflação 
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evidente que esta crise é muito mais 

severa que a última, em dezembro do 

ano passado o abismo chegou a quase 

24% de diferença. Outro detalhe preo-

cupante é que estamos analisando os 

dados de março de 2022. Restam, ain-

da, 9 meses até o final do ano, e já nos 

encontramos numa diferença de 17%. 

A seguir segue a visualização desta 

distância de ajustes no mês de março 

corresponde a cada ano, desde 2014.

O dado preocupa, pois temos a 

maior aceleração dos últimos nove 

anos. Por esta ótica, a crise de 2014-

16 se parece com um passeio no par-

que perto do que estamos vivendo. 

Por fim, podemos chancelar estes 

dados com as divulgações do DIEESE. 

Sabidamente, a instituição divulga va-
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ano possam injetar algo próximo de 

20% da massa salarial disponível nos 

meses de abril e maio. Tal situação 

pode melhorar bastante os resulta-

dos do primeiro semestre de 2022, 

ao menos em termos de volumes de 

vendas. Todavia, é preciso controlar 

a euforia que possa surgir neste pe-

ríodo, pois o abismo ainda é grande, 

e não podemos afirmar se aumenta-

rá ou não antes de vermos uma me-

lhora no mercado. O nível de incer-

teza no cenário mundial é enorme 

ainda. Os efeitos de segunda ordem 

no mercado mundial de grãos, gás 

natural e petróleo ainda não estão 

precificados caso a guerra dure por 

muito mais tempo. Nos resta fazer a 

“lição de casa”, mantendo o foco na 

realidade e não se abalar pelo pessi-

mismo ou otimismo excessivos, pois 

estratégias tomadas nestes ambien-

tes podem custar muito caro para as 

empresas.

Nem tudo está perdido, pois 

nos encontramos em ano eleito-

ral. Costumeiramente, pacotes de 

“bondades” estão no radar, assim 

como todo fim de governo. Estima-

-se que os auxílios divulgados pelo 

governo no meio de março deste 
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lores médios da cesta básica nas capi-

tais brasileiras mensalmente. Através 

do valor necessário para adquirir uma 

cesta básica podemos confrontar com 

o SM do momento, e analisar qual é o 

seu peso no rendimento básico. Este 

peso pode ser visualizado no gráfico 

abaixo. Aqui também é possível notar 

que, mesmo estando ainda em mar-

ço, o peso já se assemelha ao topo do 

fim de ano de 2021.

Não é difícil compreender o mo-

tivo pelo qual a indústria de emba-

lagens, voltada ao setor supermer-

cadista, estar passando pela maior 

contração de volumes da sua história 

recente. As classes D e E são uma im-

portante força motriz dos volumes 

do mercado. Para vermos volumes 

saudáveis de venda não há saída. A 

escalada de preços precisa cessar 

para que o poder de compra se equi-

pare novamente aos preços.

[ A N Á L I S E ]
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