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Este caso de ensino relata o percurso da Moschetti Embala-
gens em se adaptar ao cenario de crise ocasionado devido
a pandemia do coronavirus, dando um enfoque especial em
como as capacidades de networking (CN) da empresa foram
fundamentais nesse momento. Num periodo em que infeliz-
mente muitos negécios enfrentam grandes problemas e nem
todos sobreviveram, a capacidade de desenvolver relaciona-
mentos e parcerias, praticado ao longo dos anos com seus
fornecedores e clientes, foram essenciais em reduzir os efeitos
negativos, garantindo a organizagdo certa estabilidade e boa
produgédo. O caso pode ser utilizado em cursos de graduagéo
ou de pos-graduacao, em disciplinas que tenham como objeti-
vo estimular discussdes sobre as CN e seus efeitos na perfor-
mance na empresa. Também pode ser utilizado para discutir o
papel da colaboragédo em periodos de crise.

Palavras-Chave: Capacidade de Networking; Crise; Covid-19;
Cooperagao Empresarial

The present teaching case describes Moschetti Embalagens’
path to adapting to the crisis scenario caused by the corona-
virus pandemic, with a particular emphasis on how the com-
pany’s networking capabilities (NC) were critical at the time. In a
period when many businesses faced major issues and not all of
them survived, the ability to develop relationships and partner-
ships with suppliers and customers, which had been practiced
over the years, was essential in mitigating the negative effects
and ensuring the organization’s stability and production. The
case can be used in undergraduate or graduate courses in sub-
jects that want to spark discussion about NC and its effects on
company performance. It can also be used to discuss the role
of collaboration in times of crisis.
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Trajetoria de uma Empresa Centenaria

A Moschetti S/A Embalagens foi fundada em 1911 pelo Eng® Luiz Moschetti,
italiano que emigrou de seu pais natal para o Brasil, transferido pela empresa em
que trabalhava na época. Quando a 12 Guerra Mundial estourou em 1914, a Mos-
chetti dava ainda seus primeiros passos; impossibilitado de voltar a Europa, Luiz
decide por vez fixar residéncia no Brasil sem previsao de retornar a ltalia. Primeiro
estabeleceu a empresa em Porto Alegre/RS, até 1954, quando transferiu-se para
o municipio de Canoas/RS onde consolidou sua atuagdo no mercado de sacos de
papel. Em 1982, em busca de melhor logistica e maior abrangéncia no atendimento
das demandas de mercado, ampliou sua estrutura inaugurando uma unidade na
cidade de Diadema/SP. Em 1988 transferiu a unidade para o municipio de Cotia/SP
com a construcao da mais moderna fabrica de sacos de papel do pais.

Figura 1 Imagem das Instalacées de Canoas/RS

Ao longo dos anos, o mix de produtos da empresa sofreu diversas alteracdes,
produzindo sacos de papel para supermercados, sacos de sementes, ragdes e inclu-
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sive confete e serpentina. Atualmente, seu principal produto sdo sacos de papel para
farinaceos e outros gréos, vendidos diretamente para os moinhos. Seu market share
no mercado brasileiro em 2020 girou em torno de 85%, segundo pesquisas mais
recentes realizadas pela prépria empresa. Seu produto € reconhecido no mercado
pela qualidade, um aspecto muito importante para a empresa. Exportacao tem sido
um brago importante de atuagéo, e desde 2015 vem atendendo também moinhos no
Uruguai, Chile e Argentina. Soma no total 150 funcionarios divididos entre as duas
sedes, podendo ser caracterizada como uma empresa de médio porte, segundo os
critérios do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

Desde sua origem é administrada pela familia Moschetti, passando a gestao
de pai para filho, estando hoje na sua 42 geracdo. Como a filosofia implantada conti-
nuamente é de respeito e unido entre os membros da familia, o processo sucessoério
entre as geracoes se deu de forma tranquila, inclusive quando passou de um Unico
gestor, da 22 geragdo, para seus quatro filhos na 32 geragéo, ainda na década de
80, e atualmente entre os irm&os e primos da 4* geragdo. Os cargos de gestio sdo
atribuidos a integrantes da familia, que cultivam uma cultura organizacional tradi-
cional, carregando tracos tipicos de uma empresa familiar. No escritério mantém-se
um ambiente de empresa pequena, sendo possivel observar que um dos principais
valores da empresa é a valorizagao por relacionamentos duradouros e proximos,
onde os funcionarios na maior parte tém pelo menos 10 anos de casa.

A empresa preza pela qualidade do produto oferecido, realizando investimen-
tos constantes em maquinario e automacao. Sua estrutura possui modernos equi-
pamentos de impressao flexografica e elaboracdo de embalagens de papel, assim
como periféricos de apoio, como clicheria, além de fabricagdo e desenvolvimento
de tintas. Nos ultimos anos foram feitos investimentos substanciais para se adequar
as regras da ISO 9001:2015. Para essa adaptacéo foi necessaria a contratacao de
consultorias especializadas, ajustes em maquinas e treinamentos de equipe, permi-
tindo ainda maior confiabilidade junto a seus clientes e fornecedores.

O compromisso com a sustentabilidade marca a atuagao da Moschetti. Nao
apenas na concepgao de seus produtos, mas também em seus processos ecolo-
gicamente corretos, priorizando e incentivando a adog¢éo do papel e celulose como
meio de minimizac&o de impacto no meio ambiente. Seus produtos sdo 100% reci-
claveis e biodegradaveis, bem como seus insumos provenientes de fontes seguras
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e homologadas para géneros alimenticios. Os subprodutos originarios de seu pro-
cesso de producdo sdo totalmente direcionados a empresas especializadas, ade-
quadas e certificadas por 6rgdos governamentais.

Importante salientar que se trata de um mercado com produto de baixo valor
agregado, o que por si s6 traz certas dificuldades. Ao mesmo tempo que o valor
agregado é baixo e as margens da empresa sdo pequenas, o saco de papel em
si representa um percentual relevante na formacao do preco final do produto que
chega ao consumidor. As vendas para os moinhos precisam ser em volumes altos
e as perdas em producgéo precisam se manter perto de zero para gerar um resul-
tado positivo.

Mesmo com mais de 100 anos de operagao e estando em um segmento
relativamente estavel atualmente, a empresa nao é estranha a crises. Entre crises
como a falta de papel no mercado nacional na década de 70, quando foi necessa-
rio importar a matéria prima com altos valores, e a hiperinflagcdo da década de 90,
o advento do plastico foi o principal fator de mudancgas até o momento. Com sa-
colas de supermercado, embalagens de produtos diversos e embalagens alimen-
ticias sendo substituidos por alternativas plasticas, o mercado do papel reduziu
drasticamente. A empresa defende que foi possivel sobreviver a esses diferentes
momentos devido, entre outros fatores, a sua politica conservadora em relagéao a
administragcao financeira.

Inicio da pandemia e dificuldades enfrentadas -
“N&ao temos pedido, temos clientes”

A pandemia do Covid-19 abalou o mundo no inicio de 2020, trazendo uma
série de mudancas e insegurancgas para a populagao e para o ambiente empresarial,
ndo sendo diferente na Moschetti Embalagens. De um dia para o outro, 0 mundo
parou e foi preciso tomar uma série de dificeis e rapidas decisdes. Se normalmente
ja é necessario saber lidar com insegurancgas, a instabilidade do mercado ficou ain-
da mais evidente nesse periodo.

Logo nos primeiros dias da pandemia, o Sr. Eduardo, presidente da empresa,
chega ao trabalho e comenta com seu irméao: “precisamos conversar sobre essa
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pandemia e tudo que temos que fazer para evitar maiores dificuldades. Urgente.
Vamos chamar os guris e fazermos uma reunigo agora.”

De forma bastante pratica, Fabricio, diretor de operacgdes e filho do Sr. Eduar-
do, ja iniciou a reuniao comentando sobre as agdes mais simples e de facil deciséo:
“Todos do escritdrio precisam ir para casa e trabalhar em home office. Precisamos
preservar nosso ambiente fabril e evitar ao maximo termos casos de COVID-19 na
fabrica”, com o que todos concordaram.

Sendo uma empresa no segmento alimenticio, considerado um servigo es-
sencial, ndo foi necessario em momento algum parar a producéo ou fechar a fabri-
ca. Porém, para minimizar os riscos enfrentados e estar de acordo com os decretos
municipais, se fez necessario intensificar diversas medidas de boas praticas de fa-
bricacao (BPP), como: treinamento de pessoal, utilizacdo de equipamentos de pro-
tec&do adequados em situagdo de pandemia, restricdes de circulacdo, mecanismos
ainda mais rigidos de limpeza e higiene, controle de temperatura dos funcionarios,
entre outras medidas restritivas.

Apos as decisdes mais simples, os problemas a serem contornados foram
ficando mais complexos. Vicente, diretor de suprimentos, trouxe sua preocupacao
em relagdo ao fornecimento de pallets:

- Tem muitos anos que costumamos comprar sempre dos mesmos forne-
cedores os pallets utilizados para transportar as mercadorias. Como vocés sabem,
sempre buscamos desenvolver um bom relacionamento com nossos parceiros e
conversamos com frequéncia com eles. Um desses parceiros passou por fiscaliza-
cdo da prefeitura semana passada, que ordenou o fechamento temporario, alegan-
do néo se tratar de servico essencial. Acho que seria importante ajudarmos esse
fornecedor, para que mantenha a empresa aberta e funcionando. Qual a opinido de
vocés? Pensei em enviarmos um documento, que ele possa usar em seu recurso,
mostrando como € um fornecedor importante para um servigo essencial. Todos
concordam?

Nesse momento, Sr. Humberto, vice-presidente, ja confirmava que todos es-
tavam de acordo. O bom relacionamento da Moschetti com seus clientes e fornece-
dores, vem de uma postura de parceria e comunicacao clara, onde sempre tenta-se
buscar a melhor situagdo para todos.

Fernando, diretor de vendas, aproveita o momento e fala:
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- Temos também que falar sobre as negociagées. Alguns clientes estdo nos
pedindo mais prazos para pagamentos. Estamos em um momento de inseguranca,
existe risco de aumentarmos o0s prazos e ndo conseguirem nos pagar. Devemos
aceitar?

O Sr. Eduardo, que estava quieto até o momento, pede a palavra:

- Precisamos também compreender nossos clientes. A situacdo ndo esta facil
para nenhum dos lados. Nossa capacidade de manter nossas aliancas e parcerias
vem também de dividir o risco com nossos parceiros. Vamos aceitar negociar 0s
prazos, especialmente com os mais antigos. Inclusive, ja firmamos os acordos ago-
ra, antes de vir variagdo cambial. Ser flexivel hoje ira ajudar a manter o relacionamen-
to proximo no longo prazo. Mantendo o relacionamento, diminuimos o risco de ndo
cumprirem com 0S COMpPromissos.

- Fernando, por favor, nos atualize em relagcdo aos pedidos.

Fernando, bastante otimista, retoma a palavra:

- Notamos um aumento no volume dos nossos pedidos. Os pedidos de sacos
de 5Kg, comercializados especialmente para uso profissional, tiveram queda, no
entanto, foram compensados especialmente pelos pedidos de embalagens de 1Kg,
que sdo comercializadas em supermercados. Como as pessoas estdo ficando mais
em casa, estao também cozinhando mais.

- Identificamos também crescimento em pedidos de exportacdo, aumento
este justificado por trés fatores principais. Primeiro, foram identificados pedidos
para compensar dificuldades que os fornecedores de sacos de papel dos paises
vizinhos enfrentam para suprir a demanda local. Sequndo, com o aumento do ddlar
€ mais vantajoso para paises como Argentina e Uruguai comprarem do Brasil e im-
portarem o produto. Por ultimo, acredito que seja também resultado das parcerias
que temos firmado para expandir as exportacdes.

A noticia de aumento de pedidos é uma boa noticia, especialmente em tem-
pos de pandemia e crise econémica. No entanto, ndo livre de preocupacdes, Fabri-
cio coloca algo bastante importante:

- Com o aumento dos pedidos, estamos com a produ¢édo em 100% da capa-
cidade. Precisamos decidir com cuidado sobre as prioridades dos pedidos e colo-
cacdo destes em producdo. Como vocés acham que devemos priorizar?

O Sr. Eduardo entado pediu a palavra:
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- Clientes frequentes devem ter prioridade, sempre. E caso seja necessario,
podemos negar pedidos pontuais de clientes que ndo sejam frequentes. A fidelidade
do nosso cliente é mais importante que o rendimento de cada pedido. A Moschetti
nao tem pedidos, tem clientes. Nao temos clientes ‘spot’, buscamos parcerias de
médio e longo prazo, essa nossa filosofia ndo pode mudar durante a pandemia.

Visando a exceléncia no produto, bem como agilidade no atendimento das
necessidades de seus clientes, o sistema de fornecimento da Moschetti atende as
exigéncias de programagao just in time, almejando o fortalecimento das relagdes
com seus clientes e dinamismo através do escalonamento de entregas e flexibili-
dade de volumes. Importante salientar também, que aumentar o chao de fabrica,
para aumentar a capacidade de producao, € um investimento bastante significativo
e leva meses para acontecer.

Fernando entdo comenta:

- Concordo. Mas é importante pensar que pedidos unicos eventualmente po-
dem ser uma porta de entrada para iniciar uma parceria de médio/longo prazo. Te-
mos um pedido spot em especial que veio de uma negociagdo importante, nds iden-
tificamos o potencial desse cliente e procuramos eles. Hoje trabalham com plastico
e irdo testar o papel para uma substituicdo de toda a producdo. Seria importante
conseguirmos encaixar eles.

Fabricio entao conclui o assunto:

- Perfeito. Encaixamos alguns dos pedidos pontuais. Mas ndo podemos es-
quecer que estamos numa cadeia de suprimentos, ndo podemos pensar apenas no
curto prazo. Nossa embalagem precisa ser perfeita porque ela vai rodar uma maqui-
na ltaliana ou aleméa de alta tecnologia na hora de envase no Moinho. Precisamos
gerar produtividade para nossos clientes.

Além da agilidade de processo, o sistema just in time tem como objetivo re-
duzir ao maximo desperdicios, prejuizos e custos com estoques, influenciando no
relacionamento com os principais fornecedores de matérias-primas, que precisam
por sua vez ter eficiéncia e rapidez na entrega dos pedidos feitos pela empresa.

Nesse momento, Sr. Humberto, que nao parecia tao tranquilo como os de-
mais, interrompe e fala sobre uma preocupacao que vinha lhe tirando o sono:

- Ontem recebi uma ligacdo do nosso principal fornecedor de papel. Ele me
atualizou sobre a situa¢do da fabrica deles. Eles utilizam a celulose para produzir uma
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série de produtos diferentes e muito especificos para cada um dos seus clientes,
dependendo de pedidos para programar a producgéo e trabalhando com estoques
baixos dos produtos finalizados, tendo em vista as especificidades de cada pedido
recebido. Além de fornecer papel para empresas como a nossa, do segmento de
alimentos, eles sdo altamente dependentes do segmento de papelaria. S6 que com
as mudancas no ensino devido a pandemia, os pedidos de papelaria cairam muito.
E eles estao com risco de paralisar sua producgéo.

A Moschetti, prezando por construir relacionamentos duradouros com seus
fornecedores, desenvolveu ao longo dos anos uma relagcédo de parceria com o seu
principal fornecedor de papel, um dos poucos produtores do tipo de material ne-
cessario para a fabricagcdo de embalagens para alimentos. Ndo existe um contrato
formal de longo prazo. Os pedidos de matéria-prima sdo feitos més a més, levando
em consideracdo as vendas previstas para os moinhos, e as negociagdes sdo da-
das por previsdes de consumo a cada 6 meses - tendo em vista que o fabricante
do papel necessita importar a celulose -, no entanto, como mencionado, existe uma
colaboragdo préxima e mediada pelos diretores de ambas as empresas.

O Sr. Eduardo, que estava achando que a reuniao estava proxima do fim, se
mexe na cadeira preocupado € comenta:

- Nao podemos ficar sem papel. Precisamos atender nosso cliente na data que
ele precisa do produto. Ndo pode faltar produto na prateleira, nunca mais recupera-
mos o pedido ndo vendido. Se a farinha daquele moinho néo estiver na prateleira, o
cliente vai fazer o bolo com outra farinha e cada bolo sé € produzido uma vez. Temos
um relacionamento longo e de amizade com o fabricante de papel. Como podemos
utilizar nossas competéncias de networking para superar essa dificuldade?

Com isso, ao final da reuniao, entenderam que estavam a frente de trés

principais desafios:

1. Desenvolver um plano de acéo, utilizando suas competéncias de ne-
tworking, para garantir estabilidade no fornecimento de papel durante os
proximos meses;

2. Utilizando as capacidades de networking, o que pode ser feito pela
Moschetti para desenvolver relacionamentos ainda melhores com os
parceiros?
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3. Se conseguirmos continuar produzindo e nossos concorrentes tiverem
dificuldades, como deveriamos aproveitar essa situagao para estabelecer
relagcbes com novos clientes?

Notas de Ensino:

RESUMO DO CASO DE ENSINO

O caso apresenta de forma breve a histéria da Moschetti S/A Embalagens,
trazendo um enfoque maior nas dificuldades vividas e agcdes tomadas no periodo
entre marco e julho de 2020, época do que se espera tenham sido os maiores
efeitos da pandemia do COVID-19 e como as capacidades de networking (CN) da
empresa, especialmente no que tange o desenvolvimento de relacionamentos, in-
fluenciaram nos resultados.

OBJETIVO DO ENSINO:

Através de um caso pratico, propor uma reflexdao sobre como as capacida-
des de networking (CN) e relacionamentos colaborativos desenvolvidos ao longo
do tempo, podem influenciar os resultados de uma empresa, especialmente em
situagdes de crise, como a pandemia de 2020 (ver abaixo sugestdo de referen-
cial bibliografico). Ao mesmo tempo, o caso promove 0 senso critico e a andlise
de situagdes olhando para toda a cadeia de valor, ndo apenas uma situacdo de
forma isolada.

FONTES E METODOS DE COLETA:

Os dados foram coletados utilizando-se de entrevistas semiestruturadas com
os gestores da empresa. Foram entrevistados o diretor financeiro, o diretor de ope-
racoes e o diretor de vendas. A escolha dos entrevistados se deu por conveniéncia,
prezando por conversar com tomadores de decisdo. As entrevistas foram realizadas
entre abril e julho de 2020 na sede da empresa em Canoas/RS, respeitando as re-
gras de distanciamento e higiene. Foram também utilizadas informacdes oriundas
de observacédo direta e materiais divulgados pela empresa em suas redes sociais,
assim como informacdes da imprensa.
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RELACOES COM OS OBJETIVOS DE UM CURSO OU DISCIPLINA:

Neste caso de ensino € possivel observar aspectos que remetem principal-
mente ao desenvolvimento da capacidade organizacional de networking. Foram
exemplificadas situagdes de gerenciamento de relacionamentos complexos em si-
tuacdes de crise, a0 mesmo tempo que existe a manutencao de uma cultura voltada
ao relacionamento duradouro e desenvolvimento de parcerias colaborativas.

DISCIPLINAS SUGERIDAS PARA O USO DO CASO:
Relacgdes Interorganizacionais, Gestdo de Redes, Administragcéo Estratégica,
Administracao de Pequenas e Médias Empresas, Empreendedorismo e Sucessao.

BREVE DISCUSSAO TEORICA:

Motivados pela escassez de estudos que falem sobre como iniciar, desenvol-
ver ou finalizar relacionamentos entre empresas, fornecedores e clientes, Mitrega et
al. (2012) propdem o conceito de capacidade de networking (CN). Segundo os auto-
res, a capacidade de networking pode ser definida como uma capacidade organiza-
cional complexa orientada para o gerenciamento de relacionamentos de negdcios
em todas as principais etapas do ciclo de vida do relacionamento. Pode-se dizer
que as definicbes propostas sao influenciadas pelas teorias da Visdo Relacional
(DYER; SINGH, 1998) e Capacidades Dinamicas (TEECE; PISANO, 1994).

Mitrega et al. (2012) desenvolvem um conjunto de atividades e rotinas orga-
nizacionais que sdo implementadas no nivel organizacional da empresa para ini-
ciar, desenvolver, e encerrar relacionamentos comerciais benéficos. A CN é uma
ferramenta empirica pertinente para estudos sobre as dinamicas de relaciona-
mentos de todas as organizacdes envolvidas na cadeia de valor de uma determi-
nada empresa. Na linha da perspectiva tripartida (REINARTZ et. al, 2004), utilizada
quando fala-se em estagios de relacionamentos, postulam trés componentes da
CN especificos para cada um dos trés estagios do relacionamento: Capacidade
de Iniciar Relacdes, Capacidade de Desenvolver Relacdes e Capacidade de Ter-
minar Relagdes.

A primeira capacidade, de Iniciar Relacdes, é focada no inicio dos relacio-
namentos comerciais, etapa subdividida em: selecdo de parceiros e atragcdo de
parceiros. Selegdo de parceiros quando se fala em compreender os atributos de-
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sejados por uma empresa nos potenciais parceiros; e atragcdo quando se analisa
os lagos pessoais entre gestores e expansao do portfélio relacional (Mitrega et al.,
2012), bem como a capacidade de uma empresa efetivamente iniciar um relaciona-
mento com uma empresa que foi selecionada. No caso da Moschetti Embalagens,
fica muito clara a capacidade da empresa em gerir e desenvolver lagos com seus
parceiros, especialmente no caso do relacionamento com a fornecedora de papel,
onde os principais gestores de ambas as empresas fazem as negociacdes num
nivel mais proximo e menos formal. A cultura organizacional deste caso, valoriza
relagdes longas e colaborativas, e busca para serem seus parceiros empresas que
também tenham esse valor, confiando a este fator bons resultados.

Quanto a capacidade de desenvolver relagdes, o objetivo desta etapa é de-
senvolver, gerenciar e fortalecer relacionamentos comerciais. Os autores subdivi-
dem entre Interorganizacionais, que sdo atividades de adaptacdo, compreenséo e
coordenacgao dos relacionamentos e Lacos Pessoais, que se referem a relagédo entre
gestores. Mais uma vez, no caso em observacdo, pode-se verificar que existe uma
capacidade de compreensdo e coordenacéo, especialmente quando analisa-se as
solugdes encontradas pela empresa para as dificuldades impostas pela pandemia.
Por ultimo, a Capacidade de Terminar Relagdes, conjunto de atividades destinado
a encerrar relagdes comerciais indesejadas, identificando relagcbes desfavoraveis
ou simplesmente interrompendo relagées. Nos cenarios relatados neste caso de
ensino, ndo é possivel identificar alguma situagcdo de encerramento de relaciona-
mentos, no entanto, pode-se dizer que fica implicito, analisando os tracos culturais
e as relagdes descritas, que a empresa evita terminar parcerias, buscando sempre
construir relacionamentos de longo prazo e possivelmente ndo tem um processo
formal de analisar quando e como terminar um relacionamento.

Partindo do principio que as redes de negécios e as relagcdes comerciais
sdo um ativo essencial para a vantagem competitiva e o desempenho da empresa
(Mitrega et al., 2012), as implicagdes praticas das capacidades de network (CN)
tratam do fato que os gestores necessitam de uma melhor compreensao sobre
0S processos, rotinas e recursos que precisam gerenciar para afetar de maneira
positiva as relagbes comerciais da sua rede de parceiros. Sejam eles fornecedo-
res, clientes ou eventuais parceiros de negécio, em cada etapa do ciclo de vida
do relacionamento.
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POSSIVEL ORGANIZACAO DA AULA PARA USO DO CASO:

Antes da Aula:

Recomenda-se a leitura do caso antes da aula, assim como a bibliografia de
apoio - sugestdes abaixo. Os pontos que parecerem interessantes ja devem estar
selecionados pelos alunos, assim como as correlagcdes com a teoria, especialmente
em tratando-se de cursos no nivel mestrado e doutorado. Espera-se que o debate
em sala de aula ja tenha inicio com qualidade elevada. Para garantir que essa leitura
prévia ocorra, o professor pode solicitar aos alunos que estejam preparados para
apresentar o caso e havendo sorteio de qual aluno apresentara, no inicio da aula.

Alguns dias antes da aula, pode-se também propor uma discusséao online,
utilizando alguma ferramenta especifica. Cabe ao professor ou a algum aluno/grupo
especifico, propor uma ou duas questdes de debate.

Durante a Aula:

Recomenda-se que o professor inicie a aula apresentando os conceitos de
capacidade de networking e esclarecendo as duvidas dos alunos. O caso aqui pro-
posto tem um enfoque maior nas capacidades de networking, mas nao se limita
neste assunto, podendo o professor fazer referéncias a outras teorias e inclusive
solicitar isso aos alunos.

Em pequenos grupos, debater tanto a questéo principal do caso como, tam-
bém podem ser discutidas as questdes abaixo. Apos o debate em grupos menores,
trazer todos os alunos para um debate no grande grupo, destacando em frases
alguns dos principais aprendizados. Pode-se utilizar ferramentas visuais como pos-
t-its para os aprendizados.

Para finalizar a aula, € recomendado que o professor conduza junto aos alu-
nos, mas ainda com o apoio deles, um grande resumo do que foi aprendido. Po-
dendo utilizar inclusive ferramentas como mapas mentais ou post its, selecionando
os aprendizados principais.

QUESTIONAMENTOS RELACIONADOS A TEORIA
Capacidade de Networkig:
- Quais sao os trés componentes da CN?
- Como as CN podem ser importantes para a empresa?
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Quando se fala nos trés componentes da CN, como vocé vé eles sendo
gerenciados na pratica dentro de uma empresa?

Quando se fala nos trés componentes da CN, como vocé vé as liderancgas
das empresas estimulando que eles ocorram?

Que agles a lideranga da empresa pode tomar para garantir uma alta ca-
pacidade de networking no longo prazo? Como essas agdes podem ser
incluidas no planejamento da empresa?

Que exemplos o grupo pode trazer de alguma empresa conhecida sobre
acodes realizadas para estimular a colaboragdo? Em qual das dimensoées de
CN essas agdes se encaixam?

Como vocé entende que uma alta capacidade de networking pode influen-
ciar as forgas competitivas da empresa?

Colaboracéao:
- O que vocé define como um relacionamento colaborativo?

Quais elementos devem existir em um relacionamento entre empresas para
que este seja classificado como colaborativo?

A colaboracdo entre empresas e fornecedores é essencial em todos os
setores e industrias?

Quais fatores vocé acredita serem essenciais para o desenvolvimento de
relacionamentos colaborativos?

POSSIVEIS RESPOSTAS AS QUESTOES ACIMA:

A recomendacao é apoiar-se na discussdo tedrica deste caso para analisar e
avaliar as respostas dos alunos, especialmente em relacao as questdes de cunho
tedrico. O artigo de Mitrega et al. (2012) € uma leitura de apoio obrigatéria, detalhan-
do as trés capacidades de networking: iniciar, desenvolver e encerrar relacionamen-
tos. Assim como também os elementos necessarios para que essas capacidades
existam. As leituras complementares, especialmente Dyer & Singh (1998) e Teece
& Pisano (1994) sdo também recomendadas como base. Lembrando que as ques-
tdes sdo colocadas aqui com o intuito dos alunos refletirem sobre a abordagem
das Capacidades de Networking e como essa abordagem se relaciona com outras
abordagens/teorias da administracédo. As respostas podem ter variagdes, de acordo
com os segmentos e industrias analisados.
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De forma geral, deve-se esperar que o aluno responda:

A ideia central das CNs é que os relacionamentos interorganizacionais séao
uma estratégia relevante para acessar e criar recursos. Empresas que desenvolvem
suas capacidades, tém a tendéncia a terem maior vantagens competitivas e aumen-
tam suas chances de sucesso em estratégias cooperativas, quando comparadas
com outras empresas. Sao divididas em capacidades de iniciar, desenvolver e ter-
minar relacionamentos. Na pratica fala-se sobre um conjunto de atividades e rotinas
organizacionais implementadas no nivel organizacional da empresa. Para tanto, é
necessario planejar as agdes em prol de desenvolver cada uma das capacidades.
Como por exemplo, monitorar de forma continua o mercado em busca de parcerias
interessantes, ter claro atributos necessarios em parceiros, trabalhar a imagem da
sua empresa como atrativa para colaboracdo, gerenciar conflitos com parcerias
ja existentes e estruturar processos para encerrar relacionamentos. Essas acoes
devem ser pensadas e estimuladas pelos lideres das empresas, promovendo o de-
senvolvimento inclusive de protocolos e agcdes pontuais. Ou ainda, criarem estrutu-
ras internas, com gestores e liderancas especificas, para tratar de parcerias. Cabe
também aos lideres estimularem para garantir que a cultura organizacional preze
sempre por relacionamentos colaborativos.

QUESTIONAMENTOS RELACIONADOS AO CASO:
Vocé concorda que foram os relacionamentos nutridos pela empresa que

influenciaram no resultado positivo obtido no momento de crise ou esse
fator é indiferente no atingimento do resultado? Justifique.

Considerando a alta dependéncia da empresa com seu fornecedor de pa-

pel, que agdes a empresa poderia tomar? Quais séo as implicagdes dessas

acoes?

- Tendo em vista as solucdes encontradas pela empresa, vocé acredita que
ela agiu de forma correta?

- Que agbes vocé tomaria de forma diferente?

- Enumere os pontos positivos e os pontos negativos da forma de atuar da
empresa

- Vocé consegue identificar no caso da Moschetti os estagios de relaciona-

mento, relacionando com os componentes da NC e descrevendo as prati-

cas e rotinas de cada estagio identificado?
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- Levando em consideracéo a teoria de NC, vocé acredita que a Moschetti
Embalagens estd sabendo gerenciar seus relacionamentos da melhor for-
ma possivel? Justifique.

- Que processos e rotinas vocé sugeriria para a Moschetti aplicar no seu dia
a dia em prol de melhorar suas NC?

- Que outras licdes Uteis podem-se tirar deste caso?

RESPOSTAS ENCONTRADAS PELA EMPRESA PARA ALGUMAS DAS
DIFICULDADES ENFRENTADAS:

Fornecedor de papel:

O vinculo entre as partes se tornou essencial na solugao dos problemas oriun-
dos da pandemia. Com uma comunicacgao clara, o fornecedor de papel procurou a
Moschetti logo que identificou o problema que poderia vir a paralisar sua fabrica.
Para solucionar a principal dificuldade enfrentada, da possivel falta de matéria-pri-
ma, a Moschetti e o fornecedor fecharam um acordo de adiantamento de pedido.
Neste acordo a Moschetti compra o equivalente ao pedido de 4 meses adiantado,
garantindo que o fornecimento do papel serd mantido e permitindo ao fabricante
adiantar a producao e se estabilizar num novo cenario.

Fornecedor de pallets:

O fornecedor recorreu na justica a decisdo, precisando de apoio dos seus
clientes para justificar manter-se aberto. Mesmo que neste caso o relacionamento
entre as empresas seja formal, a Moschetti entende que a parceria é importante e
apoiou o fornecedor neste momento, redigindo documentos e salientando a impor-
tancia dos pallets no fornecimento de produtos considerados essenciais.

Aprendizados:

As situagdes vividas nos ultimos meses ja trouxeram aprendizados, entre
eles a importancia de uma comunicagéo clara entre todas partes envolvidas, assim
como reafirmaram o compromisso da empresa em nutrir bons relacionamentos com
seus fornecedores, clientes e eventuais parceiros. Entende-se aqui que relaciona-
mentos colaborativos envolvem ganhos mutuos e reciprocidade, sdo de extrema
importancia em momentos de crise, no entanto, levam tempo para serem construi-
dos e devem ser desenvolvidos sempre.
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