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RESUMO

SOVERAL, José Roberto da Silva. O Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho: Um
Estudo nas Grandes Empresas da Industria de Joias de Guaporé-RS. Passo Fundo. 2017.
f. Dissertacdo (Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo). UPF, 2017.

A competitividade sempre esteve presente na vida das empresas, criando cenarios que podem
ser de intensa competicdo entre os concorrentes inseridos em uma determinada industria. 1sso
exige dos gestores uma constante busca por um melhor posicionamento estratégico, o que
implica consideravel cuidado na escolha da estratégia a ser adotada. Nesse sentido, a industria
de joias de Guaporé, segundo maior polo produtor de joias do Brasil, vive uma realidade em
que muitos competidores, além de competirem entre si, necessitam enfrentar a presséo exercida
pelas empresas asiaticas. Diante do exposto, o estudo aqui apresentado tem como objetivo, a
partir da aplicacdo do modelo ECD elaborado por Scherer e Ross (1990) e adaptado por Mattos
(2007), compreender como a estrutura da industria e a conduta dos participantes influenciam o
desempenho das empresas na industria de joias de Guaporé. Para tanto, faz-se uso de uma
pesquisa qualitativa e quantitativa, de carater exploratorio e caracteristica de um estudo de casos
maltiplos, pois sdo pesquisadas oito empresas da referida indUstria. Pela analise dos dados
coletados, observa-se que, na percepcao dos participantes do estudo, a estrutura desta inddstria
tem influéncia sobre a conduta de seus integrantes e esta, por sua vez, tem influenciado o
desempenho das empresas e da indUstria como um todo.

Palavras-chave: Competitividade, Estratégia, Estrutura-Conduta-Desempenho, Vantagem
Competitiva.



ABSTRACT

Competitiveness has always been present in business life, creating scenarios that can be of
intense competition between competitors inserted into a particular industry. This demands from
managers a constant search for better strategic positioning, which implies considerable care in
choosing the strategy to be adopted. In this sense, the jewelry industry of Guaporé, the second
largest polo producer of jewelry in Brazil, lives a reality in which many competitors, besides
competing with each other, need to face the pressure exerted by Asian companies. In the face
of the foregoing, the study presented here aims, from the application of the model ECD
elaborated by Scherer and Ross (1990) and adapted by Mattos (2007), to understand how the
structure of the industry and the conduct of participants influence the performance of companies
in the Guaporé Jewelry Industry. For this, it is made use of qualitative and quantitative research,
of an exploratory character and characteristic of a multi-case study, because eight companies
of the aforementioned industry are searched. By analyzing the collected data, it is noted that, in
the perception of the study participants, the structure of this industry has influence on the
conduct of its members and this, in turn, has influenced the performance of companies and
industry in total.

Keywords: Competitiveness, Competitive Advantage; Strategy, Structure-Conduct-
Performance.
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1 INTRODUCAO

A partir do entendimento de que o mundo dos negocios sofre pressdes de diversas
naturezas que interferem nas organizages inseridas em diferentes industrias, Porter (1986,
1991, 2004) compreende a competitividade de uma empresa como a sua capacidade de ser bem-
sucedida em um cendario em que ha concorréncia, influenciando a escolha pelas estratégias que

possibilitem obter vantagem competitiva.

O termo industria € utilizado por alguns autores como defini¢do de grupo de empresas
fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si. O objetivo €
conceituar um mercado ou setor, significando a concentracdo de organiza¢Ges de um mesmo
ramo de atividade, compradores e vendedores que interagem entre si, proporcionando trocas,
em que a soma das participacdes de cada empresa delimita o tamanho do referido mercado ou,
neste caso, industria (BAIN, 1956, 1959; PORTER, 1991; PINDYCK; RUBINFELD, 1994).

Adicionalmente, outros autores entendem a competitividade como a produtividade das
empresas ligada a capacidade dos governos, ao comportamento da sociedade e a utilizacdo dos
recursos naturais ou construidos, disponiveis, e que deve ser aferida por indicadores nacionais
e internacionais, permitindo conquistar e assegurar fatias do mercado (WERNERFELT, 1984;
GRANT, 1991; COUTINHO; FERRAZ, 1993; DYER; SINGH, 1998; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Ao discutir competicéo, a opinido dos autores indica que ela ocorre naturalmente entre
organizacbes de uma determinada inddstria, impulsionando o processo de escolha das
estratégias na busca por vantagens competitivas que possibilitem a sobrevivéncia da empresa
ou a ampliacdo da participacdo na industria. Diversos autores defendem que existe uma relacéo
entre a competicdo e a biologia evolutiva, em que apenas 0 mais apto sobrevive, aquele que
melhor consegue aproveitar 0s recursos disponiveis no ambiente em que estdo inseridos
(NIELSEN, 1988; PORTER, 1991; COUTINHO; FERRAZ, 1993; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Nesse mesmo sentido, estudos apontam para a estratégia como forma de competir em

uma determinada inddstria com maiores chances de sucesso. Para tanto, a escolha da estratégia
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depende, dentre outros fatores, do conhecimento que a organizacdo tem da inddstria em que
esta inserida, a qual exerce pressao sobre a empresa, e da propria organizacdo. Com isso, é
possivel estabelecer um conjunto de defesas, como modo de influenciar o equilibrio externo em
seu favor, obtendo vantagem estratégica e retornos acima da média (WERNERFELT, 1984;
PORTER, 1986; SHAPIRO, 1989; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Diante dessa busca por vantagem competitiva e por um melhor posicionamento, a
organizacdo pode eleger estratégias competitivas como a melhor forma de defender-se das
forgas competitivas, influenciando o equilibrio da industria em seu favor e antecipando
mudancas nos fatores béasicos, ou seja, posicionar a empresa no presente, criando uma
perspectiva de futuro (NIELSEN, 1988; PORTER, 2004; HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL; 2010).

Observa-se, também, que, em determinados momentos, a organizacdo pode entender
que a cooperacdo, por meio da adocdo de estratégias cooperativas, pode possibilitar atingir
objetivos os quais, isoladamente, seriam dificeis ou até impossiveis de serem alcancados, ainda,
atendendo a finalidades comuns e proporcionando a troca de conhecimento e experiéncia,
buscando vantagens competitivas a todos os envolvidos (AXELROD, 1984; NIELSEN, 1988;
HAMEL,; DOZ; PRAHALAD, 1989; DAS; TENG, 2000; JAP; ANDERSON, 2007).

Seguindo a ldgica de que, em alguns casos, a cooperacao pode ser adotada na intengédo
de competir, as estratégias de coopeti¢do sdo aquelas que proporcionam as empresas que nao
conseguiriam competir em uma industria a possibilidade de competir, associando-se a outras
que encontram a mesma dificuldade. Rresumidamente, trata-se de cooperar para competir
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996; DAGNINO; PADULA, 2002; WEGNER;
ALIEVI; BEGNIS, 2015).

Soma-se a isso o fato de que ha a necessidade de um modelo tedrico que explique o
funcionamento de uma industria, para que seja possivel compreender as relacdes existentes
entre os participantes e qual a influéncia no seu resultado e, assim, diante do modelo, seja
possivel realizar projecGes. Nesse aspecto, pode-se citar o Structure-Conduct-Performance
(SCP), ou Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD). Advindos da Teoria Econémica, diversos
modelos teodricos visam a compreender o funcionamento das inddstrias e as relagdes entre seus
integrantes. Dentre eles, 0 ECD parece potencial para explicar tais relagcées. O modelo parte do
pressuposto de que a conduta das organizacdes é condicionada pelos pardmetros estruturais

proporcionados, tornando possivel identificar como os fatores estruturais séo responsaveis pelas
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escolhas estratégicas das organizacdes e influenciando o desempenho dos participantes da
industria (MASON, 1939; BAIN, 1956,1959; SCHERER; ROSS, 1990).

De um modo geral, o0 modelo ECD é aplicavel a qualquer indudstria, como pode ser
observado nos trabalhos publicados em diferentes continentes, nas mais diversas industrias.
Assim, estudos como o de Setiawan, Emvalomatis e Oude Lansink (2013), na industria de
bebidas e alimentos da Indonésia; Staikoura e Wood (2011), nos bancos da Unido Europeia;
Gama et al. (2007), na industria moveleira de Belém; e Lopes (2014) na industria calcadista do
Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul (2014) sédo exemplos da aplicabilidade e de eficiéncia do
modelo ECD.

O municipio de Guaporé, no Estado do Rio Grande do Sul, que ja teve como principal
fonte de trabalho e riqueza a agricultura. Contudo, apresenta, atualmente, uma populacdo 90%
urbana, dos pouco mais de 25 mil habitantes e, apesar de significativa participacdo do setor
agricola, a industria concentra a principal contribuicdo para o crescimento econdmico do
referido municipio (GUAPORE, [s.d.]).

Dentre as principais industrias do municipio e segundo informa a Prefeitura Municipal
de Guaporé (2015), o ramo joalheiro desenvolveu seus negdcios, gerando emprego e renda e
fortalecendo o espirito empreendedor da comunidade. Isso se comprova pelo ndmero
expressivo de mais de duzentas empresas integrantes da industria de joias, em um espaco
geograficamente limitado, tornando o municipio Polo Estadual e segundo maior no ambito
nacional na producgéo de folheados e joias com comercializagdo nacional e internacional. A
indUstria de joias esta caracterizada por empresas de pequeno, médio e grande porte e de atuacdo
em diversas etapas do processo produtivo, com seus produtos sendo comercializados tanto

internamente quanto no exterior.

Dessa forma, a partir de uma breve analise da industria de joias de Guaporé, e diante da
complexidade apresentada, € possivel considerar a existéncia de caracteristicas de competicéo,
cooperacao e coopeti¢do nas relacdes entre os diferentes integrantes da industria, possibilitando
estudos acerca da competitividade das organizacGes.
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1.1 PROBLEMATIZACAO

O modelo ECD tem suas origens nos anos 1930, nos estudos de Mason (1939), teve
novo desenvolvimento nos anos 1950, por estudiosos como Bain (1956), e tem sido aplicado
em estudos em industrias das mais variadas estruturas em todo o mundo, tais como monopolios
e oligopolios. Nos anos 1990, Scherer e Ross (1990) apresentaram um modelo que vem sendo
utilizado em diversos estudos, na busca por compreender o funcionamento das industrias e as

relacdes entre os participantes.

Nesse sentido, 0 ECD se apresenta como um modelo tedrico que pode responder aos
questionamentos emergentes, trazendo uma contribuicao tedrica e de ampla aplicabilidade, ndo
sendo diferente na indudstria objeto deste estudo. Contudo, € desafiador buscar a compreensédo
de uma industria que possui tal complexidade, razdo pela qual se busca a base tedrica que da

suporte ao desenvolvimento deste estudo no modelo desenvolvido por Scherer e Ross (1990).

Também, é relevante observar que o conhecimento da estrutura da industria que integra,
possibilita as organizacBes uma melhor capacidade de escolha das estratégias adotadas,
podendo mesmo influenciar a propria estrutura em seu favor, com o objetivo de maximizar os
resultados, atingindo o melhor desempenho possivel (MASON, 1939; BAIN, 1956, 1959;
SCHERER; ROSS, 1990).

De forma preliminar, portanto, percebe-se que a industria de joias do municipio de
Guaporé apresenta uma complexidade ampla, em que as condic¢des basicas de oferta e demanda
sdo encontradas, conforme definicdo de Porter (1986, 1991, 2004), influenciando as
caracteristicas da estrutura composta por diversos atores. Do mesmo modo que apresentado por
Scherer e Ross (1990), a qual por sua vez possivelmente determina as escolhas estratégicas das
organizag0es, sejam competitivas ou cooperativas, impactando no desempenho dos integrantes
da referida industria (SCHERER; ROSS, 1990).

Diante de tais consideracdes, parece coerente apontar o ECD como um modelo tedrico
que tem potencial para explicar o funcionamento da industria de joias de Guaporé. Utilizando-
se 0 modelo sugerido por Scherer e Ross (1990), é possivel caracterizar a referida industria,
bem como compreender 0 comportamento estratégico dos integrantes, buscando uma forma de

entender como a sua conduta influencia o desempenho de suas organizagoes.

Observando-se tal linha de raciocinio, alguns questionamentos tornam-se pertinentes:
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a) Como se da o processo de competicdo, cooperacdo e coopeticdo entre as

empresas da industria de joias?

Amparando-se nas contribuicGes tedricas de autores como Nielsen (1988), Porter (1986,
1991, 2004), Axelrod (1984), Nalebuff e Brandenburger (1996) e Dagnino e Padula (2002)
observa-se que a competicdo ocorre naturalmente entre organizacdes da mesma industria,
impulsionando o processo de escolha das estrategias na busca por vantagens competitivas que
possibilitem a sobrevivéncia da empresa ou a ampliacdo da participacdo na industria. Da mesma
forma, a cooperacao pode surgir como alternativa que possibilita a empresa alcancar objetivos
que encontraria maior dificuldade de atingir se o fizesse isoladamente. Ainda, a coopeticéo
apresenta-se como uma forma de cooperacdo que tem por objetivo ampliar a capacidade de
competir das empresas (PORTER, 1986, 1991, 2004; NIELSEN, 1988; COUTINHO;
FERRAZ, 1993; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

b) Como as organizagdes buscam obter vantagem competitiva a partir da estratégia

escolhida?

Onde ha competitividade, subentende-se que as empresas utilizem-se de estratégias
competitivas para sobreviver nesses cenarios Contudo, em alguns momentos, a busca por
vantagens competitivas podera levar as empresas a optarem por estratégias cooperativas, que
tém por objetivo, dentre outros, tornar a organiza¢do mais competitiva, em um cenario em que
ha dificuldade em competir isoladamente, proporcionando um melhor desempenho
(AXELROD, 1984; NIELSEN, 1988; PORTER, 1989, 1991, 2004; ACHROL, 1997,
DAGNINO; PADULA, 2002; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL; 2010).

c) Qual o desempenho obtido pelas empresas integrantes da industria de joias de

Guaporé, a partir do modelo sugerido por Scherer e Ross?

O modelo sugere que o desempenho pode ser observado a partir de alguns elementos,
tais como produtividade e eficiéncia, progresso tecnoldgico, pleno emprego, retorno aos
acionistas e estabilidade econdmica, os quais podem, possivelmente, indicar qual esta sendo o
desempenho obtido pelas empresas (SCHERER; ROSS, 1990). Entende-se que a industria

objeto deste estudo possivelmente apresente respostas aos questionamentos levantados.

Considerando-se 0 exposto, percebe-se que a industria de joias de Guaporé
provavelmente apresenta certa complexidade na sua estrutura. E, observando o fato de que

muitos compradores e vendedores interagem no mesmo ambiente, supde-se condicionados por



19

esta estrutura, a qual compdem, e adotando condutas que acabam por impactar em seu
desempenho (ALBERTON, 2011; BATISTI; TATSCH, 2012; PADILHA; GALLON;
MATTOS, 2012; ZAMBON; ANUNCIACAO, 2014).

Diante desse raciocinio, e a partir de uma perspectiva histérica, observa-se que, com a
evolucdo dos processos produtivos, muito em razdo do desenvolvimento tecnologico, a
industria de joias cresceu e tornou-se popular, a0 mesmo passo em que joias e bijuterias
passaram a fazer parte da confeccdo do visual das pessoas, ndo significando mais apenas um
simbolo de poder, passando a ser objeto utilizado como uma forma de incremento visual e
tornando-se um artigo de moda usado no dia a dia (CARVALHO, 2011; GUILGEN; FERRO;
PELEGRINI, 2012; BISOGNIN et al., 2014; ROCHA; BENUTTI; MENEZES, 2015).

Essa busca dos consumidores levou as empresas a melhorarem o design, impulsionando
a industria de joias a busca por inovacdo e diversificacdo, causando seu crescimento e
ampliando o alcance dos produtos geograficamente a todas as partes do mundo. Dessa forma,
a industria de joias passa a ter uma consideravel participa¢do no cotidiano da populacéo e no
crescimento e no desenvolvimento econdmico das nacgdes, gerando emprego e renda
(CAMPOQOS, 2007; CARVALHO, 2011; GUILGEN; FERRO; PELEGRINI, 2012; BISOGNIN
etal., 2014).

Inserido nesse contexto, Guaporé é um municipio localizado na serra galcha, de
colonizacdo predominantemente italiana, tendo os primeiros imigrantes chegado a regido no
inicio do século XIX, encontrando semelhangas com sua terra natal, 0 que possibilitou uma
répida adaptacdo. Esse fato levou ao crescimento da coldnia, que havia sido fundada em 1892
em terras pertencentes aos municipios de Passo Fundo e Lageado, vindo a ser instituido como
municipio em 11 de dezembro de 1903, devido ao desenvolvimento e a prosperidade

apresentados.

Como parte desse processo de crescimento e de desenvolvimento, no ano de 1907,
juntamente com outros imigrantes, chega ao municipio a familia Pasquali que, trazendo consigo
0 espirito empreendedor e o conhecimento, instala a primeira ourivesaria em sua residéncia,

dando inicio ao que se tornaria a industria de joias de Guaporé.

Seguindo essa caracteristica de crescimento, o ramo joalheiro desenvolveu-se gerou
emprego e renda e ampliou o0s negdcios a ponto de transformar o municipio em Polo Estadual

e colocando-o0 em segundo lugar no &mbito nacional na producao de joias com comercializacdo
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nacional e internacional, apenas atras do municipio de Limeira no Estado de Sdo Paulo
(ALBERTON, 2011; ZAMBON; ANUNCIACAO, 2014; GUAPORE, [s.d.]).

Notadamente, a industria de joias de Guaporé apresenta uma concentragdo de
organizag0Oes que atuam em diferentes etapas do processo produtivo e possuem portes distintos.
Ha pequenas, medias e grandes empresas, segundo classificacdo da Secretaria Municipal de
Industria e Comércio (SMIC), e a probabilidade de se encontrar estratégias de competicéao,
cooperacdo e coopeticdo que influenciam o desempenho das empresas (ALBERTON, 2011;
BATISTI; TATSCH, 2012; PADILHA; GALLON; MATTOS, 2012; ZAMBON;
ANUNCIACAO, 2014).

Diante do contexto apresentado, em busca de um maior conhecimento e da compreenséo
quanto a estrutura da inddstria de joias e como as condutas adotadas pelas organizacGes
influenciam seu desempenho, emerge a seguinte questdo de pesquisa, que norteia a elaboracédo

desta dissertagao:

A partir da estrutura da industria como conduta da organizagdo empresarial
influencia o desempenho das empresas que integram a indastria de joias em Guaporeé-
RS?

Ao responder tal questionamento, uma melhor compreensdo da industria de joias de
Guaporé tornou-se possivel, permitindo um entendimento de como as empresas integrantes da
referida industria sdo influenciadas pela estrutura e como as condutas por elas adotadas
impactam no desempenho destas empresas, a partir da aplicacdo do modelo ECD, como
sugerido por Scherer e Ross (1990).

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo apresentados 0s objetivos, geral e especificos, 0s quais possibilitaram

elucidar o questionamento que norteia esta dissertacao.
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a partir da estrutura da industria como a conduta da organizacdo empresarial

influencia o desempenho das empresas que integram a industria de joias em Guaporé-RS.
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1.2.2 Objetivos Especificos

A partir da elaboracdo do objetivo geral, alguns objetivos especificos se fazem
necessarios a uma melhor conducdo do estudo, na busca por responder ao questionamento

proposto:
a) descrever e caracterizar estrutura da industria de joias de Guaporé-RS;

b) identificar a conduta, a partir das estratégias empresariais utilizadas pelas industrias

e 0 seu resultado em termos de competitividade;

c) analisar o desempenho dos participantes da industria de joias, por meio do modelo

sugerido por Scherer e Ross (1990);

d) compreender como a estrutura da industria influencia as condutas das empresas e
estas, por sua vez, influenciam o desempenho das grandes empresas integrantes da

industria de joias de Guaporeé.

1.3 JUSTIFICATIVA

Uma vez que se pretendeu estudar uma industria supostamente complexa em um cenario
de mudancas tecnoldgicas que ocorrem cada vez mais rapidamente, em que as pressdes
exercidas sobre as organizacdes sdo intensas, torna-se dificil qualquer defini¢do apds um breve
olhar, requerendo a utilizacdo de um constructo tedrico que possibilite compreender de maneira

mais profunda e precisa a referida industria.

Para um melhor entendimento, a indlstria estudada é definida como industria de joias
de Guaporé — RS, que, segundo Padilha, Gallon e Mattos (2012), abriga organizac6es
concorrentes que produzem produtos semelhantes ou substitutos para mercados idénticos. E
nesse contexto que se verifica como a estrutura da indUstria tem consideravel relevancia sobre
0s seus integrantes, influenciando a conduta dos mesmos de tal maneira que, para sobreviver

em uma industria, é preciso adotar as estratégias que estdo disponiveis.

Entretanto, deve-se salientar que oferta e demanda sdo consideradas condicOes basicas
que influenciam uma determinada estrutura, definindo-a e determinando, muitas vezes, como
seus integrantes, os competidores, os consumidores, as pessoas, dentre outros, comportam-se e
interagem (PORTER, 1986, 2004).
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Dadas essas condicOes basicas, Porter (1986, 2004) define que a estrutura de uma
industria € incorporada pela competicdo, sendo influenciada pelo governo e pela tecnologia, o
que proporciona uma forma de pensar, na qual se possa entender a divisao entre os participantes
da industria que vai além da mera rivalidade. Sdo consideradas caracteristicas especificas de
uma inddstria 0 ndmero de vendedores e compradores, a diferenciacdo do produto, a
diversificacao, as barreiras de entrada, a integracdo vertical, a partir das condi¢fes basicas de
oferta e demanda, influenciada também, pelas politicas publicas, na qual diversos atores
interagem, influenciando sua conduta, ou seja, as estratégias adotadas (SCHERER; ROSS,
1990; LENNARTZ; HAFFNER; OXLEY, 2012; FIGUEIREDO JUNIOR; MEUWISSEN;
OUDE LANSINK, 2014; RALSTON et al., 2015).

Corroborando com tais observac@es, o paradigma da Estrutura-Conduta-Desempenho
tem sido tema de estudo de diversos trabalhos, principalmente das areas da Administracao e da
Economia. Isso pode ser observado em diversas buscas, em especial na base de dados Scopus,
na qual foram identificados, durante o més de maio de 2016, 1.753 artigos cientificos, utilizando

0s termos structure, conduct, performance.

Na analise das publicacdes que tratam do ECD, soma-se a relevancia tedrica o fato de
que trabalhos como o de Mesher e Zajac (1997), aplicado na area de telecomunicagdes, na
Malasia e Singapura; Weiss e Choi (2008), no setor de seguros de automoveis norte-americano;
Sestayo et al. (2016), no setor hoteleiro espanhol e Sheel (2016), um comparativo entre
restaurantes e a indudstria petroleira, dentre outros, podem indicar a eficiéncia da utilizacdo do
modelo ECD, para analisar diferentes industrias em diferentes locais. Tal observacao justifica

a aplicabilidade do referido modelo na industria de joias de Guaporé.

Ainda, a partir do paradigma ECD, alguns estudiosos buscam novas aplicacdes e
modelos para estudar as mais diversas industrias, como é o caso de Abreu (2001), ao propor o
Modelo da Avaliacdo da Estratégia Tripla, denominado ECP-Triplo, considerando que a
pressdo exercida pela estrutura nas empresas faz com que adotem comportamento econémico,
social e ambiental, promovendo desempenho nessas trés dimensdes. Essa ampliacdo do modelo
demonstra a capacidade de se ampliar o campo de estudos, justificando, também, a aplicacéo

deste estudo.

Com a mesma inteng&o de trazer uma aplicacdo nova para o paradigma ECD, Figueirédo
Junior, Meuwissen e Oude Lansink (2014) sugerem um modelo com foco na conduta

econémica e no desempenho econdmico, o qual, no trabalho elaborado, os autores sugerem a
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replicacdo do modelo, na intencdo de confirmar a relagdo entre conduta e desempenho

econdmico.

Da mesma forma, parece apropriado que o modelo ECD possa ser utilizado na
compreensdo do comportamento das organiza¢fes em estudos aplicados as inddstrias para
caracterizar a estrutura, compreender a conduta dos participantes e a influéncia no seu
desempenho. Um numero consideravel de trabalhos nas mais diversas areas justifica a
aplicabilidade do modelo (MESHER; ZAJAC, 1997; ABREU, 2001; MATTOQOS, 2007; WEISS;
CHOI, 2008; FIGUEIREDO JUNIOR; MEUWISSEN; OUDE LANSINK, 2014; SESTAYO
et al., 2016; SHEEL, 2016). Dessa forma, entende-se ser de contribuicdo para a industria de
joias de Guaporé, pois possibilita compreender o comportamento dos participantes da inddstria,

bem como realizar projecdes futuras de desempenho, a partir de modificacGes da estrutura.

Parece fazer sentindo esta busca por compreender a industria de joias de Guaporé, como
esta caracterizada sua estrutura e qual o comportamento dos integrantes na sua conduta através
das escolhas de estratégias, procurando identificar qual a influéncia no desempenho econémico
das organizagdes. A aplicacdo do modelo ECD pode fornecer dados relevantes para a
compreensdo da indUstria objeto deste estudo, bem como apresentar contribuicdo tedrica,

permitindo avancos no campo de estudos da administracao estratégica.

Diante desse contexto, entende-se de contribuicdo teorica a aplicacdo deste estudo, ao
trabalhar um modelo tedrico aceito e de eficiéncia confirmada diante da aplicabilidade ja
exposta, utilizando-o para compreender uma industria que ainda pode acrescentar dados que
podem enriquecer o constructo tedrico. Da mesma forma, a justificativa empirica da pesquisa
se d& pela contribuicéo decorrente dos dados obtidos junto a inddstria de joias de Guaporé, uma
vez que poderda ampliar o conhecimento dos participantes, possibilitar a projecdode cenarios

futuros, fortalecendo a indudstria como um todo.

Alguns estudos na industria de joias de Guaporé puderam ser identificados, tais como o
de Alberton (2011), que investiga os beneficios de custos do Arranjo Produtivo Local (APL)
na indastria de joias, o de Padilha, Gallon e Mattos (2012), que abordou os fatores
condicionantes das estratégias competitivas e cooperativas nas empresas integrantes da

industria de joias de Guaporé.

Reportando-se aos estudos encontrados sobre a industria de joias de Guaporé,
argumenta-se que a proposta tedrica do modelo ECD tem uma contribuicdo interessante, por

ndo ter sido aplicada neste setor, ampliando o entendimento da complexidade do
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comportamento dos atores da industria, o entendimento das estratégias que as empresas utilizam
e, especialmente, o desempenho que elas alcangam a partir de sua atuacdo em cenarios de

extrema competicéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esté estruturado em cinco capitulos, sendo este primeiro o que apresenta a
introducdo, a problematizacdo, os objetivos que se pretende atingir e a estrutura do trabalho. O
capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, que tem como principal tema o Modelo ECD,
engloba conceitos de estrutura, conduta e desempenho, aprofunda a discussdo em torno das

estratégias e do desempenho possivelmente proporcionado.

No capitulo 3 sdo abordados o método e os procedimentos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa, visando a dar consisténcia aos resultados, com a aplicacdo dos

métodos adequados a realizacdo do trabalho.

O capitulo 4 apresenta os resultados encontrados no desenvolvimento da pesquisa, a
partir da caracterizacdo da industria de joias de Guaporé — RS, as condutas econémicas adotadas
pelas grandes empresas e 0 desempenho por elas obtido, observando qual a relacdo entre

condutas e desempenho econémico.

No capitulo 5, s@o expostas as consideracdes finais, logo apds as referéncias utilizadas

na elaboracdo deste estudo e, por fim, o apéndice.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os conceitos tedricos que sustentam a aplicacdo do estudo. E
realizada uma abordagem do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho, ECD, com énfase a

conduta econémica e ao desempenho econémico.

2.1 MODELO ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO (ECD)

Durante os anos 1930, um grupo de economistas comecgou a desenvolver um estudo que
procurava compreender o relacionamento entre 0 ambiente em que uma empresa esta inserida,
seu comportamento e a disso influéncia em seu desempenho. A estrutura teorica resultante desse
esforco na busca por explicar tal dinamica ficou conhecida como modelo Estrutura-Conduta-
Desempenho (ECD) (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Ainda, naquela mesma década de 1930, Mason (1939) lancou as bases do que viria a ser
o0 paradigma ECD, tendo como objeto as firmas oligopolistas, quais sejam, indUstrias compostas
por um pequeno numero de empresas. 1sso Ihe permitiu diversas considerac@es, dentre as quais
uma particularmente importante: a interdependéncia das acbes das firmas e de seus
concorrentes, cuja acdo de uma afeta o retorno esperado pelas demais. Mason (1939) cita o
exemplo de uma firma que decide ampliar a producdo para absorver uma fatia maior do
mercado, afirmando que tal acdo impacta na receita das outras firmas em uma mesma industria,
e por isso sendo considerada uma decisdo estratégica. Portanto, uma firma, ao tomar uma

deciséo, deve considerar a reacdo das outras firmas concorrentes.

Desde entdo, aumentou o interesse do campo de estudos pelo paradigma ECD, havendo
a contribuicdo de Bain (1956, 1959) nos anos 1950 e e uma constante evolucdo nas décadas
subsequentes. Scherer e Ross (1990) ampliaram os estudos, definindo um modelo que foi
adaptado por diversos outros autores, dentre os quais Abreu (2001) e, posteriormente, Mattos
(2007).

Esse modelo parte da proposicdo basica de que cada industria possui caracteristicas

especificas condicionantes das decisdes de cada firma, relativas ao processo de concorréncia,
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influenciando o desempenho delas. O modelo ECD tem suas raizes na teoria econémica
Industrial Organization. A teoria argumenta que das firmas derivam vantagens competitivas,
por responderem as caracteristicas da industria em que competem. Assim, as empresas buscam
estratégias em resposta as condi¢cBes de mercado, que alteram suas cadeias de valores, na

intencd@o de impactar positivamente nos seus lucros (RALSTON et al., 2015).

Dentre os modelos que a literatura econdmica proporciona, 0 ECD apresenta destaque
diante da Teoria das Organizacgdes Industriais, explicando o comportamento das empresas
(MATTOS, 2007). O modelo é utilizado para explicar como o ambiente competitivo, desde
muito tempo, tem influenciado as escolhas estratégicas das organizacfes e, por sua vez, tais
escolhas influenciam o ambiente, de tal maneira que impactam decisivamente no desempenho

das firmas.

Desde seu surgimento, 0 modelo ECD tem-se apresentado como uma forma promissora
de concepgdo do desenho da estratégia, e associado aos aspectos estruturais e de desempenho.
O ECD foi originalmente proposto para explicar o poder de mercado das empresas. Na literatura
de gestdo, o modelo tem sido utilizado para conceber estratégias para empresas, comparando
suas condutas ao longo de seus sistemas de negdcios e inferir as praticas que produzem mais
alto desempenho. O principio basico é a ligacdo de desempenho de uma empresa as suas
condutas que, por sua vez, dependem da estrutura da industria. A avaliacdo integrada das
variaveis para a concepgio estratégica é a grande vantagem do modelo (FIGUEIREDO
JUNIOR; MEUWISSEN; OUDE LANSINK, 2014).

Dessa forma, a literatura aponta como uma importante contribui¢cdo do modelo ECD um
melhor entendimento de como uma determinada inddstria se comporta, explicitando a
importancia da estrutura desta industria nas decisdes estratégicas dos seus integrantes e qual a
influéncia de tais decisfes no seu desempenho e no das demais concorrentes, em uma interacao

constante.

Tratando-se, portanto, de um modelo que apresenta uma ampla aplicabilidade e
proporciona melhor conhecimento da industria que se pretenda estudar, vem sendo utilizado
em diversos estudos, tanto tedricos quanto empiricos. Alguns estudos podem ser elencados

como exemplos de contribuicdo tedrica e empirica, como apresentado no Quadro 1.



Quadro 1: Estudos Teoricos e Empiricos Utilizando o ECD
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ESTUDOS TEORICOS

Autor Ano Objetivo

Abreu 2001 Propgstg do quelo ECR-TrlpIo, através das dimensdes
econdmica, social e ambiental

Brown 2002 Reforgar a wpportanma do constructo tedrico em relagdo aos
estudos empiricos

Einav; Levin 2010 | Demonstrar a importancia dos avangos no campo de estudos

Lennartz; Haffner: Oxley 2012 Adapta(;ao do ECD para a industria de locacéo habitacional,
considerando o papel social do Estado

Figueirédo Junior.; Meuwissen; 2014 Sugestdo de modelo com énfase na conduta e no desempenho

Oude Lansink econdmicos

Ralston et al. 2015 Com_o a integracdo da cadeia de suprimentos afeta o desempenho
das firmas

ESTUDOS EMPIRICOS
Autor Ano Objeto

Mesher; Zajac 1997 | Politicas econdmicas nas telecomunigdes da Malasia

Mattos 2007 | Industria da carcinicultura no Rio Grande do Norte

Weiss: Choi 2008 Desgmpenho das seguradoras de carros nos Estados Unidos da
América

Staykoura; Wood 2011 | Determinantes do lucro em bancos da Unido Europeia

Setla_wan; Envalomatis; Oude 2013 | Industria de alimentos e bebidas na Indonésia

Lansink

Lopes 2014 | Industria calgadista do Vale dos Sinos

Figueirédo Junior et al. 2016 | Cadeia de valor da indUstria de mel no Brasil

Sestayo et al. 2016 | Desempenho econdmico hoteleiro na Espanha

Sheel 2016 Comparativo de desempenho em restaurantes e em empresas de

petréleo

Conforme se pode observar no Quadro 1, a versatilidade do modelo ECD possibilita a
aplicacdo em diversas industrias, contribuindo para melhor compreensao do comportamento

estratégico dos participantes. Ainda, existe uma ampla utilizacdo do modelo em trabalhos tanto

tedricos como empiricos.

Além das possibilidades de aplicacdo, também se observam algumas variagdes no
modelo, acrescentadas por estudiosos no decorrer do tempo. Assim, a Figura 1, adaptada de

Scherer e Ross por Mattos (2007), explica o modelo cujo efeito causal é definido pelas setas

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

cheias, ao passo que os efeitos secundarios sao definidos pelas setas pontilhadas.
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Figura 1: Modelo Estrutura — Conduta — Desempenho

CONDICOES BASICAS

DEMANDA OFERTA
Elasticidade do prego NUmero de competidores
Substitutos Competicdo com importados
u-+ Taxa de crescimento Durabilidade do produto - ————————— 1
Sazonalidade Valor / peso
+ Marketing Atitudes de negécios

Recursos humanos
Estrutura legal

ESTRUTURA
. + NUmero de vendedores e compradores
Diferencia¢éo do produto
Barreiras de entrada

,“', Integragéo vertical %," POLITICAS PUBLICAS
I Diversificagdo '%,. Regulamentacdes
: Controle de precos
! l Leis antitruste
: CONDUTA Pesquisa basica
i Comportamento de pregos . Taxas e subsidios
:. + Estratégia de projeto e produto “y‘ Regras de comércio internacional
Estratégias promocionais *“ Disponibilidade de informagdes
Pesquisa e desenvolvimento I
lll* . . ~ 1
Investimento nas instalacdes I
Téticas Legais :
I
+ :
DESEMPENHO :
Produtividade e eficiéncia :
Progresso tecnologico 1
Pleno emprego e —————— !

Retorno aos acionistas
Estabilidade Econbmica

Fonte: Adaptado por Mattos de Scherer e Ross (2007).

A Figura 1 apresenta o modelo proposto por Scherer e Ross (1990), adaptado por Mattos
(2007) e, para sua compreensdo, algumas definicdes sdo necessarias:

Demanda e oferta sdo condi¢bes basicas que influenciam a estrutura de uma
determinada industria. Trata-se de conceitos adotados por Porter (1986, 1991, 2004), ao tratar
de competicdo: de um lado a demanda a partir da elasticidade dos precos, produtos substitutos,
taxa de crescimento, sazonalidade e marketing; por outro lado, a oferta, através namero de

competidores, atitudes nos negécios, recursos humanos, dentre outros.
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Da mesma forma, a estrutura pode ser caracterizada de acordo com Porter (1986, 1991,
2004) como as cinco forcas competitivas, as quais definem como uma determina industria se
organiza e tem influéncia na conduta dos participantes. Ainda, a estrutura é apresentada como
as caracteristicas da industria que podem influenciar a natureza competitiva das organizacdes,
sendo estas caracteristicas estaveis em um curto espaco de tempo, mas sofrendo alteracdes a
longo prazo, devido a dindmica das relagbes industriais (MASON, 1939; BAIN, 1956;
SCHERER; ROSS, 1990).

Dando sequéncia a discussdo, na opiniao de Lennartz, Haffner e Oxley (2012), o ECD
pode lancar luz sobre as condi¢fes de concorréncia de um mercado no qual as firmas operam,
como essas condigfes afetam seu comportamento e quais os efeitos econémicos dos
comportamentos individuais e coletivos. Para os autores, a estrutura da industria consiste em
trés aspectos: medidas de concentracdo, que se refere as quotas de mercado de cada fornecedor;
diferenciacdo do produto, que mede a homogeneidade dos produtos que estdo sendo
negociados; e as barreiras a entrada e a saida, medida como a probabilidade de novos
fornecedores entrarem e sairem de um mercado e, assim, quéo estavel é a estrutura da oferta

em um mercado.

Dessa maneira, conduta, na opinido de Scherer e Ross (1990) esta relacionada as acGes
que as firmas podem adotar para competir em uma industria. Trata-se, portanto, de estratégias,
que visam a sobrevivéncia e, ocasionalmente, a aumentar a participacdo na inddstria em que
participam, a fim de obter vantagem competitiva (PORTER, 1990, 1991, 2004). Em
determinados momentos, essa busca pode levar as firmas a colaborarem entre si, utilizando-se
de estratégias cooperativas ou estratégias de coopeticdo (AXELROD, 1984; NIELSEN, 1988;
ACHROL, 1997; DAGNINO; PADULA, 2002).

Ainda, de acordo com Lennartz, Haffner e Oxley (2012), a conduta da empresa é
definida como as politicas individuais em relacdo aos seus mercados de produtos e para 0s
movimentos feitos por firmas rivais. Por fim, os autores referem que o desempenho avalia se
as interacOes entre as firmas podem levar a resultados eficientes e proporcionar satisfacdo dos

consumidores no mercado.

Ja, o desempenho sofre influéncia da conduta que pode ser de diferentes naturezas:
social, ambiental ou econdmica, j& que a empresa inserida em uma inddstria apresenta
desempenho nessas trés dimensdes (ABREU, 2001). Por sua vez, o desempenho econémico

pode ser mensurado a partir dos indices de emprego, produtividade e eficiéncia, progresso
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tecnoldgico e, ainda, por meio de receitas, custos e valor adicionado local (FIGUEIREDO
JUNIOR; MEUWISSEN, OUDE LANSINK, 2014; FIGUEIREDO JUNIOR et al., 2016).

Colaborando para a compreenséo dos temas abordados, Lucinda e Azevedo (2011)
defendem a opinido de que o modelo ECD tem como preocupacao a avaliacdo de desempenho
de determinada inddstria, em comparagdo a uma situacdo de concorréncia perfeita e a avaliacao
do impacto das imperfeicdes, na capacidade de atender as expectativas e as demandas da
sociedade por bens e servigcos. Defendem, ainda, que o desempenho econdmico pode ser
alterado mediante intervencdes sobre a estrutura de mercado e sobre a conduta das firmas, o
que serviria de guia para as politicas publicas (LUCINDA; AZEVEDO, 2011).

- Externamente, as politicas publicas, exercem pressao na estrutura e na conduta por
meio de regulamentacdes, controle de precos, pesquisa e subsidios, dentre outros, utilizando
principalmente leis e normas que condicionam a industria e, consequentemente, influenciam a
conduta das organizagOes, que necessitam adaptar-se para atender as exigéncias do Estado
(SCHERER; ROSS, 1990).

A partir da discussdo do modelo apresentado, o desempenho é influenciado pelas
estratégias adotadas pelas estratégias que definem a conduta das firmas. Cada estratégia
utilizada na busca por participacdo no mercado terd um impacto distinto sobre o desempenho.
A conduta, por sua vez, ¢ influenciada pela estrutura da inddstria. Da mesma forma, algumas
condicdes basicas definem a estrutura, contando, ainda, com as politicas publicas como um

determinante secundario, mas que deve ser considerado ao se analisar uma industria.

Complementando as consideracdes apresentadas, Setiawan, Emvalomatis e Oude
Lansink (2013) defendem que a concentracédo industrial, ou seja, a estrutura, esta sempre ligada
ao comportamento, a conduta e ao desempenho das organizacdes inseridas nesta determinada
industria. Ainda, defendem que o equilibrio leva a maximizacdo dos lucros, dado que a
definicdo de precos de um impacta na definicdo de precos dos demais, assim como o custo de
um influencia os custos das outras firmas, e dessa forma atingindo o resultado, o desempenho
de todos os participantes (SETIAWAN; EMVALOMATIS; OUDE LANSINK, 2013).

Contribuindo para esse entendimento Lucinda e Azevedo (2011) expressam que as
firmas tém autonomia para tracar sua conduta por meio de um leque de estratégias, as quais séo
determinadas pela estrutura de mercado em que a empresa se insere. A estrutura, por sua vez, é
determinada pelas condicGes basicas de oferta e demanda, e essas condi¢cbes compreendem

caracteristicas do produto, dos consumidores, da tecnologia, dentre outras.
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A proxima discussao aborda a estrutura da industria no contexto do modelo ECD
(SCHERER; ROSS, 1990), a partir de uma analise das cinco forcas competitivas de Porter
(1986, 2004), dando sequéncia a fundamentagdo tedrica acerca do modelo que embasa este

estudo.

2.2 A ESTRUTURA DA INDUSTRIA E AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS

A estrutura de uma determinada industria esta organizada a partir das condi¢Ges basicas
de oferta e demanda. Advindas da Teoria Econdmica, as palavras oferta e demanda sdo as mais
usadas pelos economistas e seus conceitos sdo de amplo conhecimento. Sdo as forcas que fazem
a economia funcionar, determinando a quantidade produzida de cada bem e o prego pelo qual
serd vendido (PINDYCK; RUBINFELD, 1994; McGUIGAN; MOYER; HARRIS, 2010;
VASCONCELLOS, 2011; MANKIW, 2009).

Contudo, os participantes da industria também podem ser determinantes na definicao da
sua estrutura, assim, suas relagdes sdo consideradas na analise. Na abordagem de Porter (2004),
a estrutura industrial tem influéncia na competicao entre as firmas e nas estratégias disponiveis,
considerando que as forcas externas tém influéncia nas decisdes das firmas. Einav e Levin
(2010) afirmam que as questBes a respeito dos determinantes da estrutura das industrias
remontam, ao menos, aos anos 1950 e os trabalhos de Bain (1956), e até hoje tém sido assunto
que levanta diversos questionamentos, pois se trata de campo de estudos em constante evolugéo,

e as industrias tém-se modificado com o passar do tempo.

Nesse contexto, buscando na origem da procura pela compreensao de como as industrias
se organizam, torna-se pertinente abordar a Teoria da Organizacédo Industrial (10 - Industrial
Organization). Autores classicos como Mason (1939) e Bain (1956, 1959) demonstraram
preocupacao com os fatores determinantes da estrutura de uma industria e a relacdo com as
escolhas das firmas, as quais impactam na determinacdo de quantidades produzidas e fixacdo

de precos, influenciando no desempenho das mesmas.

A 10 tem como principal objeto a estrutura das inddstrias na economia e o
comportamento das empresas e dos individuos nessas industrias. O campo de estudos,
historicamente, tem-se concentrado em como os mercados partem de condicdes idealizadas de
concorréncia perfeita, seja por economias de escala, custos de transacdo, comportamento
estratégico ou outros fatores (EINAV; LEVIN, 2010).
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Na perspectiva de Bain (1956, 1959), ha a preocupacdo em entender como a
concorréncia, perfeita ou imperfeita, desenrola-se em diferentes industrias e como a estrutura
influencia a concorréncia entre as firmas. Assim, Bain (1956, 1959) compreende que um maior
grau de concentracdo das firmas pode resultar em um maior poder sobre a industria, enquanto
uma menor concentracao distribui o poder, e com isso influenciando a forma como a

competicdo ira ocorrer.

A partir da abordagem de Bain (1956, 1959), emergem trés formas basicas de estrutura
da industria, conhecidas principalmente como concorréncia perfeita, em que had um grande
numero de ofertantes e demandantes; monopdlio, na qual existe apenas um Unico ofertante que
domina a industria; e oligopdlio, caracterizado pela existéncia de um pequeno numero de
produtores que vendem o mesmo produto. Dentro dessas trés formas, ainda sdo consideradas

outras estruturas de industria.

No que diz respeito a concorréncia perfeita, trata-se de uma estrutura na qual encontram-
se um grande numero de compradores e vendedores, em que todos se equivalem, ndo havendo
diferenciacdo, e nenhum dos participantes possui poder suficiente para exercer pressao sobre
0s precos. Nesse tipo de estrutura, ndo ha barreiras a entrada, havendo livre mobilidade, ha
equilibrio entre oferta e demanda e os produtos normalmente sdo homogéneos. Nessa
concepcao, a pulverizacao € tal que, paradoxalmente, a concorréncia ndo implica nenhum tipo
de rivalidade ou comportamento estratégico dos agentes econdmicos (POSSAS, 1989;
MARIOTTO, 1991; KUPFER; HASENCLEVER, 2002).

De outra maneira, uma estrutura monopolistica, ou de monopolio, é tida como aquela
em que apenas um ofertante domina a industria, possuindo o poder para definir os precgos. Este
vendedor fornece sozinho produtos ou servigos sem que tenha a concorréncia de outros
vendedores.Ainda, os consumidores ndo tém a possibilidade de escolha, nem, a0 menos, de
produtos substitutos. Um monopolio existe fundamentalmente por haver uma forte barreira a
entrada de outras firmas e pode-se dar por trés causas principais: como um recurso exclusivo
de producdo, em razdo de regulamentacbes governamentais ou pelo dominio de um
determinado processo de producdo (POSSAS, 1989; MARIOTTO, 1991; MARSHALL, 1996;
MANKIW, 2009).

Ja, os oligopdlios séo caracterizados como uma estrutura de industria em que ha poucos
vendedores, e na qual as acdes de qualquer um destes pode ter impacto sobre o lucro dos outros,
causando uma interdependéncia e uma tensdo entre a cooperacdo e o interesse proprio
(POSSAS, 1989; MARIOTTO, 1991; LABINI, 1984; MARSHALL, 1996; MANKIW, 2009).
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Complementando a caracterizacdo de oligopdlio, Mankiw (2009) afirma que estruturas
oligopolistas oferecem uma grande oportunidade para introduzir a Teoria dos Jogos, 0 estudo
de como as pessoas se comportam em situacdes estratégicas (NEUMANN; MORGENSTERN,
1944; NASH Jr., 1950, 1951; BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1995). Alias, o Equilibrio
de Nash (1950), uma das aplicacbes da Teoria dos Jogos, difundida como Dilema do
Prisioneiro, explica uma situacdo em que 0s agentes econdmicos que interagem entre si em uma
determinada industria escolhem suas estratégias baseando-se nas possiveis escolhas dos demais

agentes.

Em uma abordagem ampla, o Quadro 2 apresenta as principais estruturas de industria,
encontradas na teoria e que sdo apresentadas neste estudo, além de algumas de suas principais

caracteristicas.

Quadro 2: Formas Baésicas de Estrutura da Industria

Tipos de Industria Ntmero de Entrada Influéncia sobre o Exemplos no Brasil
Produtores preco
Concorr_enma Muitos Fécil Pouca Comércio Varejista
Perfeita
- o Exploragdo de
Monopolio Um produtor Dificil Grande Petréleo
Oligopolio Poucos Produtores Dificil Moderada Aviacdo Civil

Fonte: Adaptado de Possas (1989); Mariotto (1991); Labini (1984); Marshall (1996); Mankiw (2009)

As formas bésicas de estrutura da indUstria, apresentadas no Quadro 2, sdo as
encontradas com maior frequéncia na literatura disponivel. Alguns autores trabalham com
variacdes das formas basicas, mas todos partem das mesmas estruturas demonstradas no Quadro
2.

A partir da abordagem das formas estruturais basicas da inddstria, emerge a discussao
das cinco forcas competitivas de Porter (2004), no sentido de uma melhor compreensédo da

estrutura da industria e das relacdes entre os agentes econémicos.

2.2.1 As Cinco Forgas Competitivas de Porter

De acordo com o pensamento de Porter (2004), € necessario identificar as caracteristicas
estruturais basicas das industrias que sdo determinantes do conjunto de forgas competitivas e,

dessa forma, da rentabilidade da referida indUstria.
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Nesse mesmo sentido, na concepc¢do de Porter (2004), a esséncia da formulacao de uma
estratégia competitiva de uma firma esté essencialmente ligada ao ambiente em que a firma esta
inserida, abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas, cujo aspecto principal do meio
ambiente da empresa € a indUstria em que ela compete. Assim, a estrutura industrial tera forte
influéncia quanto a determinacdo das regras competitivas do jogo, considerando, ainda, as

forcas externas que pressionam todas as firmas em uma industria.

A Figura 2 resume as cinco forcas competitivas defendidas por Porter, as quais
subsidiam a identificacdo dos elementos da estrutura de uma industria e a importancia de cada
um deles nesse contexto. Ainda, influenciam a formulacéo das estratégias pelas firmas, as quais

buscam melhor posicionamento na indUstria em que estdo inseridas.

Figura 2: Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Entrantes
potenciais

Ameara de novos
entrantes

Poder de
acdo d Concotrentes
niegociacio dos EE
B ¥ fa indistria
fornecedores

Rivalidade entte

Poder de
Btpresas negociagio dos
existentes .;.;.mpradnres
Amearca de servigos
o produtos
suhatitutos
Substititos

Fonte: Porter (2004).

Na analise da concorréncia da inddstria, a Figura 2 pode ser, assim, explicada partindo
da ideia de Porter (2004), ao definir que a intensidade da concorréncia é determinada pelas
cinco forcas competitivas basicas, como apresentadas na Figura 2. O conjunto dessas forcas

determina o potencial de lucro final de uma industria. Essa influéncia difere de uma inddstria
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para outra, determinando a concorréncia e a rentabilidade. Deve-se mencionar, ainda, que a

forca ou as forgcas mais acentuadas impulsionam a formulacéo da estratégia.

Como primeira forca, Porter (2004) evidencia que a ameaga de entrada é caracterizada
pela possibilidade de novos entrantes, que desejam ganhar parte da inddstria, e trazem nova
capacidade e novos recursos, o que, normalmente, causa queda nos precos, inflaciona os custos
dos participantes e ocasiona reducdo da rentabilidade. A ameaca de entrada depende das
barreiras de entrada existentes e do conjunto de rea¢do que 0 novo concorrente ird encontrar
(PORTER, 1986, 2004; MINTZBERG et al., 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008;
BARNEY; HESTERLY, 2011; MAGRETTA, 2012).

Dando sequéncia a essa argumentacdo, a ameaca de entrada em uma inddstria ira
depender das barreiras de entrada encontradas que, quanto maiores, maior sera a retaliacao
enfrentada pelo novo concorrente, e podem ser resumidas da seguinte forma (PORTER, 1986,
2004; SHAPIRO, 1989):

- Economias de Escala: significa a reducdo do custo unitario de um produto & medida
que aumenta o volume produzido, o que obriga as empresas entrantes a produzirem em larga
escala, arriscando-se quanto a reacdo das empresas existentes ou produzir em pequena escala e
incorrer em uma desvantagem de custos. Economias de escala podem estar presentes em quase
todas funcbes de um negocio, tais como pesquisa, producao, marketing, dentre outras. Podem
ocorrer em uma integracéo vertical, o que obrigaria a entrante a entrar de forma integrada, para

evitar o risco da exclusao do acesso a insumos ou a clientes;

- Diferenciacdo do Produto: as empresas estabelecidas normalmente apresentam
identificacdo da marca e fidelidade dos clientes, originados de um esforco passado de
publicidade e de servigos ao consumidor. A barreira se da ao obrigar as empresas entrantes a
fazerem investimentos pesados na tentativa de quebrar o vinculo do cliente com a marca

existente. Esses sdo considerados investimentos de alto risco e sem garantia de retorno;

- Necessidades de Capital: investir vastos recursos financeiros para competir, cria uma
barreira de entrada, particularmente, se o capital é investido em atividades de risco ou
irrecuperaveis, tais como pesquisa e desenvolvimento e publicidade. Ainda, ha a necessidade
de investimento em instalagdes, estoques e crédito ao consumidor. Mesmo o capital estando
disponivel para a empresa, 0 custo de entrada pode representar o uso arriscado desse capital,

constituindo-se em uma vantagem para as empresas estabelecidas;
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- Custos de Mudanca: trata-se do custo que o comprador tera ao optar pela troca de
fornecedor, através de treinamento dos empregados, custo com equipamentos auxiliares, tempo
para testar ou qualificar, necessidade de assisténcia técnica, dentre outros. Se esses custos forem
muito altos, os entrantes precisam oferecer vantagens de custos para que o comprador deixe de

comprar o produto com o qual ja estava habituado;

- Acesso aos Canais de Distribuicdo: outra barreira que pode ser enfrentada pelas
empresas entrantes é criada pela necessidade destas em distribuir o seu produto. Considerando
que as empresas estabelecidas ja atendem aos canais de distribui¢do, faz-se necessaria a
persuasdo dos canais de distribui¢ao a aceitarem o seu produto, o que pode ocorrer por meio de
descontos nos pregos ou por verbas para publicidade em cooperacdo, o que reduz os lucros.
Quanto mais limitados os canais e quanto maior o controle pelas empresas estabelecidas, maior

serd a dificuldade de entrada;

- Desvantagens de Custos Independentes de Escala: as empresas estabelecidas podem
ter vantagens de custos que sdo impossiveis de serem igualadas pelas entrantes,
independentemente de qualquer escala. Alguns exemplos sé&o as tecnologias patenteadas, acesso
favordvel as matérias primas, localizagbes favordveis, subsidios oficiais e curva de
aprendizagem ou experiéncia. Se 0s custos declinam com a experiéncia em uma industria e esta

experiéncia pode ser protegida, esta estabelecida uma barreira de entrada;

- Politica Governamental: o poder publico tem o poder de limitar ou até mesmo de
impedir a entrada de empresas em uma determinada inddstria, por meio de controles como
licengas de funcionamento e limites de acesso a matérias-primas. Algumas restrigdes sdo mais
sutis como, por exemplo, o controle da polui¢cdo ou o tempo de espera necessario a aprovagao

de um produto ou tecnologia, e podem incorrer em custos que dificultam a entrada de empresas.

Outra das cinco forcas abordadas por Porter (2004) trata-se da intensidade da rivalidade
entre as empresas, que consiste no grau de concorréncia em uma inddstria. Quanto maior a
rivalidade, maior a pressao para a reducdo de pregos e consequente reducgéo das perspectivas de
ganhos. A rivalidade tende a ser maior em industrias que apresentam concorrentes NUMerosos
ou bem equilibrados, crescimento lento da industria, custos fixos de armazenamento altos,
auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca e capacidade aumentada em grandes
incrementos (PORTER, 2004; MINTZBERG et al., 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008; BARNEY; HESTERLY, 2011; MAGRETTA, 2012).
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Ainda, acerca dessa mesma discussao, os concorrentes em uma inddstria sdo divergentes
quanto a estratégias, ocasionando choques entre si, 0 que pode tornar a rivalidade mais instavel
quando houver muitos interesses estratégicos de algumas empresas em jogo. Além das barreiras
de entrada, ao se tratar da rivalidade entre empresas, ha de se considerar as barreiras de saida.
As principais fontes de barreiras de saida sdo os ativos especializados, os custos fixos de saida,
as inter-relacdes estratégicas, as barreiras emocionais e as restricdes de ordem governamental
(PORTER, 1986, 2004). Quanto maior a barreira de saida, mais as empresas procuram manter-

se na industria, mesmo com ganhos reduzidos.

Em uma analise mais profunda, barreiras de entrada e saida, apesar de conceitualmente
distintas, ttém, no nivel de juncdo, um aspecto importante para a analise da industria.
Considerando que as barreiras de entrada e de saida podem ser altas ou baixas, a combinacéo

entre ambas pode gerar situacGes de retorno distintas, como apresentado na Figura 3.

Figura 3: Barreiras e Rentabilidade
Barreiras de Saida

Baixas Altas
. Retornos estaveis Retornos arriscados
Baixas . .
baixos baixos

Retornos arriscados

Altas Retornos estaveis altos
altos

Barreiras de Entrada

Fonte: Porter (2004).

Em uma breve analise da Figura 3, respeitando o pensamento de Porter (2004), a melhor
situacdo possivel é a que apresenta barreiras altas de entrada e baixas de saida, assim, ndo havera
novos concorrentes entrando, a0 mesmo passo em que 0s menos eficientes deixam a inddstria.
Isso faz com que o pode mais fique concentrado em um nimero menor de participantes, neste
caso, com retornos altos e estaveis. Barreiras altas de entrada e saida podem oferecer retornos

maiores, contudo, também oferecem maiores riscos.

Ainda, de acordo com a abordagem de Porter (2004), barreiras baixas de entrada e de
saida oferecem estabilidade, porém com retornos menores, o que acaba tornando este tipo de

indUstria pouco estimulante. Nesse mesmo sentido, o pior cenario possivel é a combinacdo de
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barreiras de entrada baixas e de saida altas, o que atraira muitas empresas, em razdo de
circunstancias favoraveis que, normalmente, se apresentam passageiras, mas, ao se tornarem

menos atrativas, 0s custos de saida sdo muito altos e o retorno tende a ser cada vez menor.

Outra das cinco forcas apresentadas por Porter (2004) é a pressdo exercida pelos
produtos substitutos, os quais reduzem os retornos em uma industria. Essa pressao merece
maior atencdo, principalmente, quando o0s substitutos estdo sujeitos a tendéncias de
melhoramento do preco-desempenho ou quando as empresas fabricantes apresentem lucros
altos. Em resumo, todas as empresas em uma industria estdo concorrendo, também, com
empresas que produzem produtos substitutos, os quais reduzem os retornos potenciais, pois
podem ter precos atrativos, o que acaba pressionando a industria (PORTER, 1986, 2004;
MINTZBERG et al., 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; MAGRETTA, 2012).

Sob o ponto de vista do modelo proposto por Porter (2004), o poder de negociacdo dos
compradores exerce pressao sobre a rentabilidade da industria, pois forga os pregos para baixo
e joga 0s concorrentes uns contra os outros. Um grupo comprador torna-se forte de acordo com
certas caracteristicas em relacdo a situacdo da industria e da importancia relativa das suas
compras para a industria. Essa forca torna-se maior se os compradores compram grande parte
da producéo da industria e se elas significam boa parte das receitas do vendedor, ha pouco ou
nenhum custo de mudanca e ndo ha diferenciacdo dos produtos na industria (PORTER, 1986,
2004; MINTZBERG et al., 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; MAGRETTA,
2012).

Acerca dessa mesma discussdo, Porter (2004) afirma que tanto fornecedores como
compradores podem exercer pressdo sobre uma determinada industria. Do lado dos
fornecedores, quanto menor o numero, maior o poder, e suas decisdes de preco podem impactar
no desempenho dos participantes da inddstria. Um grupo de fornecedores tem maior poder
quando € dominado por poucos fabricantes e ha concentracdo do que a industria para a qual
vendem, ha produtos substitutos satisfatorios disponiveis, as empresas da industria ndo sdo um
cliente importante para este grupo, os bens produzidos sdo fundamentais para 0 sucesso da
industria, existem altos custos de mudanca (PORTER, 1986, 2004; MINTZBERG et al., 2006;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; MAGRETTA, 2012).

Dando sequéncia a abordagem acerca do modelo ECD, se faz necessario inserir a
conduta das organizacdes, que, segundo Scherer e Ross (1990), € a maneira como as empresas
se comportam frente a estrutura em que estao inseridas, e serd objeto de discussdo na proxima

secdo.
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2.3 AS ESTRATEGIAS E A CONDUTA DAS ORGANIZACOES

Partindo do principio do modelo ECD, a estrutura da industria tem significativa
influéncia na conduta das organizagOes, assim, oferecendo um leque de possibilidades de
escolhas estratégicas. A partir das condi¢des béasicas que definem a estrutura da industria, as
organizacgOes escolhem as estratégias que possibilitem competir e obter vantagem competitiva,
Ou seja, uma vantagem que a empresa mantem sobre seus concorrentes, normalmente uma

caracteristica dificil de ser copiada.

O estudo da estratégia tem contribuicdo de diversas areas do conhecimento, além dos
estudos organizacionais da administracdo, em areas como a biologia, a historia, a psicologia,
com enfoques diferentes, mas todas contribuindo para a compreenséo das escolhas estratégicas
das organizagdes (NIELSEN, 1988; BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1995; MINTZBERG
etal., 2006; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL; 2010).

Existem muitas defini¢Ges para estratégia, contudo, para Mintzberg et al. (2006), ndo ha
uma definicdo Unica, universalmente aceita para o conceito de estratégia, sendo utilizada de
maneiras diversas por varios autores. Os mesmos autores também explicam que a natureza
humana insiste em uma definicéo para cada conceito, mas a palavra estratégia vem sendo usada
implicitamente de diferentes maneiras, no entanto, apresentam cinco defini¢bes: estratégia
como um plano, como um padrdo, como posi¢ao, como perspectiva e, ainda, uma combinacao
entre estas, levando a conceituacdo de estratégia como padréo ou plano que integra as principais

metas, politicas e sequéncias de acdo da organizacdo, em um todo coeso.

Da mesma forma, Porter (1991) afirma que, como ponto de partida para a construgdo de
uma teoria dindmica da estratégia, deve-se recuar de hipoteses ou modelos especificos e olhar
amplamente na literatura, tanto na estratégia quanto na economia. O autor também defende que
é um desafio desenvolver uma teoria da estratégia e que é preciso entender o que leva uma
organizacdo a ter desempenho melhor do que outra, sem, contudo, desassociar 0S processos
dindmicos causadores deste desempenho superior daqueles que sdo indteis para tanto
(PORTER, 1991).

Dando sequéncia a discussao acerca da estratégia, Grant (1991) defende que tem sido
definida como o jogo que uma organizagdo faz entre recursos internos e habilidades, e as
oportunidades e riscos criados pelo ambiente externo. Ainda de acordo com Grant (1991), os

recursos e as capacidades mais importantes da empresa sdo aqueles que sdo duraveis, dificeis



40

de identificar e compreender, de imperfeita transferéncia, ndo sao faceis de serem replicados, e

em que a empresa possui a propriedade e o controle claro.

Ampliando a abordagem, basicamente, pode-se dividir os tipos de estratégias,
observando-se a literatura disponivel, em trés grupos, a saber: estratégias competitivas,
estratégias cooperativas e, um termo mais recentemente adotado, as estratégias de coopeticao.
Dentro das estratégias cooperativas, ainda, é possivel observar o grupo das estratégias

colaborativas.

Numa abordagem mais especifica, Porter (1986) apresenta as estratégias genéricas que
possibilitam a obtencdo de vantagem competitiva e refere que a empresa que nao optar por
nenhuma delas, considerada de “meio-termo”, provavelmente obtera desempenho inferior
aquelas que fizerem a opc¢do por uma estratégia genérica. As trés estratégias genéricas sdo de

diferenciacéo, lideranca no custo total e enfoque, conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4: Trés Estratégias Genéricas

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada pelo Cliente Posicdo de Baixo Custo

No Ambito de B
Todaa DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO TOTAL
IndUstria

Apenas em um
Segmento ENFOQUE
Particular

ALVO ESTRATEGICO

Fonte: Porter (1986).

Considerando a abordagem de Porter (1986), as empresas tém a disposi¢do diversas
maneiras de atingir seus objetivos, dentre as quais a melhor é uma solucdo Unica que reflete
suas caracteristicas particulares. Contudo, em um sentido amplo, podem ser encontradas trés
estratégicas genéricas, que podem ser utilizadas isoladamente ou de maneira combinada. Porter
(1986) ressalta, no entanto, que a combinagdo é de grande dificuldade e depende do alvo

primario que a empresa define.

Nesse sentido, a estratégia de lideranca no custo total exige a construcdo agressiva de

instalacBes em escala eficiente, perseguicdo da reducdo de custos pela experiéncia, controle
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rigido de custos e despesas gerais, que nao seja permitida a formacdo de contas marginais dos
clientes e a minimizacao dos custos em areas, como pesquisa e desenvolvimento, assisténcia,
vendas e publicidade (PORTER, 1986; CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997,
MAGRETTA, 2012).

Apesar da presenca intensa de forcas competitivas em uma industria, uma posicdo de
lideranca em custos pode proporcionar retornos acima da média, dando a empresa uma defesa
contra a rivalidade dos concorrentes, pois, mesmo ap0s serem consumidos os lucros na
competicdo, ainda € possivel obter retornos. Em geral, cria barreiras de entrada substanciais em
termos de economias de escala e vantagens de custos, proporciona defesa quanto ao poder de
negociacéo de clientes e fornecedores e, principalmente, diante dos produtos substitutos de seus
concorrentes (PORTER, 1986; CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997; MANGRETTA,
2012).

Como uma segunda estratégia genérica, Porter (1986) apresenta a diferenciacdo, que
consiste em oferecer um produto ou servico considerado Gnico no ambito de toda a industria,
assumindo muitas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiares, servigos sob
encomenda, dentre outras dimensdes. O ideal é a empresa diferenciar-se em diversas dimensdes
(PORTER, 1986; CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997; MAGRETTA, 2012).

Complementando o pensamento exposto, a diferenciacdo é uma estratégia viavel para
alcancar retornos acima da média em uma industria, pois cria uma posi¢do defensavel diante
das cinco forcas competitivas, devido a lealdade dos consumidores em relacdo a marca, alem
de uma menor sensibilidade ao prego. Dispensa a utilizacdo de uma estratégia de baixo custo,
pois proporciona margens maiores, cria barreiras de entrada e uma maior defesa quanto ao
poder de negociacdo de compradores e fornecedores (PORTER, 1986; CARNEIRO;
CAVALCANTI; SILVA, 1997; MAGRETTA, 2012).

Ainda, nesse mesmo sentido, a estratégia genérica de enfoque consiste em focar um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou uma regido geogréfica,
Ao contrério da lideranga em custos e da diferencia¢do, que pretendem atingir seus objetivos
no &mbito de toda a industria, a estratégia de enfoque visa a atingir um determinado alvo. Parte-
se da permissa de que, se a organizacdo concentrar seus esforcos em um alvo estratégico,
consegue atender mais efetiva e eficientemente do que os concorrentes que competem de forma
mais ampla (PORTER, 1986; CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997; MAGRETTA,
2012).
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De acordo com 0 exposto, uma empresa que obtém sucesso com uma estratégia de
enfoque também pode obter retornos acima da média na industria, pois consegue atingir uma
posicdo de baixo custo com seu alvo estratégico ou diferenciacdo (PORTER, 1986;
CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997; MAGRETTA, 2012).

Percebe-se que as estratégias genéricas sdo, por esséncia, competitivas. Contudo,
existem outras estratégias competitivas que recebem atencédo na literatura. Assim, ampliando a
discussdo acerca do tema estratégia, faz-se necessario investigar as estratégias competitivas, as

quais fundamentam o estudo aqui apresentado.

2.3.1 Competitividade e Estratégias Competitivas

O tema estratégia, de ampla abordagem em diversos campos de estudos, tem origem
muito antiga. Um autor sempre lembrado é Sun Tzu, que, em sua obra “A Arte da Guerra”,

afirma que

[...] aquele que conhece o inimigo e a si mesmo lutard cem batalhas sem perigo de
derrota; para aquele que ndo conhece o inimigo, mas conhece a si mesmo, as chances
para a vitoria ou a derrota serdo iguais; aquele que ndo conhece nem o inimigo e nem
a si proprio serd derrotado em todas as batalhas (2011).

Sun Tzu foi um grande general que viveu entre os séculos VI e V a.C. Baseado em sua
experiéncia militar e no conhecimento do contexto politico e econémico de seu tempo,
desenvolveu sua obra “A Arte da Guerra”, considerado um manual militar e utilizado

atualmente por gestores como um manual de estratégia (TZU, 2011).

Inserindo as estratégias competitivas na discussdo, a competicdo esta além do mundo
dos negdcios. Alguns estudiosos abordam o tema fazendo uma referéncia a biologia evolutiva,
na qual as espécies competem pela sobrevivéncia, como na abordagem de Nielsen (1998), em
que apenas 0 mais apto sobrevive, aquele que consegue aproveitar melhor os recursos do
ambiente onde estdo inseridos. O autor afirma que, assim como as espécies competem pela
sobrevivéncia, disputando 0s mesmos recursos, as organizagdes competem no mundo dos

negocios Como em uma arena, e apenas 0s mais aptos sobrevivem.

A ideia basica da teoria da evolucao é que as espécies necessitam se adaptar ao ambiente
para sobreviver. Esse principio pode ser aplicado no estudo da competicdo, dado que as
organizacOes apresentam necessidade de adaptacdo ao ambiente, e estdo inseridas em um
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campo de batalha, em que a ideia € a de sobrevivéncia competitiva (SHAPIRO, 1989;
NIELSEN, 1998).

Ainda, de acordo com o0 pensamento de Porter (1991), a dindmica da estratégia
competitiva estd em uma cadeia de causalidade e aponta trés fluxos: os jogos de modelos
teoricos, os modelos de compromisso em condicGes de incerteza e a visdo baseada em recursos,

e alerta para a importancia do local onde a empresa esta inserida.

Shapiro (1989) afirma que o campo de estudos da estratégia competitiva abrange uma
ampla gama de comportamentos em uma arena de negdcios rica para aplicar os principios da
economia, mas a propria riqueza da estratégia de negécio desafia teorias simples e gerais. O
autor define que a estratégia competitiva na pratica das organizacdes abrange uma grande
variedade de estratégias e tomada de decisdo l6gica, exemplificando que ocorre a partir do preco
de produtos; de investimento em instalacGes; de producdo e distribuicdo; de praticas de

contratacdo com clientes e fornecedores de insumos; e dos gastos com desenvolvimento.

Dando suporte a isso, Das e Teng (2000) esclarecem que a pesquisa estratégia
tradicional sugere que as empresas precisam buscar uma adequacdo estratégica entre suas
caracteristicas internas (forcas e fraquezas) e seu ambiente externo (oportunidades e ameacas).
Habbershon e Williams (1999) afirmam que o potencial de vantagem de desempenho €

identificado como caracteristica de uma firma particular, em um ambiente particular.

Estratégias competitivas visam a orientar a organizacdo em cenarios em que 0S
concorrentes competem de forma mais agressiva. A intencdo é tornar a empresa mais
competitiva para, assim, obter uma maior fatia do mercado, superando os competidores,
alcangando vantagem competitiva (PORTER, 1990; DYER; SINGH, 1998; MINTZBERG et
al., 2006).

As estratégias competitivas, usualmente apresentadas na teoria, sdo sistematizadas no
Quadro 3. Cabe ressaltar que as estratégias genéricas apresentadas por Porter (1986) também
sdo abordadas por outros autores, ao tratar de estratégias competitivas, com destaque para Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008).
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Quadro 3: Estratégias Competitivas.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

ESTRATEGIA

OBJETIVOS

TIPOS

DESCRICAO

ESTRATEGIA
DE NIVEL DE
NEGOCIOS

Criar diferencas entre a
posicdo de uma
empresa e a de seus
concorrentes em um
setor do mercado

Lideranca em
custos

Produg&o de bens e servigos a um menor
custo do que o dos concorrentes. Produtos
e servicos padronizados que visam a
atingir um segmento amplo de mercado.

Diferenciacao

Producdo de bens e servigos que sejam

diferenciados na percepcéo dos clientes.
Enfase em caracteristicas diferenciadas
em detrimento do baixo custo.

Lideranca em
custos focada

Idéntica a estratégia de lideranga em
custo. A diferenca é o escopo
competitivo: uma abrange todo o
mercado, e a outra, apenas um segmento
estreito.

Diferenciacao
focalizada

Idéntica a estratégia de diferenciagdo. A
diferenca é o escopo competitivo: uma
abrange todo o mercado, e a outra, apenas
um segmento estreito.

Integrada de
lideranca em
custos/diferenciacé
0

Producdo de bens ou servigos
relativamente diferenciados a um custo
mais baixo.

ESTRATEGIAS
NO NIVEL
CORPORATIV
0

Utilizada para eleger e
administrar um grupo
de diferentes negdcios
gue competem em
mercados de produtos
distintos

Diversificacio
relacionada

Quando o novo negdcio implementado
pela empresa possui ligagcdo com o
negécio principal.

Diversificacéo néo
relacionada

Quando o novo negdcio ndo possui
relagdo com o negdcio principal.

Fonte: Padilha, Gallon e Mattos (2012, p.41).

O Quadro 3 tem o objetivo de apresentar as estratégias competitivas, normalmente

abordadas na teoria. Percebe-se a divisdo em dois grandes grupos, as estratégias no nivel de

negocios e estratégias no nivel corporativoContudo, todas as classificacdes remetem as

estratégias genéricas de Porter (1986).

De um modo geral, a empresa tem a disposicdo um leque de estratégias proporcionadas

pelo ambiente da industria onde esta inserida e, qualquer que seja a escolha, visa a obter

vantagem competitiva e retornos acima da media. Ao tratar das estratégias ao nivel de negdcios,

tem-se como um conjunto integrado e coordenado de agdes que a empresa utiliza para obter

vantagem competitiva, explorando competéncias essenciais, ou seja, é a forma como a empresas

pretende competir em uma industria, e vai definir o desempenho em longo prazo (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2012).
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Por outro lado, as estratégias no nivel corporativo sdo as acdes que uma empresa toma
para obter vantagem competitiva atraves da diversificacdo de seus produtos e negocios, para
competir em industrias diferentes, na intencéo de aumentar seus recursos e a capacidade de criar
valor. Essa diversificacdo pode ser ndo relacionada, se 0 novo negdcio ndo esta ligado aos
demais; ou relacionada, quando a empresa compartilha com éxito alguns de seus recursos e
capacidades ou transferir competéncias essenciais de um negocio para outro, criando, assim,
economias de escopo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2012).

Assim como a organizacdo utiliza a estratégia por razGes de competicdo, em certos
momentos pode optar por adotar estratégias cooperativas, por diversos motivos. A cooperacdo
também pode ser adotada para tornar a empresa mais competitiva em cenarios que encontraria
dificuldade em competir sozinha (AXELROD, 1984; NIELSEN, 1988; DAS; TENG, 2000). A

proxima discussdo apresenta a cooperacgdo e as estratégias cooperativas.

2.3.2 Cooperagao e Estrategias Cooperativas

Conforme explica Axelrod (1984), ao compreender as condi¢des que permitem emergir,
podem ser tomadas medidas adequadas para promover o desenvolvimento da cooperagdo em
um ambiente especifico. O autor busca definir um conceito de cooperagéo independente de uma
autoridade que a force, mas que ocorra por interesse proprio dos participantes do grupoContudo,
alerta que, mesmo que exista o interesse em cooperar, hada impede que, em outro momento ou
situacdo, exista a competicdo. 1sso ocorre, na opinido de Axelrod (1984), quando dois paises
cooperam em determinados acordo comerciais, buscando vantagens do livre comércio, mas, ao

mesmo tempo, para outros bens, mantém barreiras que restringem as relagdes entre eles.

Nesse mesmo sentido, relacdes interorganizacionais de cooperacdo sdo uma préatica de
negocios em todo 0 mundo, usadas para uma variedade de fins, incluindo a oferta de produto,
pesquisa, desenvolvimento de novos produtos, a entrada no mercado, a producéo e a exploracao
das complementaridades (AXELROD, 1984; COHEN; RIOLO; AXELROD, 2001; CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005; JAP; ANDERSON, 2007; HESS; ROTHAERMEL, 2011).

Outra observacdo importante é que as aliangas estratégicas desempenham um papel
importante nas estratégias globais, uma vez que € comum as empresas nao terem o principal
fator de sucesso para uma industria. Resolver essa deficiéncia internamente pode exigir muito
tempo e dinheiro.Logo, torna-se mais eficiente, em alguns momentos, utilizar uma alianca, ndo

bastando ser um acordo de curto prazo que resolva um problema pontual, mas que exija um
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envolvimento muito maior, em que ativos e competéncias sdo adaptados de maneira necessaria
a gerar um valor estratégico (AXELROD, 1984; COHEN; RIOLO; AXELROD, 2001; CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005; JAP; ANDERSON, 2007).

Nesse mesmo sentido, Nielsen (1988) defende que, em algumas circunstancias, as
organizag0es unam-se em busca de objetivos comuns. Segundo o autor, essa cooperacgao entre
as empresas, muitas vezes se da para que elas se tornem mais competitivas do que seriam

individualmente, em uma busca por solucionar os problemas que nao conseguiriam sozinhas.

Alguns autores apontam que as aliancas estratégicas sdo acordos entre empresas
cooperativas voluntarias destinadas a alcancar vantagem competitiva para os parceiros. A
proliferacdo de aliancas estratégicas marca uma mudanca na concepcao da natureza intrinseca
da concorréncia, que € cada vez mais caracterizada por constantes inovagdes tecnoldgicas e
uma rapida entrada em novas industriasA parte crucial desempenhada pela tecnologia e a
velocidade no novo calculo competitivo, dentre outros fatores, leva a afirmacdo de que a chave
para 0 sucesso nos proximos anos reside na criagdo de vantagem colaborativa, por meio de
aliancas estratégicas (AXELROD, 1984; DAS; TENG, 2000; COHEN; RIOLO; AXELROD,
2001; JAP; ANDERSON, 2007; HESS; ROTHAERMEL, 2011).

Corroborando com essas consideracfes, Hamel, Doz e Prahalad (1989) admitem que as
empresas que mais se beneficiam da colaboracdo competitiva aderem a um conjunto de
principios simples, mas poderoso, e que a colaboracéo é a concorréncia de uma forma diferente.
Lembram eles que as empresas de sucesso nunca se esquecem de que Seus NOVOS parceiros
podem desarma-las. Portanto, entram em aliancas com objetivos estratégicos claros, e elas
também entendem como os objetivos dos seus parceiros irdo afetar o seu sucesso. Para 0s

autores, se ndo é possivel fugir de aliancas estratégicas, é preciso aprender com elas.

Nesse sentido, Wegner, Alievi e Begnis (2015) afirmam que acordos
interorganizacionais e redes de negdcios de cooperacdo tornaram-se uma estratégia importante
para as empresas que enfrentam desvantagens competitivas, e que especialmente pequenas e
médias empresas tém adotado modelos de redes colaborativas como forma de superar os

problemas comuns.

Para Hamel, Doz e Prahalad (1989) a cooperacdo tem limites. Os autores alertam que as
organizagOes devem ter cuidado com as informacdes e as tecnologias que compartilham com
os parceiros. Contudo, lembram que aprender com os parceiros é fundamental. As empresas
bem-sucedidas visualizam cada alian¢ca como uma janela para as amplas capacidades de seus

parceiros”. Essas empresas de sucesso utilizam a alianca para desenvolver habilidades em
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“areas fora do acordo formal e sistematicamente difundir novos conhecimentos em suas
organizacoes.

Wegner e Padula (2010) defendem que se pode concluir equivocadamente que colaborar
com outras empresas sempre € a estratégia mais adequada, devido ao fato de que os resultados
de muitos estudos, embora demonstrem 0s pontos positivos das estratégias colaborativas,
encobrem o fato de que o sucesso da cooperagdo resulta de significativos esforcos de

constituicdo, coordenacao e manutencao.

As estratégias cooperativas encontradas na literatura sdo apresentadas de forma
resumida no Quadro 4, separadas em grupos, 0 que permite uma interpretacdo mais clara dos

objetivos almejados pelas empresas cooperantes.

Quadro 4: Estratégias Cooperativas
ESTRATEGIAS COOPERATIVAS
OBJETIVOS TIPOS

ESTRATEGIA DESCRICAO

As empresas compartilham alguns de
Seus recursos e capacitagdes de formas
complementares, com a finalidade de

desenvolver vantagens competitivas

Aliancgas
estratégicas

Aempresa juntasuas | complementares

capacitagdes e seus
recursos com um ou
mais parceiros para

Estratégia de

- Utiliza aliancas estratégicas para atacar e
reacdo a

ESTRATEGIA DE reagir a ataques de rivais concorrentes

CORPORATIVO

e/ou 0s mercados
atendidos

Aliancas sinérgicas

COOPERACAO criar vantagens concorréncia
NO NI’\/EL DE competitivas que Estratégia de Usadas em mercados novos ou de ciclos
NEGOCIOS sozinha ndo reducao das rapidos e na criagdo de novos produtos e
conseguiria, em : tecnologias para proteger a empresa
mercado de produtos Incertezas contra riscos e incertezas
distintos Estratégiade | Em um conluio, duas ou mais empresas
reducdo da cooperam para aumentar os pregos acima
concorréncia do nivel totalmente competitivo
. . | As empresas compartilham recursos e
- Usada pela empresa Allanga estrategica capacitacOes para alcancar mercados e/ou
ESTRATEGIA DE - de diversificagédo .
COOPERACAO para diversificar os produtos dlferentes_
NO NiVEL produtos ofertados Empresas compartilham recursos e

capacitacOes para diversificar ambas as
empresas participantes da alianca em um

negdcio novo de forma sinérgica

ESTRATEGIA DE

COOPERACAO Empresas, com sede em paises diferentes associam alguns de seus recursos e
INTERNACIONA capacitacOes, a fim de gerar vantagem competitiva
L
ESTI;’ETDEEGDIQ EM Vérias empresas concordam em formar varias parcerias para atingir os objetivos
COOPERACAO compartilhados

Fonte: Padilha, Gallon e Mattos (2012, p.44).
Assim como as empresas competem no nivel de negdcios e no nivel corporativo, o
mesmo ocorre na cooperacdo. Uma estratégia cooperativa ao nivel de negocios é utilizada para
desenvolver vantagens competitivas que podem contribuir para um melhor posicionamento e

desempenho em determinada industria. Para se desenvolver uma vantagem competitiva por
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meio de uma alianca, o conjunto especifico de recursos e de capacita¢fes integrado deve ser
valioso, raro, dificil de imitar e insubstituivel (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2012).

Por outro lado, as estratégias de cooperagdo no nivel corporativo, sdo utilizadas quando
a empresa busca a diversificacdo, contudo, ndo tem a intencdo ou a possibilidade de explorar
uma nova industria, também, ndo pretende utilizar meios como fuséo ou aquisi¢do para entrar
nesta nova industria, portanto, se utiliza de aliancas para atingir estes objetivos (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2012).

Uma outra forma de interagir adotada pelas organizagdes tem sido conceituada como
coopeticdo, na qual se pode estabelecer uma relacdo vantajosa entre competidores, em que ha
cooperacdo e competicdo simultaneamente. Trata-se de uma relacdo complexa devido as l6gicas
fundamentalmente contraditorias de interacdo da concorréncia e da cooperacdo (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996; BENGTSSON; KOCK, 2000; DAGNINO; PADULA, 2002;
CHIN; CHAN; LAM, 2008).

Em complemento a essas questdes, Nalebuff e Brandenburger (1996) afirmam que na
coopeticdo em alguns casos ganhar e perder é a abordagem mais eficiente e, em outros, apenas
ganhar é a mais eficiente. Na perspectiva dos autores, pdr em pratica coopeticdo requer
raciocinio sagaz e realista. Nao basta sensibilizar-se com as possibilidades da cooperacéo e de
estratégias que favorecam ambas as partes. Complementam que é necessaria uma estrutura que

possibilite avaliar as consequéncias da cooperacao.

Frente a isso, percebe-se que o campo da gestdo estratégica enfrenta desafios novos e
inesperados atualmente, que tem raizes na dinamica das alteragdes ambientais e no pensamento
e na acao estratégica das organizages. Como resultado, € necessario adaptar as atuais correntes
tedricas ou desenvolver outras inteiramente novas. Nesse sentido, o conceito de coopeticdo

surge como uma nova categoria interpretativa da estratégia (DAGNINO; PADULA, 2002).

Em complemento a esse pensamento, Dagnino e Padula (2002) observam que existe
uma dicotomia entre as estratégias competitivas e as estratégias cooperativas, em que pode
haver contribuicdo de ambas estratégias na organizacdo. Assim, o conceito de coopeticdo pode

ser definido como a combinacéo das estratégias.

Resumidamente, a Figura 5 apresenta os tipos de relacionamento de coopeticdo, de

acordo com a abordagem de Bengtsson e Kock (2000).
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Figura 5: Diferentes tipos de relacionamento coopetitivo entre competidores.

Relacionamento dominante em cooperacao: a coopeticdo consiste em mais
cooperacdo do que competicéo.

Relacionamento equilibrado: cooperagdo e competicdo sdo igualmente
distribuidas.

00

Relacionamento dominante em competicéo: a coopeticdo consiste em mais
competicdo do que cooperagdo.

Fonte: Bengtsson, Kock (2000).

O relacionamento entre as empresas dentro de uma estratégia de coopeticdo podem ser
de trés tipos, sendo predominantemente um relacionamento em que a cooperacao é o foco, outro
em que ha equilibrio e, por fim, pode haver uma ideia de ampliar a capacidade de competir,
visando a obter vantagem competitiva (BENGTSSON; KOCK, 2000).

A préxima discussdo complementa os trés elementos que sustentam o modelo ECD. Ja
abordados os temas Estrutura e Conduta, 0 Desempenho seré alvo da analise a seguir, com

enfoque no que diz respeito ao desempenho econdémico das organizacoes.

2.4 O DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES SOB A OTICA DO MODELO ECD

Diante do pensamento de Scherer e Ross (1990), no modelo ECD, o resultado obtido
pelas organizacdes caracteriza o desempenho de uma determinada inddstria, sendo entendido
como consequéncia da conduta adotada pelas empresas, que é condicionada pela estrutura da
inddstria que integram. Ainda, o desempenho tanto pode ser medido individualmente, de cada

integrante, como pode ser medido a partir da perspectiva da industria, como um todo.

Ao tratar de desempenho, observando o modelo ECD sugerido por Scherer e Ross
(1990), cinco aspectos sdo lembrados: a produtividade e a eficiéncia, o progresso tecnolégico,
o0 pleno emprego, o retorno aos acionistas e a estabilidade econdmica. Esses aspectos permitem
visualizar o desempenho das organizacgdes e da inddstria da qual fazem parte, lembrando que a

conduta das empresas tem influéncia significativa nesse desempenho.
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Dentro desse contexto, entende-se produtividade e eficiéncia como a condicdo da
empresa de produzir a partir dos recursos disponiveis e o quanto eficientemente o consegue
realizar, ou seja, 0s recursos escassos ndo devem ser desperdicados e a producdo deve
corresponder a demanda dos consumidores pelos produtos (SCHERER; ROSS, 1990;
CARLTON; PERLOFF, 1994; WEISS; CHOI, 2008; BARNEY; HESTERLY, 2011;
HAZERSLOOT, 2013).

Seguindo nessa discussdo, 0 progresso tecnoldgico se da a partir da influéncia da
industria que impulsiona a inovacéo. Principalmente onde ha grande concentracdo de empresas,
a necessidade de acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico dos concorrentes faz com que se
busque a inovacdo como forma de permanecer na inddstria. Cabe ressaltar que, em industrias
de maior poder econémico, na qual ha acesso a maior quantidade e melhor qualidade de
recursos, 0 progresso tecnoldgico pode ser acelerado. Situacdo semelhante ocorre quando o
cliente requer uma constante atualizagcdo de produtos e processos, como pode ser observado na
industria de joias (SCHERER; ROSS, 1990; CARLTON; PERLOFF, 1994; NELSON, 1996;
MESHER; ZAJAC, 1997; FRANTZ, 2012; HAZERSLOOT, 2013).

Outro fator importante para se conhecer o desempenho de uma industria é o pleno
emprego dos recursos disponiveis a empresa, materiais e humanos. Implica uma melhor
utilizacdo dos materiais utilizados, evitando o desperdicio e o retrabalho. No que se refere aos
recursos humanos, pode significar uma reducdo na ociosidade e uma melhor utilizacdo da
experiéncia e do conhecimento das pessoas na empresa (SCHERER; ROSS, 1990; CARLTON;
PERLOFF, 1994; BARNEY; HESTERLY, 2011; HAZERSLOOQOT, 2013; SHEEL, 2016).

Parece claro que o retorno aos acionistas seja também considerado como um fator
importante para o conhecimento do desempenho de uma industria, dado que, quanto maior for
o lucro, maior sera a tendéncia de que as empresas invistam seus recursos na industria de que
sdo participantes, impulsionando com isso o crescimento econdmico e 0 desenvolvimento da
regido onde a industria esta localizada (SCHERER; ROSS, 1990; CARLTON; PERLOFF,
1994; NELSON, 1996; BARNEY; HESTERLY, 2011; STAYKOURA; WOOD, 2011,
HAZERSLOOT, 2013).

Ainda, outro aspecto abordado como caracteristica de desempenho é a estabilidade
econbmica, que depende de alguns fatores.Contudo, no que diz respeito as empresas que
compdem uma inddstria, a estabilidade passa pela distribuicdo de renda, que deve ser

equilibrada, ndo podendo existir excesso de lucro para uma ou poucas empresas, de forma a
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manter um bom desempenho da industria como um todo (SCHERER; ROSS, 1990;
CARLTON; PERLOFF, 1994; MESHER; ZAJAC, 1997; HAZERSLOOQT, 2013).

O capitulo seguinte da inicio a discussdo dos procedimentos metodoldgicos adotados
para a realizacdo do estudo aqui apresentado.



3 METODO DA PESQUISA

Para que os objetivos a que se propde o presente estudo pudessem ser atingidos, foi
necessario que o método utilizado estivesse delineado adequadamente, indicando a forma como

a pesquisa foi conduzida, trazendo clareza quanto aos procedimentos seguidos.

Dessa forma, a pesquisa trata-se de um procedimento racional e sistematico, objetivando
proporcionar respostas aos problemas propostos, através do desenvolvimento cuidadoso de
métodos e técnicas. E um processo constituido de varias fases, desde a elaboragdo do problema
até a apresentacdo e a discussao dos resultados (DIEHL; TATIM, 2004; GIL, 2010).

Nesse sentido, este trabalho teve como objetivo geral, compreender como a estrutura da
industria e a conduta da organizacdo empresarial influenciam o desempenho das empresas que
integram a industria de joias em Guaporé-RS. Assim, a secdo seguinte aborda a classificacao e
o0 delineamento do método de pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta secdo, é demonstrada a classificacdo de acordo com a abordagem do problema,
0s objetivos e os procedimentos técnicos adotados para o desenvolvimento desta pesquisa. Esta
etapa pode ser considerada de importancia para que o estudo atinja 0s seus objetivos, pois é
neste momento que o método que norteia a busca pelas respostas aos questionamentos
propostos é definido, possibilitando ao pesquisador maior consisténcia na busca pelos dados e

na posterior analise.

3.1.1 Segundo a Abordagem do Problema

A abordagem do problema de pesquisa foi obtida mediante analise qualitativa e
quantitativa. Nesse sentido, a pesquisa qualitativa tem o objetivo de explorar as representagoes
sobre o tema investigado, os pontos comuns e a diversidade de opinides dentro de um mesmo

segmento social. Ainda, busca descrever a complexidade de determinado problema e a interacao
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das variaveis, compreender e classificar os processos dindmicos de grupos sociais e entender,
em um nivel mais profundo, as particularidades do comportamento dos individuos (DIEHL;
TATIM, 2004; GIL, 2010; GOMES, 2012; ROESCH, 2013).

Ja, no que diz respeito a pesquisa quantitativa, dentre outros, tem por objetivo identificar
em que proporcdo 0s membros de uma populacdo tém certa opinido ou caracteristica.
Caracteriza-se pelo uso da quantificacdo, tanto na coleta quanto no tratamento dos dados, e
busca garantir resultados e evitar distor¢des de analise e de interpretacdo (DIEHL; TATIM,
2004; ROESCH, 2013).

Dando sequéncia ao delineamento do método, a se¢do seguinte apresenta a classificacdo

segundo o objetivo geral do estudo.
3.1.2 Segundo os Objetivos

Para atender ao objetivo geral deste estudo, foi necessario utilizar uma pesquisa de
caracteristica exploratdria, pois se busca uma aproximagao com o tema, por meio da observacéao
das organizac@es que sao objeto deste estudo, identificando quais séo as estratégias adotadas e
como a estrutura da indastria influencia as escolhas dos gestores das organizacGes. Ainda,
busca-se compreender como o desempenho das grandes empresas da industria de joias de

Guaporé é influenciado pelas estratégias adotadas.

A pesquisa exploratoria proporciona maior familiaridade com o tema, ou obter nova
percepcao acerca dele, ao descobrir novas ideias, através de entrevistas com pessoas que
possuem experiéncia com o problema estudado. Normalmente, é o passo inicial no processo de
pesquisa, possibilita buscar mais informacdes sobre determinado assunto de estudo e requer um
planejamento bastante flexivel para considerar os mais diversos aspectos do problema ou
situacdo (CERVO; BERVIAN, 2002; DIEHL; TATIM, 2004).

Dessa forma, uma pesquisa bibliografica, de carater exploratorio, fez-se necessaria para,
entdo, ter subsidio suficiente para a elaboracdo do instrumento de coleta de dados que sera
utilizado (APENDICE 1). Esta pesquisa bibliografica teve a intencdo de apresentar as
abordagens tedricas que sustentam a aplicacdo do estudo, o0 modelo ECD, com énfase no

desempenho das empresas.

Em posse da pesquisa bibliogréafica, que forneceu os principais aspectos teéricos acerca

do campo de estudos, deu-se prosseguimento aos demais passos do desenvolvimento da
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pesquisa, buscando explorar o objeto de estudo, de maneira que os objetivos geral e especificos

pudessem ser atingidos dentro do que foi planejado.

3.1.3 Segundo o Procedimento Técnico

Para uma melhor aplicacdo desta pesquisa, fez-se necessario utilizar um procedimento
de estudo de caso, 0 qual se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, permitindo um conhecimento amplo e detalhado. Tem como vantagens o estimulo a
novas descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade nos procedimentos. Contudo,
apresenta dificuldade de generalizacdo e exige um nivel mais elevado de capacitacdo do
pesquisador (DIEHL; TATIM, 2004; YIN, 2005; GIL, 2010).

Por se tratar de um estudo que foi aplicado em oito empresas da mesma industria, o
método utilizado foi um estudo de casos mdultiplos, em que se busca em multiplas fontes a
resposta ao problema de pesquisa. Yin (2005) afirma que frequentemente a evidéncia
encontrada em um estudo de casos multiplos é considerada mais determinante, tornando o
estudo como um todo mais robusto. Complementando, o autor descreve que esses estudos
dizem respeito a replicacdo e ndo a amostragem, ou seja, ndo permite generalizacdo dos
resultados para toda a populagéo, mas, sim, a possibilidade de previséo de resultados similares
(replicacdo literal) ou a de produzir resultados contrarios por razbes previsiveis (replicacéo

teorica).

Consequentemente, este estudo foi aplicado em empresas da inddstria de joias de
Guaporé — RS. Segundo dados da Secretaria Municipal de Inddstria e Comércio do Municipio
de Guaporé (SMIC, 2016) estdo 220 empresas instaladas no municipio, sendo 88 de pequeno
porte, 86 de médio porte e 46 sdo de grande porte, de acordo com classificacdo especifica da
referida secretaria. Para a realizacdo deste estudo, foram escolhidas, portanto, oito industrias

dentre as consideradas de grande porte.

Para a definicdo dos casos estudados, alguns critérios foram estabelecidos, atendendo a
orientacdo para a aplicacdo de um estudo de casos multiplos. A fim de dar maior confiabilidade
aos resultados obtidos, atendendo aos objetivos propostos, este apresentou-se como o método

mais adequado.

A proxima secdo apresenta o procedimento da pesquisa, ou seja, as etapas trabalhadas
no desenvolvimento do estudo, de acordo com modelo sugerido por Yin (2005), o qual sofreu

adaptacdes necessarias aos objetivos da pesquisa.
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3.2 PROCEDIMENTO DA PESQUISA

Um estudo de casos multiplos requer um bom planejamento das etapas a serem
trabalhadas, de modo a possibilitar um melhor desenvolvimento da pesquisa e permitindo que
0s objetivos possam ser atingidos. O processo todo foi dividido em etapas, como sugere Yin
(2005), de maneira organizada e estruturada como apresentado na Figura 6.

Figura 6: Etapas da Pesquisa

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
Defini¢do, Planejamento e

. . Coleta e Analise dos Dados Andlise Conjunta e Discussdo
Preparacdo da Pesquisa

Formulacéo do Problema de Andlise dos Casos

Pesquisa
Formulacéo dos Objetivos Geral Caracterizacéo Teste do Instrumento de Coleta Identificagdo das Estratégias
e Especificos da IndUstria y de Dados 5 Adotadas pelas Empresas
Elaboragdo da Revisdo de | | Avaliacdo do Desempenho
Literatura o Econbmico das Empresas
[
L , ~ Coleta de Dados nas Empresas Compreenséo da Relacéao entre
Definicdo do Método ] . P . P . ¢
Selecionadas para a Pesquisa Estratégia e Desempenho

Elaboracédo do Roteiro do

Consideracdes Finais
Instrumento de Coleta ¢

Selecdo das Empresas
Pesquisadas

Fonte: Adaptado de Yin (2005).

Ao observar a Figura 6, pode-se visualizar as etapas percorridas no desenvolvimento da

pesquisa. Para um melhor entendimento, as etapas sdo detalhadas da seguinte forma:

a) Etapa 1 — definicdo, planejamento e preparacdo da pesquisa: a partir da
formulacdo do problema de pesquisa, foram definidos os objetivos geral e
especificos que nortearam o desenvolvimento desta pesquisa. Em um segundo
momento, buscou-se, através de uma revisdo de literatura, elementos teéricos que
sustentassem 0s objetivos propostos e fornecessem subsidio para a confecgdo do
roteiro de entrevista. A selecdo das empresas que seriam pesquisadas encerrou esta

etapa;

b) Etapa 2 — coleta e analise dos dados: ap6s a caracterizacdo da industria de joias de

Guaporé, se deu inicio a esta segunda etapa, na qual foi realizado um pré-teste para



56

validar o instrumento de pesquisa, que, logo apds referendado, foi aplicado as
empresas selecionadas para o estudo. O pré-teste foi aplicado em uma empresa, e
identificou-se que algumas questdes ndo levavam ao objetivo do estudo como era
esperado. Por exemplo, buscou-se identificar a utilizacdo dos indicadores
econémico-financeiros, mas, como o acesso as demonstracfes contabeis se mostrou
dificil, este questionamento foi excluido. Assim, procedeu-se a adequacdo do
instrumento de coleta de dados (APENDICE 1) e o teste foi aplicado em outra
empresa. Apds a identificacdo das questdes que ainda ndo contemplavam o objetivo,
procedeu-se novos ajustes, chegando, enfim, a versao final do instrumento que foi

aplicado as demais empresas selecionadas para o estudo;

c) Etapa 3 —analise conjunta e conclusdo: ao analisar os casos estudados, buscou-se
identificar as estratégias adotadas pelas empresas participantes da industria de joias
de Guaporé, escolhidas para a pesquisa. Depois, avaliou-se seu desempenho
econbmico, a partir da analise dos indicadores econdémico-financeiros. Por fim,
procurou-se compreender a relagcdo entre as estratégias adotadas e o desempenho

econémico das empresas.

A organizacdo do procedimento da pesquisa em etapas possibilitou que o processo todo
fosse desenvolvido de maneira harmoniosa e voltado, invariavelmente, para cumprir com 0s
objetivos propostos. A secdo seguinte apresenta como ocorreu 0 processo de selecdo das

empresas escolhidas para este estudo.

3.3 UNIVERSO, POPULACAO E AMOSTRA

Segundo dados fornecidos pela SMIC (2015), a indUstria de joias estd composta por 220
empresas, atuantes nas diversas etapas do processo produtivo. Para este estudo, foram
selecionadas as empresas de grande porte, constituindo-se o universo de pesquisa. Das 46
grandes empresas, oito participaram do estudo, as quais atendem a critérios estabelecidos nesta

secao.

A escolha de uma amostra de oito empresas, classificadas como de grande porte, deu-
se pelo fato de que as organizacfes de maior porte, normalmente, podem apresentar estrutura
administrativa mais ampla e conhecimentos no campo da estratégia, que supostamente podem

enriquecer os resultados pelo fornecimento de dados mais consistentes.
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Nesse mesmo sentido, cabe salientar que o municipio de Guaporé, por meio da SMIC,
utiliza um método comparativo entre empresas da mesma inddstria, combinando algumas
caracteristicas das organizacOes, para, entdo, chegar a uma classificacdo das empresas. Os
critérios avaliados sdo area utilizada (espaco fisico), nimero de empregos gerados, faturamento
e localizacdo, no que diz respeito a industria de joias, classificando as empresas em grandes,
pequenas e médias. Conforme os dados disponibilizados pela referida Secretaria do municipio,
atualmente existem no municipio 220 industrias de joias, das quais 88 sao industrias de pequeno

porte, 86 de médio porte e 46 de grande porte.

Nesse contexto, buscou-se saber quais sao 0s critérios mais comumente utilizados para
classificacdo do porte das empresas no Brasil. Assim, de acordo com Lei Complementar 123,
de 14 de dezembro de 2006 (Lei da Micro-empresa), o critério para classificacdo das empresas
quanto ao porte € o faturamento, sendo considerado como microempreendedor individual
aquele que apresenta faturamento anual de até R$ 60.000; microempresa, as com faturamento
até R$ 360.000 anuais; empresa de pequeno porte, as com faturamento entre R$ 360.000 e R$
3.600.000. Acima deste valor, as empresas sdo definidas como de grande porte (BRASIL,
2006).

Outra classificacdo adotada é a do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2015), normalmente para fins bancarios, acdes de tecnologia, exportacao e outros,
em que € utilizado como critério de classificacdo do porte das empresas, além do faturamento,
0 numero de funcionarios. Sado consideradas micro as empresas com até 19 empregados;
pequenas, de 20 a 99 empregados; medias, 100 a 499 empregados; e grande, as que possuem

numero maior que 500 empregados.

Os critérios comumente adotados, incluindo o da SMIC do municipio de Guaporé, séo
apresentados de forma resumida no Quadro 5. Salienta-se a opc¢éo por utilizar a classificacéo
adotada pela SMIC do municipio de Guaporé, sendo pesquisadas as empresas gue se enquadram
como grandes empresas, de acordo com a classificacdo da referida Secretaria municipal.
Contudo, caso a escolha fosse pela utilizacdo da Lei Complementar 123/2006, as empresas

participantes deste estudo, ainda assim, poderiam ser classificadas como grandes empresas.
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Quadro 5: Critérios para Definicdo de Empresa de Grande Porte
CRITERIOS PARA DEFINICAO DE EMPRESA DE GRANDE PORTE

Critério Classificacdo de Grande Porte
Lei Complementar 123/2006 Faturamento Acima de R$ 3.600.000,
SEBRAE Numero de Funcionarios Acima de 500 empregados

Avrea utilizada
Empregos gerados
Faturamento
Localizacdo

Fonte: BRASIL, Lei Complementar 123/06 (2006); SEBRAE (2015); SMIC (2015).

SMIC do Municipio de Guaporé Combinagao de critérios

Partindo da escolha pelas grandes empresas, fez-se necessario definir quantas seriam
selecionadas para a pesquisa, visando a atender aos objetivos propostos, e optou-se por um
estudo de casos maltiplos no qual, na concepc¢éo de Yin (2005), o importante ndo é a amostra,
mas a sim a intencdo do pesquisador em quantos casos considera necessarios para se atingir os

objetivos do estudo.

Ainda, nesta mesma discussdo, salienta-se a opinido de Barbetta (2006), o qual defende
que em alguns casos as amostragens ndo aleatorias sdo mais adequadas que uma amostragem
aleatéria. Pode ocorrer quando a escolha por determinados elementos representam
razoavelmente bem as caracteristicas da populagdo. E o que acontece com a amostragem por
julgamento, cujos elementos escolhidos sdo aqueles avaliados como tipicos da populacdo que

se pretende estudar.

A partir do fato de que a classificacdo das empresas como sendo de grande porte, na
industria de joias de Guaporé, atende a uma série de critérios estabelecidos pela SMIC, logo,
todas possuem caracteristicas semelhantes. Dessa forma, a escolha por uma amostra por

julgamento (BARBETTA, 2006) parece adequada ao estudo aqui desenvolvido.

Sendo assim, utilizou-se de uma amostra ndo probabilistica por julgamento, dado que
as empresas ndo foram escolhidas de maneira aleatéria, tornando impossivel, portanto, a
utilizacdo de calculo estatistico, conforme defendem Marconi e Lakatos (2008). Notadamente,
a escolha por uma amostra ndo probabilistica por julgamento, se justifica, também, pelo fato de
ndo haver o interesse de estudar a populagdo, mas seus elementos representativos. Apesar da
dificil possibilidade de generalizacdo das conclusdes obtidas, uma limitacdo do método
(LAVILLE; DIONNE, 1999), a representatividade dos participantes da pesquisa fornece dados
relevantes, que colaboram com o campo de estudos, pois indicam a probabilidade de que os

resultados encontrados apontem a realidade da industria estudada.
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Diante do conhecimento de que a industria de joias de Guaporé é composta por 220,
empresas, identificaram-se as 46 de grande porte. Ressalta-se que foi realizado contato por
correio eletrénico com todas as empresas caracterizadas como grandes, e, posteriormente, novo
contato telefonico. Depois, foram realizados os agendamentos das entrevistas, de acordo com a

disponibilidade de tempo e o interesse em participar do estudo.

Os agendamentos ndo definiram, a principio, um numero de empresas que seriam
escolhidas a participar do estudo, mas sim que todas atendessem aos critérios estabelecidos
previamente. Ao final, obteve-se um total de oito empresas participantes da pesquisa,

atendendo, portanto, as caracteristicas definidas para a participacdo no estudo.

Nesse sentido, para que as empresas escolhidas atendessem a esta exigéncia de
representatividade da populacdo, fez-se necessaria a adocao de critérios que garantissem que 0s
dados coletados fossem suficientes para atender ao problema de pesquisa e aos objetivos geral
e especificos. Desse modo, os critérios estabelecidos para a defini¢do das empresas escolhidas

para se aplicar o estudo foram:

a) A representatividade da empresa na industria de joias de Guaporé: ou seja,
aquelas empresas que apresentam marcas consolidadas e de conhecimento da

populacdo geral,;

b) O porte das empresas: por se tratar de empresas de grande porte, ha a possibilidade
de elsa utilizarem os tipos de estratégias apresentados na literatura, de maneira
formal, dando maior consisténcia aos dados obtidos, levando a atingir os objetivos

propostos;

c) O tempo de atuacdo na industria: as empresas escolhidas estdo atuantes na
indastria em média h& quinze anos, podendo ser consideradas empresas
consolidadas que se estabeleceram na industria, provavelmente tendo se utilizado da

administracao estratégica para sobreviver no decorrer do tempo;

d) Acesso aos gestores: 0 acesso aos responsaveis pela éarea de estratégia,
especificamente, ou pela administracdo geral da empresa, viabilizou a realizagédo do
estudo, dado que estes tém, normalmente, acesso aos dados necessarios para se
atingir aos objetivos propostos, dando maior confiabilidade aos resultados

encontrados;

e) Conhecimento prévio acerca do tema proposto: capacidade dos respondentes de

fornecer dados relevantes para o atingimento dos objetivos propostos, uma vez que,
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pode ser considerado requisito basico na escolha dos respondentes, diante da

complexidade do tema proposto;

f) Localizagdo das empresas: concentradas no mesmo municipio e em locais de facil
acesso, a localizacéo das empresas viabilizou o processo de coleta de dados, dando

agilidade a esta etapa da pesquisa;

g) Interesse dos respondentes em participar do estudo: apds contato com algumas
empresas que se enquadravam nos critérios estabelecidos, identificaram-se aqueles
gestores que estavam mais dispostos a colaborar com o estudo, e essa contribui¢do

tornou-se relevante para se atingir os objetivos propostos.

Na intencdo de preservar a identidade dos respondentes e das empresas que representam,
foram utilizadas letras ao invés do nome para representa-las, iniciando em Empresa E1,
Empresa E2, sucessivamente até a Empresa E8, oitava participante. Como caracteristicas
comuns as empresas estudadas, observou-se a classificagdo da SMIC do municipio de Guaporé,

jaque as classificadas como grandes empresas apresentam as mesmas caracteristicas, ja citadas.

A partir das entrevistas, obteviveram-se os dados necessarios para as analises, que visam
a atender os objetivos propostos neste estudo. Na proxima secdo, esta apresentado o

procedimento utilizado para a coleta de dados.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Este estudo utilizou como instrumento de coleta de dados um roteiro estruturado
(APENDICE 1), que teve como objetivo conduzir a entrevista com 0s gestores das empresas
selecionadas. A entrevista consiste em um encontro entre duas pessoas, no qual uma delas visa
a obter informagdes a respeito de um determinado assunto, mediante conversa orientada para
um objetivo definido, de natureza profissional, de maneira metdédica (CERVO; BERVIAN,
2002; DIEHL; TATIM, 2004; MARKONI; LAKATOS, 2008; GIL, 2010; ROESCH, 2013).

O roteiro estruturado utilizado neste estudo foi adaptado de Mattos (2007), mas houve
a necessidade de adaptacdes, buscando identificar 0 modo como 0s gestores das empresas

escolhidas para o estudo tém observado o desempenho.

Dentre outros objetivos, a entrevista busca a averiguacao dos fatos, a determinacédo das
opinides sobre os fatos, a identificacdo de sentimentos, a descoberta de planos de a¢do, conduta

atual ou do passado e os motivos conscientes para opinides, sentimentos, sistemas ou
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conduta.Trata-se de um processo social e requer que o entrevistador tenha muito cuidado para
ndo influenciar para ndo distorcer os resultados da pesquisa (CERVO; BERVIAN, 2002;
DIEHL; TATIM, 2004; MARKONI; LAKATOQOS, 2008; GIL, 2010; ROESCH, 2013).

Os dados primérios foram coletados durante os meses de fevereiro e margo de 2017, de
acordo com a disponibilidade de agenda dos gestores respondentes. O contato com 0s gestores
deu-se, em um primeiro momento, por e-mail, posteriormente confirmando-se o horario e o
local da entrevista por ligacdo telefénica. O local escolhido sempre foi a sede da empresa, de

forma a possibilitar que o respondente estivesse mais a vontade e seguro em suas respostas.

Ainda a respeito do instrumento de coleta de dados, o roteiro que conduziu a entrevista
foi estruturado em categorias de andlise, desdobradas em temas, que emergiram a partir da
revisdo de literatura. A definicdo das categorias tem a intencdo de estabelecer os temas
relevantes para o pesquisador e nortear a busca pelas respostas aos questionamentos propostos,
bem como dar subsidio a analise dos dados. As categorias de analise estdo apresentadas no
Quadro 6.

Quadro 6: Categorias de Anélise

ASPECTOS

CATEGORIA OBSERVADOS AUTORES OBJETIVO

Observar a estrutura da industria, de
Modelo ECD Mason, 1939; Bain, 1956; acqrdo com o paradigma E_CD, com

Scherer, Ross, 1990 énfase no modelo sugerido por

Scherer e Ross (1990)
CondicGes Basicas Entender como estdo postas as
de Ofertae Porter, 1986, 1991, 2004 condices basicas da estrutura da
Demanda indstria

Observar o comportamento das
empresas inseridas na industria, sob
a Gtica das cinco forcas
competitivas de Porter (1986)

Cinco Forcas

ESTRUTURA | Competitivas Porter, 1986, 1991, 2004

Porter, 1986, 1991, 2004;
Poder de Barganha | Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, | Compreender a influéncia do poder
dos Fornecedores 2010; de barganha dos fornecedores
Hitt, Ireland, Hoskisson, 2012

Porter, 1986, 1991, 2004;
Poder de Barganha | Mintzberg, Ahlstrand, Lampel,

dos Clientes 2010; Hitt, Ireland, Hoskisson,
2012

Porter, 1986; Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 2010; Hitt,
Ireland, Hoskisson, 2012

Entender a influéncia do poder de
barganha dos clientes na estrutura
da industria

Averiguar como estdo sendo
conduzidos 0s processos
administrativos da empresa, como
parte das condutas adotadas
Investigar como se da o processo de
tomada de deciséo quanto a
formulacdo da estratégia na
empresa

Administracdo
Geral

CONDUTA

Porter, 1986; Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 2010; Hitt,
Ireland, Hoskisson, 2012

Administracdo
Estratégica
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Estratégias
Competitivas,
Cooperativas e de
Coopeticao

- Porter, 1986; Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 2010; Hitt,
Ireland, Hoskisson, 2012;

- Axelrod, 1984; Hitt, Ireland,
Hoskisson, 2012;
-Nalebuff, Brandenburger,
1996; Bengtsson, Kock, 2000;
Dagnino, Padula, 2002.

Compreender como se da a escolha
pela estratégia adotada, diante das
opcOes disponiveis de estratégias

competitivas, cooperativas e de
coopeticdo

Administragio de
Recursos Humanos

Porter, 1986; Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 2010; Hitt,
Ireland, Hoskisson, 2012

Buscar o entendimento de como a
administracéo de recursos humanos
influencia a conduta das empresas
estudadas

Pesquisa e
Desenvolvimento

Porter, 1986; Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel, 2010; Hitt,
Ireland, Hoskisson, 2012

Investigar como se déa o processo de
inovacgdo na industria

Porter, 1986; Mintzberg,

Operagho | Anlstrand, Lampel, 2010; it | oo 8 R e e
perag Ireland, Hoskisson, 2012 perag P 9
Porter, 1986; Mintzberg, Compreender 0 comportamento do
Marketing Ahlstrand, Lampel, 2010; Hitt, marketing quanto as estratégia

Ireland, Hoskisson, 2012

adotadas

DESEMPENHO

O desempenho das
empresas da
inddstria de joias
de Guaporé

Scherer, Ross, 1990; Carlton,
Perloff, 1994

Averiguar a percepcao dos gestores
das empresas quanto a
produtividade e eficiéncia;
progresso tecnoldgico; pleno
emprego dos recursos; retorno aos
acionistas e Estabilidade
Econbmica

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

A organizacdo em categorias de analise permite uma melhor conducdo das entrevistas e
facilita o processo de anélise dos resultados obtidos, proporcionando com que 0s objetivos
propostos possam ser atingidos de forma clara e precisa. Também, é possivel visualizar o
embasamento tedrico abordado no Capitulo 2, o qual norteou a elaboracdo do instrumento,
adaptado de Mattos (2007).

A secdo seguinte tem por objetivo esclarecer como os dados coletados foram analisados.

3.5 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

O instrumento de coleta de dados (APENDICE 1) possuia questdes qualitativas e
quantitativas, de acordo com a intencdo da pesquisa em obter as respostas que elucidassem o
problema de pesquisa. Nesse sentido, houve a necessidade de duas formas de analise, uma para
cada tipo de questao.

Dessa forma, para as questfes qualitativas, utilizou-se a analise de conteudo que,

segundo Bardin (2010), tem como caracteristica principal qualificar as vivéncias do sujeito,
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visando a compreender as suas percep¢des sobre um determinado objeto de estudo e seus
fendmenos. Assim, as questdes qualitativas foram analisadas buscando a compreensao de como
0s gestores das empresas estudadas percebem a industria onde estdo inseridos, sempre sob o
prisma do modelo ECD.

Nesse mesmo contexto, para as questdes quantitativas presentes no instrumento de
coleta de dados, foi empregada uma escala Likert, que consiste em, a partir de um constructo,
desenvolver um conjunto de questionamentos relacionados a sua definicdo, onde o0s
respondentes emitem o seu grau de concordancia (LIKERT, 1932). Para o presente estudo, foi
adotada uma escala Likert de cinco niveis e para cada nivel foi estabelecido um peso de 1 a 5,
a saber: muito pouco, peso 1; pouco, peso 2; médio, peso 3; muito, peso 4; e muitissimo, peso
5. A partir do calculo do peso que cada resposta proporcionou, procedeu-se o calculo da média

ponderada, para identificar as respostas mais relevantes.

O célculo da média ponderada proporcionou, além da organizacdo dos itens mais
relevantes em cada questionamento proposto, qual o nivel de importancia os respondentes
definem para as areas questionadas, pois, quanto mais préximo de 5, maior o significado que

tal aspecto tem na percepc¢édo dos respondentes.

Ainda, a anélise de contetddo foi importante para uma compreensdo mais adequada da
percepcao dos entrevistados, ao mesmo passo que a escala Likert possibilitou posicionar o grau
de concordancia com alguns aspectos abordados. Ao final, os questionamentos qualitativos
foram analisados em forma de texto e os quantitativos. Além do texto, foi possivel calcular

através da média quais os aspectos abordados sdo mais relevantes aos entrevistados.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados no decorrer do
desenvolvimento desta pesquisa, tendo-se observado constantemente o questionamento

proposto e 0s objetivos geral e especificos delineados.

Assim, inicia-se com a apresentacdo do municipio de Guaporé-RS, o surgimento e a
evolucdo historica, alguns fatos importantes na historia do municipio, principalmente aqueles
com contribuiram para a formacdo da industria de joias. Apds, a industria de joias €
caracterizada, buscando um entendimento mais completo de como surgiu, se fortaleceu e como

esta organizada atualmente.

Da mesma forma, uma breve apresentagdo do processo produtivo objetiva a
compreensdo de como ocorre a producao de joias, contribuindo para compreender-se a estrutura
da industria, parte do modelo ECD proposto neste estudo. Assim, inicia-se a o capitulo a partir

da caracterizacdo do municipio de Guaporé.

4.1 CARACTERIZACAO DO MUNICIPIO DE GUAPORE

O municipio de Guaporé esta localizado no planalto da serra galcha, a cerca de 200 km
da capital Porto Alegre, e possui relevo acidentado. De acordo com dados da Prefeitura
Municipal de Guaporé (s.d.), no século XVII, a regido era habitada por indios, quando os
primeiros bandeirantes por ali passaram. Contudo, a origem do municipio data do inicio do
século XIX, com a chegada dos primeiros imigrantes italianos que subiram o Rio Taquari e
estabeleceram-se no local por encontrarem semelhancas com sua terra natal. O nome Guaporé
é de origem indigena e significa Vale Deserto ou Vale do Sertdo. Assim, caracteriza-se como

um municipio de origem indigena, com posterior colonizacdo por imigrantes italianos.

No ano de 1852, foi criada a colénia de Guaporé em terras que entdo pertenciam aos
municipios de Lageado e Passo Fundo. Logo os imigrantes italianos provindos das col6nias de
Caxias do Sul, Bento Gongalves e Veranopolis chegaram ao local, de maneira que antes do final

do século XIX Guaporé ja contava com cerca de sete mil habitantes.
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Diante de tal crescimento, em 11 de dezembro de 1903, foi instituido o municipio de
Guaporé, por meio do Decreto n. 664, sendo empossado como primeiro intendente o engenheiro
Vespasiano Corréa, em 1° de janeiro de 1904 (GUAPORE, [s.d.]).

Ainda, no ano 1910, havia um ndmero de trinta mil habitantes. Na época, a principal
atividade era agricola, principalmente a producéo de arroz, feijao, milho, soja, laranja e uva.
Nesse cenario, surgiram as primeiras indudstrias, com destaque para a producdo de aguardente,

banha, vinho, ovos e queijo.

Em decorréncia do crescimento caracteristico da regido onde esta localizado o
municipio de Guaporé, houve reducdo de sua area territorial, devido a emancipacao de diversos
municipios, com destaque para Marau, Casca, Serafina Corréa e, mais recentemente, Dois

Lajeados.

Para uma identificacdo mais precisa da localizacdo do municipio de Guaporé, a Figura
10 apresenta 0 mapa do Estado do Rio Grande do Sul, identificando a posi¢do em que encontra-

se 0 municipio.

Figura 7: Mapa Indicativo do Municipio de Guaporé
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Fonte: FEE (2017).

E possivel perceber na Figura 10, que o municipio de Guaporé esta localizado em uma

regido privilegiada, proximo a capital Porto Alegre, em uma regido de facil acesso, ainda,
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proximo a cidades consideradas importantes no Estado do Rio Grande do Sul, como por

exemplo, Caxias do Sul e Passo Fundo.

Neste mesmo contexto, a Figura 11, objetiva delimitar a &rea pertencente ao municipio
de Guaporé que apresenta um total de 297,7 km2, mesmo ap6s as emancipacdes de alguns de
seus distritos. Ainda, é possivel observar quais 0s municipios mais préximos, como Serafina
Corréa, Nova Araca, Nova Prata, Verandpolis e Bento Gongalves, municipios estes, também,

de forte influéncia de Colonizacao Italiana.

Figura 8: Mapa Territorial de Guaporé
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Fonte: Google Maps (2017).

A proximidade com outras cidades consideradas importantes na regido, tais como Bento
Gongalves, Caxias do Sul, Farroupilha, Lajeado, Passo Fundo, Marau e Casca, favoreceu o
crescimento do municipio no decorrer de sua histéria, com acesso ao desenvolvimento do

agronegocio, industria e universidade. Apresenta como principal rota de acesso a estrada
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estadual RS 129, uma das principais rodovias que liga o norte do Estado do Rio Grande do Sul

a regido da Serra Gaucha.

Aos poucos, Guaporé estabeleceu um constante desenvolvimento econémico e cultural.
No que diz respeito a cultura, alguns pontos turisticos comecaram a surgir, com destaque para
a construcao da Igreja Matriz, em estilo gético trazido pelos imigrantes, e que é motivo de
orgulho para populacdo. Atualmente, conta com autddromo que recebe diversas provas
automobilisticas, imagem do Cristo Redentor, com treze metros de altura, localizada no ponto

mais alto da cidade, museu e diversas atracfes naturais.

Notadamente, no que se refere ao desenvolvimento econdmico, a Prefeitura Municipal
de Guaporé (s.d.) salienta que, ainda no inicio do século XX, mais precisamente no ano de
1907, a familia Pasquali chega ao municipio trazendo na bagagem o espirito empreendedor e
conhecimento na prestacdo de servico de ourivesaria. Depois de dois anos, € inaugurada a

primeira empresa, Pasli, dando inicio a fabricacdo de joias no municipio.

Desde entdo, continuamente, a industria de joias desenvolveu-se tendo como
caracteristica a geracdo de empregos e de renda para a populacao e consolidando-se no cenario
nacional como o segundo maior polo de joias, ficando atrds somente de Limeira - SP, e com

destaque, também, no cenério internacional.

Cabe ressaltar, ainda, que o municipio se destaca no turismo de compras, devido a
industria de joias que atrai muitos turistas e, também, a inddstria de lingerie, outra forca de

Guaporé.

Mesmo com uma considerdvel participacdo das industrias de joias e de lingerie na
economia do municipio, tornando significativo o turismo de compras, a agricultura se mantem
como uma das principais atividades econdmicas de Guaporé, colaborando para o crescimento

e para o desenvolvimento do municipio.

Algumas informacdes pertinentes ao municipio selecionado para este estudo sdo
apresentada no Quadro 7, com destaque para alguns dados que possibilitam obter-se uma nocéo
mais exata do Municipio de Guaporé.
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Quadro 7: Resumo Estatistico do Municipio de Guaporé — RS

Data de Fundacédo 11 de dezembro de 1903

Principais Atividades Econdmicas Indistrias de Joias e Lingerie, Turismo e Agricultura
Populacédo 24.677 (populagdo estimada em 2016)

Colonizacéo Italiana

Localizacao Planalto da Serra Gaucha, a 200 km de Porto Alegre
Area 297,7 km?

Clima Subtropical

Altitude Entre 478m e 700m acima do nivel do mar

Fonte: Guaporé, [s.d.].; IBGE (2017).

Com relacdo as principais atividades econémicas do municipio de Guaporé, cabe
salientar que a industria de joias apresenta destaque, tanto no que diz respeito a visibilidade
quanto a geracéo de renda e de empregos para a populacdo. Também é um consideravel atrativo
do turismo de compras, atraindo muitas pessoas que buscam realizar compras pessoais ou

mesmo adquirir produtos para revenda.

Nesse contexto, a industria de joias de Guaporé acaba impulsionando outros setores do
comeércio e de servi¢os, contribuindo para o crescimento econémico e para o desenvolvimento
do municipio e da regido, recebendo atencdo do poder publico, sendo alvo de estudos

académicos, em diversas areas do conhecimento, e um orgulho para a populacéo.

4.1.1 Descricao do Processo Produtivo da Industria de Joias

O processo de produgdo em uma industria, normalmente, € caracteristica comum a todas
as empresas participantes, havendo algumas diferencas estabelecidas por acesso a tecnologia
de ponta, maiores investimentos em equipamentos e qualificacdo de pessoal, pesquisa de novos
processos e materiais, dentre outros. Contudo, ressalta-se que, por se tratar de empresas de
mesmo porte, com tempo de vida e experiéncia semelhantes, acesso a tecnologia e pesquisa
disponiveis, subentende-se que o0 processo produtivo atenda a um padrdo estabelecido a partir

de todos esses fatores.

Porém, dependendo da estratégia adotada pela empresa, nem todas as etapas podem ser
desenvolvidas internamente. Se a organizacdo ndo fizer a opgdo por uma producédo
verticalizada, pela qual todos os processos sdo executados na propria empresa, ela pode
executar apenas uma ou algumas etapas, realizando parcerias para o desenvolvimento das

demais etapas necessarias, mesmo quepor meio de terceirizacao.
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A partir disso, 0 processo produtivo pode ser delimitado em quatro grandes etapas, assim

conhecidas:

- Processo de Design: ocorre quando uma demanda por um produto ou uma ideia é
transformada em um projeto. E a etapa que da inicio a todo o processo produtivo. O designer é
o0 responsavel por entregar o desenho da joia, o detalhamento técnico, a defini¢cdo dos materiais
que serdo utilizados, a definicdo do processo e, em algumas ocasides, a quantidade a ser
produzida (ALBERTON, 2011; CARVALHO et al., 2012);

- Processo de Modelagem: diz respeito a producdo de uma primeira peca, um modelo,
que € enviado ao setor de fundicdo. Este processo pode ser manual ou mecanizado, podendo,
ainda, ser desenvolvido pela ourivesaria. A partir deste modelo, é elaborado o processo peloqual
se dara o procedimento na fundicdo (ALBERTON, 2011; CARVALHO et al., 2012);

- Processo de Fundicao/Lapidacdo: a fundicdo é um processo antigo que consiste
basicamente em fundir metal a altissimas temperaturas e vazad-lo em um molde contendo a
forma do objeto a ser produzido. A vantagem do processo de fundigdo é permitir que, a partir
do molde, possam ser produzidas maiores quantidades de pecas, 0 que possibilita reducéo de
custos de producdo. No caso da industria de joias, normalmente, trata-se de um processo
conhecido como cera perdida, e tem ligacdo direta com a modelagem, de quem recebe o0 molde,
e com a ourivesaria, para quem entrega o0 produto em processo (ALBERTON, 2011,
CARVALHO et al., 2012)

- Processo de Ourivesaria: trata-se da Gltima etapa do processo produtivo na industria
de joias e responsavel pelo acabamento da peca. E onde acontece o banho de ouro, a cravagio
das pedras lapidadas, na lapidacédo das pecas vindas da fundicéo, assim, chegando ao produto
final, encaminhado para embalagem e distribuicdo (ALBERTON, 2011; CARVALHO et al.,
2012).

Assim, as etapas do processo produtivo na inddstria de joias sdo delineadas de uma
maneira em que a concepcao da joia, durante o processo de design, deve considerar como se da
a producdo nas outras etapas, até 0 processo de ourivesaria, para que ocorra uma harmonizagdo

entre a ideia e a execucdo do projeto, considerando a estratégia que a empresa adota.

A esse respeito, Carvalho et al. (2012) afirmam que se pode utilizar como exemplo o
caso em que a empresa fizer opcdo por uma estratégia de custos, e entdo todas as etapas devem

estar alinhadas. Assim, desde o design, o custo deve ser considerado como fundamental para a
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concepcdo da peca. Dessa forma, todas as etapas do processo produtivo estardo voltadas a

atender a estratégia da empresa, caso contrario, pode-se comprometer os resultados desejados.

De maneira resumida, as etapas do processo produtivo, comumente adotadas pelas

empresas participantes da industria de joias, sdo apresentadas na Figura 12.

Figura 9: Mapa do Processo Produtivo na Industria de Joias
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Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2011).

Observado o processo produtivo, a proxima se¢do aborda a caracterizacao da industria
de joias de Guaporé, como forma de dar inicio a discussao da estrutura, de acordo com as cinco
forcas competitivas de Porter (1986, 1991, 2004).

4.2 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DE JOIAS

A induastria de joias de Guaporé foi escolhida para a aplicacdo deste estudo pela
complexidade apresentada e pela concentracdo de empresas. Nesse sentido, o0 Modelo ECD
mostrou-se uma escolha adequada, a partir da intencdo de entender e compreender como esta
estruturada a industria, quais as condutas adotadas e qual a influéncia no desempenho. A
concentracdo de empresas levava a crer que existe um elevado grau de competitividade e,
portanto, seria possivel verificar como as empresas pensam a conduta ou, neste caso, a

estratégia para sobreviver neste cenario.

De acordo com dados do Ministério de Minas e Energia, divulgados no Anuario
Estatistico do Setor de Transformacao de N&o-Metalicos, a industria de Gemas, Joias e Afins,
é constituida por 23 mil empresas, gerando 81 mil empregos na sua cadeia produtiva, da
extracdo de minérios, metais preciosos e gemas a metalurgia dos metais preciosos; lapidacéo
de gemas e fabricacdo de artefatos de ourivesaria e joalheria; fabricagdo de bijuterias e artefatos
semelhantes e comércio varejista de joias e relégios (MME, 2015). Cabe ressaltar que a edicao
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mais recente divulgada pelo referido Ministério data do ano 2015 e apresenta dados atualizados

até o ano de 2014, sendo os dados publicados mais recentes disponiveis.

Ainda, segundo dados do Instituto Brasileiro de Gemas e Joias (IBGM), em 2014, o
setor de gemas, joias, bijuterias e rel6gios obteve faturamento na ordem de R$ 13,8 bilhdes e
exportacdes US$ 2,9 bilhdes (IBGM, 2014). Os valores mais expressivos dizem respeito ao

ouro, que representa 79,3% do valor total em exportacoes.

De acordo com 0 MME, mesmo com uma inddstria que pode ser considerada forte,
ocorre um certo volume de importacdes, principalmente devido a participacdao dos paises
asiaticos, em especial a China. A Tabela 1, apresenta as quantidades em quilos (kg) e valores
em ddlares (US$) que foram importados entre os anos de 2010 e 2014, especificamente no que
se refere a joalheria/ourivesaria de metais preciosos e folheados de metais preciosos (MME,
2015).

Tabela 1: Importagdes de Joalheria/Ourivesaria e Folheados entre 2010 e 2014

2010 2011 2012 2013 2014
Kg USs$ Kg USs$ Kg USs$ Kg Us$ Kg USs$
Joalheria/
Ourivesaria | 41.61| 12.198.47 | 36.70| 20.319.94| 45.07 | 33.438.54 43625 36.801.86 | 53.17 | 48.829.75
de Metais 4 3 1 4 7 2 ' 2 1 1
Preciosos

Folheados de
Metais 4.139 848.514 | 2.031 758.817 | 1.831 797.554 | 2.342 782.605| 2.314 565.065
Preciosos

Fonte: Adaptado de Ministério de Minas e Energia (2015).

Observa-se, na Tabela 1, que o volume de importacdes apresenta algumas oscilagdes,
ndo ficando evidente um padrdo ou tendéncia. Aparentemente, os motivos que tém maior
influéncia nessas oscilacdes sdo a variacdo cambial e as estratégias adotadas pelo governo e por
empresas chinesas. Na Tabela 2, estdo evidenciados os numeros que dizem respeito as
exportacdes da industria de joias, em kg e US$, no mesmo periodo, entre 2010 e 2014.



Tabela 2: Exportac6es de Joalheria/Ourivesaria e Folheados entre 2010 e 2014
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2010

2011

2012

2013

2014

Kg

Us$

Kg

Uss

Kg

Us$

Kg

Uss

Kg

Uss

Joalheria/
Ourivesaria
de Metais
Preciosos

130.448

120.095.570

116.743

138.368.315

87.652

136.098.281

50.082

116.915.684

28.696

94.014.095

Folheados de
Metais

1.027

133.672

2.705

175.454

1.452

142.194

521

23.269

419

225.069

Preciosos

Fonte: Adaptado pelo Autor, de Ministério de Minas e Energia (2015).

Ao tratar de exportacdes, nota-se uma sensivel reducéo dos volumes em kg e em valores
(US$), demonstrando a perda de espaco da indlstria de joias brasileira no mercado
internacional, impactando consequentemente nas empresas integrantes da industria de joias de
Guaporé. Contudo, de acordo com os entrevistados, o ano de 2015, devido a alta do dolar,
proporcionou bons negdcios, mas os dados ainda ndo foram divulgados pelo Ministério de
Minas e Energia, razdo pela qual ainda é impossivel esclarecer o quanto foi recuperado de

espago no cenario mundial.

Como destino das exportacdes brasileiras, a China aparece como um grande comprador,
apesar da forte concorréncia que exerce. Estados Unidos da América e paises Latino-
Americanos, também tém representatividade nas exportacfes. Alguns paises europeus, como
Russia, Alemanha e Franca, mantém um consideravel volume de negdcios com as empresas

brasileiras.

4.3 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Com relacdo a escolha das empresas que seriam pesquisadas, algumas caracteristicas
foram definidas como fundamentais para que os objetivos pudessem ser atingidos, como, por
exemplo, a preferéncia por trabalhar com empresas de grande porte, pela tendéncia de se
encontrar maior conhecimento e utilizagdo de estratégias que, tanto séo resultado da estrutura

da inddstria como influenciadoras do desempenho.

Diante da informacao de que a SMIC de Guaporé adota uma classificacdo propria para
a definicdo do porte das empresas, a qual € composta por uma combinacdo de critérios que
inclui a area utilizada, os empregos gerados, o faturamento e a localizacdo, percebeu-se que as

empresas classificadas no Municipio de Guaporé como sendo de grande porte apresentam
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caracteristicas semelhantes, o que tornou a caracterizacdo mais clara. Assim, a partir das

informacdes disponibilizadas pelas empresas, foi possivel montar a Tabela 3.

Tabela 3: Caracteristicas das Empresas Participantes do Estudo

Em Ne de Destinagéo da Producdo Tempo de Atuacéo Producio
presa - : S
Colaboradores Nacional Internacional (anos) Verticalizada

El 24 35% 65% 18 Né&o
E2 38 100% 0% 21 Sim
E3 70 90% 10% 22 Sim
E4 75 5% 95% 26 Sim
E5 10 90% 10% 10 Né&o
E6 45 100% 0% 15 Né&o
E7 60 100% 0% 31 Sim
E8 105 30% 70% 29 Sim

Fonte: Dados Primarios.

Constatou-se que as empresas de grande porte na inddstria de joias de Guaporé estéo
em atividade, normalmente ha mais de dez anos, ja tendo acumulado experiéncia e sobrevivido
a periodos distintos de crescimento e crise. Logo, subentende-se que necessitaram da utilizacédo

de estratégias, que possibilitaram sobreviver durante este tempo todo.

Nesse mesmo sentido, tais empresas apresentam marcas consolidadas, que séo de
conhecimento tanto dos habitantes do municipio, como das pessoas que visitam Guaporé para
0 turismo de compras, e empresarios do setor, que buscam fazer negécios, lembrando que se

trata do segundo maior polo de joias do pais.

Ainda, dentro desse mesmo contexto, levou-se a crer que as empresas de grande porte
possuem uma representatividade significativa na economia do municipio, ja que a industria de
joias, juntamente com a industria de lingerie, turismo e agroneg6cio sdo as principais atividades
econdmicas. Dessa forma, é de importancia consideravel para o crescimento econémico e para

o desenvolvimento local e regional.

Outro ponto que merece atencdo € que, apesar de uma tendéncia pela verticalizacdo do
processo produtivo, nem todas as empresas apresentam producdo verticalizada, ou seja, que
possuem todas as etapas, design, modelagem, fundicdo e lapidacdo. Algumas empresa fazem a
opcdo por manter apenas uma ou algumas etapas do processo, com preferéncia pelas dltimas

etapas, fundicéo e lapidacéo.

Observa-se também que ha a utilizacdo de terceirizacdo de etapas, com a formacao de

parcerias, que ocasionam 0 surgimento de outras empresas de menor porte, sem uma marca
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conhecida pelo publico geral na industria de joias, pois 0 objetivo é atender a outras empresas.
Essas organizacOes atendem tanto empresas de grande porte, que ndo pretendem manter a
producdo verticalizada, como empresas de menor porte, que ndo possuem capacidade de

investimento suficiente para verticalizar a producao.

No que se refere aos empregos gerados, observa-se que as empresas ndo mantém um
quadro muito grande de funcionarios. Fosse adotado o critério do Sebrae (2015) para
classificagdo de porte, nenhuma das empresas estudadas poderia ser classificada como de
grande porte, ja que a referida classificacdo prevé para essa classificagdo um numero maior do

que quinhentos funcionarios.

Compreende-se o fato de ndo existir um nimero tdo alto de funcionarios, pois o processo
é quase todo mecanizado, porque existe - mesmo para as empresas que possuem producédo
verticalizada -, a terceirizacdo de parte da producéo, e pela propria caracteristica de o processo

produtivo ndo exigir uma quantidade grande de colaboradores.

Quando o questionamento foi a respeito dos investimentos, 0s respondentes mostraram-
se bastante conservadores, principalmente devido ao momento econdmico de incertezas.
Ressaltaram que os investimentos tém sido realizados conforme a necessidade de manter-se
competitivo, contudo, sempre dentro de um plano que privilegie a manutencdo do fluxo de

caixa.

Complementando este questionamento, utilizou-se de uma questdo quantitativa para
buscar identificar as areas de maior prioridade nos investimentos, a partir da qual foi possivel
elaborar a Tabela 4. Ressalta-se que, dos oito entrevistados, um ndo respondeu a esta questao,

pois ndo tem realizado investimentos significativos.

Tabela 4: Areas Prioritarias para Investimento

) o . Grau de Prioridade para Investimentos Média
Area de Aplicacdo dos Recursos mﬂég Pouco | Meédio | Muito | Muitissimo Peso | Respostas Ponderada
BE : |=m[ 1 | am
Atualizacéo tecnoldgica 2 3 2 21 7 3,00
Marketing e propaganda 2 2 2 1 21 7 3,00
Capacitagdo de pessoal 3 2 2 20 7 2,86
,;r:é)lljltziigzo da capacidade 1 2 2 2 19 7 271
Amortizagbes 2 3 2 16 7 2,29
Pesquisa e desenvolvimento 4 2 1 13 7 1,86
Aquisicdo de unidades produtivas 5 2 11 7 1,57
Certificagdes (I1SO) 5 9 7 1,29
Aquisigdo/fusdo de empresas 5 2 9 7 1,29

Fonte: Dados Primarios.
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Deve-se relembrar que foi aplicado um peso de 1 para “muito pouco”; 2 para “pouco”
¢, assim sucessivamente até 5 para “muitissimo”. Dessa forma, na Tabela 4, calculou-se a média
ponderada, obtendo-se os resultados, e as respostas foram classificadas por relevancia. Nesta
questdo, observou-se que aquisicdo de novos equipamentos e atualizacdo tecnoldgica séo
prioridade para os gestores. Também marketing e propaganda e capacitacéo de pessoal sdo bem
vistos como areas para investir, confirmando a compreensédo da necessidade de manter-se

competitivo.

Diante da constatacao de que se trata de uma industria em que a inovacao € inerente, as
empresas buscam manter o equipamento atualizado, acompanhando a evolucéo tecnoldgica,
para que possam manter-se produzindo de acordo com as demandas dos clientes por novos
produtos. O marketing é visto como a maneira de chegar até os clientes e tem por objetivo
mostrar-lhes a marca e o produto, procurando diferenciacao perante o concorrente. Por sua vez,
a capacitacdo do pessoal passa por manter a capacidade produtiva e possibilitar a inovacgéo, o
que ocorre por meio do treinamento em novos equipamentos e processos, além de ser uma

forma de evitar acidentes e reduzir desperdicios.

A secdo seguinte da inicio a discussao da estrutura da industria de joias de Guaporé, a
partir da percepcéo dos entrevistados, sob a 6tica das cinco forgas competitivas de Porter (1986,
1991, 2004) e dentro do que sugere o modelo ECD.

4.4 ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE JOIAS DE GUAPORE

Na intencdo de compreender como esta estruturada a indudstria de joias de Guaporé, 0s
questionamentos foram direcionados para uma compreensdo mais adequada da percep¢ao dos
participantes em relagdo a industria em que estéo inseridos. Nesse sentido, sdo abordados
aspectos teoricos da estrutura segundo o modelo ECD sugerido por Scherer e Ross (1990), com
énfase para as cinco forgas competitivas de Porter (1986, 1991, 2004), buscando posicionar a

empresa no cenario macroeconémico nacional e internacional.

4.4.1 As CondicOes Bésicas de Oferta e Demanda

Na concepcdo de Porter (1986, 1991, 2004) oferta e demanda sdo condicdes basicas que

influenciam a estrutura de uma determinada indudstria. Resumidamente, de um lado estdo os
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compradores, que demandam quantidades de um bem ou servico que desejam e que podem
comprar, enquanto, de outro lado, os vendedores ofertam quantidades de um bem ou servico
que desejam vender, tendo como um dos principais influenciadores o prego, que pressiona
oferta e demanda para cima ou para baixo (PORTER, 1986; MANKIW, 2009).

Sendo assim, iniciou-se a aplicagdo do instrumento de coleta de dados buscando
identificar qual percentual da producéo era destinado para 0 mercado nacional ou internacional,
dando inicio a abordagem da oferta e da demanda na industria de joias de Guaporé. As repostas
foram diversas, contudo, pdde-se chegar a duas conclusBes: as empresas procuram dar
preferéncia para trabalhar em apenas um dos mercados, ou seja, ao se optar por trabalhar
internamente boa parte da producéo é vendida dentro do pais, ou vice-versa, e; existe uma maior

tendéncia por vender a producdo internamente.

A opcéo por trabalhar apenas com um mercado é tida como uma forma de conseguir um
planejamento, j& que ndo é necessario trabalhar com variaveis distintas, que seriam encontradas
se trabalhassem equilibradamente nos dois mercados. Por exemplo, ao trabalhar com o0 mercado
internacional, h4 uma necessidade de observar as tendéncias da variacdo cambial, enquanto

variaveis internas ndo necessitam de tanta atencao.

Dando sequéncia a discussdo, a op¢do por vender quase toda a producdo no mercado
interno, escolha de pouco mais da metade dos entrevistados, foi apontada como a maneira mais
segura de trabalhar, apesar da influéncia dos governos na economia. A concorréncia interna
também era considerada menor até pouco tempo, uma vez que havia menor participacdo da
indUstria asiéatica.

Ainda, foi questionado quanto as metas para exportacao, e a maioria ndo tinha uma meta
de exportacéo, justamente pela preferéncia em trabalhar no mercado nacional. Para aqueles que
tém a maioria das vendas por meio de exportacdes, apenas uma superou a meta, e as demais
ficaram abaixo. O motivo apontado € a crescente concorréncia asiatica e os problemas

econdmicos e politicos internos.

Dando sequéncia aos questionamentos macroecondmicos, a visao dos entrevistados é
de que a tendéncia da industria de joias é de estagnacdo ou contracdo. Nao ha uma perspectiva
de crescimento no curto prazo, pois sdo muitos fatores externos que estdo dificultando a
retomada do crescimento. A estagnacgéo foi apontada como algo positivo no momento, ja que o

interessante durante este periodo €, ao menos, manter a parcela de participacao na industria.
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Ao tratar do mercado internacional, principalmente, dos paises asiaticos, a questdo
quatro teve por objetivo abordar quais aspectos apresentam mais influéncia na industria de joias.

Os resultados deram origem a Tabela 5.

Tabela 5: Grau de Influéncia Exercida pelos Paises Asiaticos na Industria

Caracteristicas Grau de Influéncia Peso Média
Muito Pouco Pouco | Médio | Muito Muitissimo Ponderada
Precgo 1 1 5 30 4,29
Custo 1 1 5 30 4,29
Qualidade 1 4 1 1 23 3,29

Fonte: Dados Primarios.

Notadamente, preco e custo sdo os fatores de maior influéncia dos paises asiaticos,
informacdo complementada pela questéo cinco, a qual procurou aprofundar o entendimento da
influéncia dos asiaticos. Os principais motivos apresentados pelos entrevistados para que 0s
asiaticos possam trabalhar com menor preco é 0 menor custo que possuem, muito por conta de

uma menor tributacdo, baixo custo de méo de obra e desenvolvimento tecnolégico.

Na percepcdo dos respondentes, a tributacdo proporciona maior poder de influéncia
pelos paises asiaticos, ja que é considerada muito menor, na China em especial, do que sobre
as empresas brasileiras. 1sso torna o custo maior e, por consequéncia, o preco de venda elevado,
como destacou o respondente da empresa E2: “os asiaticos possuem melhor tecnologia e
equipamentos, mas a tributacdo € o maior problema, os asiaticos pagam poucos tributos,

enquanto no Brasil a tributagao ¢ muito alta”.

H& uma pressao exercida pelos produtos substitutos produzidos nesses paises, mas
ressaltam que a qualidade das joias e dos folheados tem melhorado muito ultimamente, o que
também comeca a se tornar um problema. Algumas empresas comecaram a importar parte do

catalogo, pois o custo de aquisicdo ja € menor que o custo para produzir aqui no Brasil.

No que diz respeito aos principais concorrentes, ha uma divisao entre as empresas que
tém preferéncia por competir internamente e as que trabalham mais no mercado externo. As
empresas que competem mais dentro do pais veem como concorrentes outras empresas de
Guaporé e as empresas localizadas no municipio de Limeira, no Estado de Sao Paulo, conhecido
como maior polo da inddstria de joias no pais. Para as empresas exportadoras, 0s principais
concorrentes sdo oriundos dos paises asiaticos em especial, com destaque para a China. Quanto

aos produtos, todas as linhas tém concorréncia em nivel muito semelhante.



78

Relativamente a essa mesma discussao, buscou-se identificar os principais clientes e,
novamente, foi possivel identificar uma diferenca na sua localizacdo. Para as empresas atuantes
no mercado nacional, a venda ocorre no pais todo, com destaque para o Estado de S&o Paulo,
onde se localiza a maioria dos compradores. As empresas exportadoras tém clientes no mundo
todo, com maior volume de vendas para Estados Unidos da América, Mercosul e China, apesar
da forca competitiva dos chineses. De comum, pode-se perceber que as vendas sdo, em sua
maioria, para distribuidores. As vendas locais visam apenas a atender o turismo de compras do

Municipio de Guaporé e dar maior visibilidade a marca.

Por fim, os principais fornecedores localizam-se no Estado de S&o Paulo ou possuem
representacdes em Guaporé. Algumas empresas tém importado semijoias prontas da China,
guando o custo é mais conveniente com os objetivos da empresa. Para 0s que possuem producao
verticalizada, ha aquisicdo de todos materiais; para os que dao preferéncia a manter apenas a
ourivesaria, a compra se da do produto acabado, ou fundido, além do ouro, obviamente, para o

processo do banho.

Na sequéncia, indagou-se a respeito da verticalizacdo da producdo, se havia vantagem
em manter tal formato. A maioria dos respondentes ndo vé vantagem em trabalhar com a
producdo verticalizada, pois entendem que o custo é maior e exige grandes investimentos em
estrutura.Contudo, sdo unanimes em manter a Gltima etapa do processo produtivo, a ourivesaria.
Assim, cresce 0 numero de terceirizacdo da maior parte do processo, como citou o gestor da
empresa E1: “para ter todas as etapas, necessitaria ter o triplo da estrutura atual. Entendo que
as empresas que trabalham todas as etapas tendem a sentir de maneira mais aguda os efeitos da

crise”.

Aos que preferem trabalhar com a producéo verticalizada, a motivacao se da pela busca
de melhor qualidade e controle, ndo hd uma confiancga no trabalho entregue pelos terceirizados,
além de que o controle torna-se praticamente impossivel, de acordo com relatou o respondente
responsavel pela empresa E3, que ¢ vantagem “devido a um melhor controle de qualidade.
Terceirizados, apesar de menor custo, ndo permitem que se tenha um controle de qualidade

adequado”.

As cinco forgas competitivas de Porter passam a ser discutidas a partir da préxima secéo,
com o objetivo de continuar a busca por compreender a estrutura da industria de joias de

Guaporé.
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4.4.2 A Influéncia do Poder de Barganha dos Fornecedores

Na concepcdo de Porter (1984), quanto menor o numero de fornecedores, maior sera a
pressdo que podem exercer sobre os precos e impactar consideravelmente no desempenho de
uma inddstria. Alguns fatores podem diminuir o poder dos fornecedores, tais como a
importancia dos clientes na composi¢do de suas vendas, produtos substitutos satisfatorios e
baixo custo de mudanca (PORTER, 2004; MINTZBERG et al., 2006; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008; MANGRETTA, 2012).

Na industria de joias de Guaporé, ndo ha um consenso quanto ao poder de barganha dos
fornecedores. As respostas foram diversas, ndo deixando claro qual o tamanho da pressdo que
os vendedores exercem. Uma explicacdo possivel é que os entrevistados demonstraram
maneiras de negociacdo diferentes. Ha aqueles que tém preferéncia por pagamento a vista e
com isso conseguem ter vantagens na negociagdo, enquanto outros entendem que 0s pregos ja
estdo ajustados e ndo é possivel reduzir mais, razdo pela acabam negociando pouco e
trabalhando com o precgo do fornecedor. A qualidade do material foi levantada como uma forca

dos fornecedores na negociagéo.

Também se percebe que, com a entrada dos produtos substitutos de origem de paises
asiaticos, os fornecedores perdem um pouco do poder de barganha, apesar da concentracdo em
poucas industrias vendedoras. Nota-se que ha pouco espagco para negociacdo e uma certa
fidelidade das empresas da industria para com seus fornecedores, pelo histérico de compras,
garantia da entrega do produto e qualidade do material fornecido. Apesar do aparente baixo
custo de mudanca, os entrevistados mostraram-se mais Seguros ao negociar com Seus
fornecedores tradicionais, e percebem-nos como parceiros que proporcionam melhor

competitividade.

Nessa mesma discussdo, buscou-se identificar alguns aspectos mais relevantes na
percepcao dos entrevistados, quanto ao poder de barganha dos fornecedores. Os dados obtidos

séo apresentados na Tabela 6.
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Tabela 6: Influéncia do Poder de Barganha dos Fornecedores

Poder de Barganha dos Fornecedores .
Caracteristicas Muito Peso Média
POUCO Pouco Médio Muito Muitissimo Ponderada

Melhor qualidade dos 1 4 3 3 4.00
produtos
Melhores pre¢os 2 2 3 1 27 3,38
Melhores condicdes de 2 1 1 4 23 2.88
pagamento

Fonte: Dados Primarios.

Em uma breve analise, o poder de barganha dos fornecedores, na percepcdo dos
participantes do estudo, que deu origem a Tabela 6, confirma o questionamento anterior, no
qual se observou que a qualidade do material é uma das maiores forcas dos fornecedores, pois
preferem trabalhar com aqueles que podem fornecer melhor material, o que acaba definindo a
qualidade do produto final. Os pregos sdo outra forca relevante, mas, conforme as respostas
encontradas na questdo anterior, 0s entrevistados entendem que ja estdo ajustados, ndo sendo
possivel nenhum vendedor oferecer alguma vantagem a mais nesse aspecto. As condicOes de
pagamento néo séo vistas como forca dos fornecedores, j& que ha predilecdo por pagamento a

vista ou com prazo muito pequeno.

De um modo geral, apesar do consideravel pequeno nimero de fornecedores, hoje,
pode-se perceber que ndo possuem grande poder de barganha, pois se trata de uma inddstria
que apresenta certa estabilidade. Parece existir a sensacao de que todos precisam contribuir para
que a industria como um todo se mantenha competitiva. A fala dos entrevistados leva a crer que
os vendedores tém consciéncia da importancia das grandes empresas da industria de joias e

procuram contribuir para um melhor desempenho.

A secdo seguinte da sequéncia a abordagem das cinco for¢as competitivas de Porter,

desta vez observando o poder de barganha dos clientes.

4.4.3 A Influéncia do Poder de Barganha dos Clientes

A partir da literatura da administracdo estratégica, subentende-se que, quanto maior
poder de barganha dos clientes, maior a tendéncia de pregos menores, impactando no
desempenho de uma indlstria e acirrando a competitividade. Este poder dos compradores é tido
como maior quando concorrentes oferecem produtos com pouca diferenciagéo ou quando 0s
produtos substitutos oferecem qualidade semelhante com pre¢co menor (PORTER, 2004;
MINTZBERG et al., 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, MANGRETTA, 2012). Os
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entrevistados entendem que a industria apresenta pouca diferenciacdo, o que possibilita aos
clientes comparar precos de vendedores diferentes. Essa situacdo se agrava com a entrada cada

vez maior de produtos chineses, que proporcionam aos clientes precos normalmente menores.

Dessa forma, a negociacdo por melhores precos e, consequentemente, melhores prazos
é a maior pressao exercida pelos clientes. Os prazos mais longos forcam a empresa a manter
maior caixa, influenciando no planejamento financeiro da empresa também. Outro aspecto
levantado pelos entrevistados é o volume de compras, que é utilizado para pressionar a reducdo
de precos. O gestor da empresa E1 afirmou que “o poder de barganha dos clientes se da mais
através de pressdo por melhores precos e condi¢cdes de pagamento, contudo, sem reducdo do

padrdo de qualidade que ja estdo acostumados”.

Observa-se que ndo ha um custo de mudanca elevado para o cliente, facilitando a troca
de vendedor. Assim, é necessario procurar fidelizar o cliente. Os respondentes entendem que
os clientes mais tradicionais ndo trocam facilmente de empresa, criando um vinculo que

mantém os negdcios por mais tempo, gerando uma certa garantia de venda.

Por sua vez, foi possivel um questionamento levantando dados quantitativos para
aperfeicoar o entendimento dos entrevistados quanto ao poder de barganha dos clientes. Os

dados levantados estdo expostos na Tabela 7.

Tabela 7: Influéncia do Poder de Barganha dos Clientes

Poder de Barganha dos Clientes -
Caracteristicas Muit Peso Média
Polijlcg Pouco Médio Muito | Muitissimo Ponderada

Melhores condicdes de 2 3 3 33 413
pagamento
Melhores precos 2 4 2 32 4,00
Melhor qualidade dos 1 4 3 25 313
produtos
Melhor imagem da empresa 3 1 2 2 24 3,00
Melhor distribui¢do 2 5 1 22 2,75
Melhor publicidade 3 2 2 1 18 2,25

Fonte: Dados Primarios.

Os dados quantitativos apresentados na Tabela 7, a respeito da influéncia do poder de
barganha dos clientes, confirmam as declaracdes dos entrevistados: melhores condi¢cbes de
pagamento e melhores precos sdo as pressdes que os clientes exercem sobre as empresas.Ha
uma busca continua por prazos mais longos e precos menores, impactando no planejamento e

nas decisbes dos empresarios e administradores, condicionando, de certa forma, as escolhas
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estratégicas. Trata-se da estrutura influenciando a conduta, tal qual sugere o modelo ECD

proposto por Scherer e Ross (1990), também de acordo com o que defende Porter (1984).

Diante de tal contexto, os gestores responsaveis pelo processo de tomada de decisao nas
empresas estudadas necessitam estar atentos ao precos trabalhados pelos concorrentes e
procurar manter-se no mesmo nivel, sem descuidar da qualidade do produto, que também é
motivo de pressdo por parte dos clientes. As barreiras de entrada a novos concorrentes sdo tema

da proxima secao.

4.4.4 As Barreiras de Entrada a Novos Concorrentes

A possibilidade de novos entrantes em uma inddstria € uma ameaga para as empresas
que j& estdo estabelecidas, impactando em uma reducdo da fatia que cada um detém no mercado,
na reducdo da lucratividade, a partir da diminuicao dos precgos, e no aumento dos custos, pois
aumenta o poder dos fornecedores. Os participantes de uma industria buscam criar barreiras
que dificultem a entrada de novos integrantes ou, a0 menos, reagir rapidamente para procurar
reduzir a participacdo ou o tempo de vida desses entrantes. Isso € feito por meio de economia
de escala e diferenciagdo do produto, acesso aos canais de distribuicdo, aumentando o custo de
mudanca. Outras barreiras sao proprias da industria, como o alto investimento inicial ou s&o
barreiras externas, por exemplo, de politica governamental (PORTER, 2004; MINTZBERG et
al., 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; BARNEY; HESTERLY, 2011).

Diante de tal questionamento, as opinides foram um pouco distintas também, levando a
crer que os participantes da industria de joias de Guaporé tém uma percep¢do um pouco
diferente das barreiras a novos entrantes. De comum, ha o entendimento de que as barreiras sao
mais de ordem de politica governamental, uma vez que existe atualmente um alto nimero de
exigéncias ambientais que dificultam a adequacdo de novas empresas, criando um custo que
torna a industria pouco atrativa, assim como foi citado na empresa E1: “trata-se de uma industria
onde o ambiente de negdcios cria uma dificuldade grande para 0s novos entrantes. Sao muitos
concorrentes e muitas exigéncias por parte de 6rgdos reguladores que tornam 0 processos
complexos, assim, entrantes ndo criam um grande interesse em investir”. Além da questao
ambiental, existem normas impostos pelos governos que tornam o processo de entrada muito

burocratico, demorado e caro.

Outra barreira citada por metade dos entrevistados é o alto investimento inicial, pois a

industria encontra-se em um estagio de tecnologia avancado, cujo equipamento possui custo
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muito alto, afastando novos entrantes. Contudo, essa barreira é atenuada pela possibilidade de
terceirizacdo de parte do processo produtivo.Logo, pode ser feita a opcao por manter apenas a

Gltima etapa, a ourivesaria, como boa parte das empresas estabelecidas ja trabalha.

A fidelidade & marca é uma barreira cada vez com menos forca, pois os clientes colocam
condicbes de pagamento e menores precos, como principais motivadores de escolha no
momento da compra. Portanto, se 0 novo entrante tem a possibilidade de trabalhar com precos

baixos e proporcionar prazos longos, tem maior chance de se estabelecer a longo prazo.

Na intencdo de aprofundar e confirmar as respostas fornecidas pelos entrevistados,

foram levantados dados quantitativos, 0s quais estdo expostos na Tabela 8.

Tabela 8: Barreiras Existente para a Entrada de Novos Concorrentes

o Barreiras Média
Caracteristicas Muito Pouco Médio Muito | Muitissimo Pes% | ponderada
Pouco
Politicas Publicas
(legislacdo, regulamentacéo 1 4 3 34 4,25
ambiental)
Concorréncia 3 3 2 31 3,88
_Cl_Jsj[o do investimento 9 2 1 3 29 3,63
inicial
Custos variaveis no 5 2 2 5 28 3,50
processo produtivo
Ambiente de negécios
(regulamentos comerciais, 1 4 1 2 28 3,50
nacionais e internacionais)

Fonte: Dados Primarios.

Novamente é possivel perceber que os dados quantitativos confirmam as respostas ja
encontradas no questionamento anterior, e nota-se que as politicas publicas, que estao presentes
tanto no modelo ECD sugerido por Scherer e Ross (1990) como no constructo tedrico de Porter
(1984), sdo vistas como a principal barreira a novos entrantes. E um inddstria complexa, que
utiliza muito material quimico, portanto, esta exposta a uma rigida legislacdo ambiental, além

de regulamentos que sdo inerentes a atividade industrial em geral.

Além dessa pressdao governamental, a competitividade j& existente, principalmente,
pelas empresas de grande porte que ja estdo estabelecidas e possuem marcas consolidadas, é
tida como uma barreira que impede a entrada, a0 menos de grandes empresas, limitando-se essa
possibilidade de ingressar na industria de joias limita-se a empresas de menor porte que,

normalmente, ndo conseguem muita longevidade.
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Ainda a esse respeito, o0 alto investimento inicial € considerado uma barreira razoavel,
que pode ser amenizada pela terceirizacdo de parte do processo produtivo. Os custos variaveis
também podem ser considerados uma barreira que dificulta a entrada de novos participantes da
industria Os entrevistados entendem que 0s custos sao altos e, como estdo associados ao volume

de producéo, exigem um consideravel volume de investimento.

Em seguida, foi perguntado sobre quais barreiras dificultam a competitividade no
mercado internacional, e identificou-se que as empresas exportadoras encontram maior
dificuldade de competir devido ao preco praticado, principalmente pelos paises asiaticos. As
empresas que competem somente internamente também percebem que essa pressao dos pre¢os

baixos atrapalha bastante os neg6cios.

O preco de venda praticado pelos concorrentes internacionais, em alguns casos, é
equiparado ao custo de producéo possivel dentro do Brasil, prejudicando a competitividade das
empresas brasileiras diante das asiaticas. Nesse sentido, buscaram-se dados quantitativos para

confirmar as respostas dos entrevistados, e que estdo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9: Barreiras que Dificultam a Competitividade no Mercado Internacional

Barreiras Médi
. édia
Caracteristicas i . . o Peso

Muito Pouco | Médio | Muito | Muitissimo Ponderada

Pouco
Concorréncia da Asia 2 5 33 4,71
Diversidade do produto 1 1 4 1 25 3,57
ofertado
Restri¢cBes do mercado
importador (taxas, 2 1 2 2 25 3,57
regulamentacdo sanitaria)
Produto sem valor agregado 1 1 2 1 2 23 3,29
Qualidade do produto 1 4 1 1 22 3,14

Fonte: Dados Primarios.

Nesse questionamento, ficou clara a percepcao dos respondentes quanto a concorréncia
dos paises asiaticos, em especial a China, pelos motivos ja& mencionados: menor custo de
producdo, que proporciona trabalhar com menores precos, apesar do menor valor agregado.
Ressalta-se que um entrevistado ndo respondeu a questdo por ter toda sua producdo

comercializada em territério nacional.

Em toda industria, ha a possibilidade de produtos substitutos, tema que é abordado na

se¢do seguinte.
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445 A Influéncia dos Produtos Substitutos

E necesséario mencionar que outra das cinco forcas apresentadas por Porter (2004) é a
pressdo exercida pelos produtos substitutos. Tais produtos ndo possuem o mesmo nivel de
qualidade, porém, podem substituir os produtos originais. A pressdo se da, principalmente, por
proporcionar precos menores, que acabam influenciando a escolha de compra dos clientes e
obrigam as empresas participantes da industria a reduzir pregos, impactando no retorno e na
lucratividade da industria como um todo (PORTER, 2004; MINTZBERG et al., 2006; HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Na industria de joias de Guaporé, foi citado como produto substituto a bijuteria, que nao
tem o mesmo valor agregado da joia, mas proporciona um bom retorno para os clientes,
compensando a escolha. Algumas empresas, com a intencao de se defender da influéncia dos
substitutos, estdo optando por trabalhar com pedras sintéticas e com isso estabelecendo-se em

nivel intermediario, ja que € possivel reduzir custos e melhorar a competitividade.

Pode-se perceber, por meio das respostas, que 0s precos séo apontados como a principal
ameaca dos produtos substitutos, pois se trata de um produto visualmente muito semelhante,
que oferece ganhos muito compensatérios. O problema se agrava diante do fato de que a
qualidade apresentada pelos substitutos estd melhorando gradativamente, sem que 0s precos se
modifiquem na mesma proporcdo, o que oferece uma relacdo custo/beneficio maior aos
compradores. Contudo, os entrevistados ressaltam que as empresas que oferecem substitutos,
as bijuterias, ndo conseguem oferecer a mesma garantia. Além disso, como a qualidade, muitas
vezes, € bem menor, alguns clientes fazem a opcéo pelo substituto, mas acabam retornando no
prazo médio de um ano. Na empresa E2, foi obtida a seguinte declaracdo: “bijuterias sdo
produtos substitutos que tiram alguns clientes. Mas, como ndo oferecem a mesma estrutura e

garantias, normalmente o cliente retorna em torno de um ano depois”.

Nesse sentido, a Tabela 10 organiza os dados que permitem uma melhor visualizacdo
da percepcéo dos entrevistados quanto a influéncia dos produtos substitutos na industria de joias

de Guaporeé.
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Tabela 10: Influéncia dos Produtos Substitutos

Barreiras Média
Caracteristicas IIZ\’/CI)LEII(E(C)J Pouco | Meédio | Muito Muitissimo Pe50 | Ponderada

Melhores pregos 1 1 4 2 31 3,88
I\/_Ielljor_loglstlca de 3 2 2 1 25 3,13
distribuicdo

Igual ou melhor 1 2 3 2 22 2,75
qualidade

Baixos custos de 3 4 1 22 2,75
mudanca

Fonte: Dados Primarios.

Os dados da Tabela 10 confirmam a preocupacdo com os melhores precos, que obriga a
indUstria a rever sua politica de formacdo de preco de venda, na intencdo de ndo perder parte
do mercado para os produtos substitutos. A qualidade ainda ndo é considerada uma pressao

muito forte, mas j& passa a ser motivo de atencao por parte dos integrantes da industria de joias.

Cabe ressaltar que as empresas que participaram desta pesquisa sdo consideradas de
grande porte, portanto, conseguem manter um padrdo de qualidade dificil de ser reproduzido
por empresas menores e, principalmente, por fabricantes de substitutos. Também, sdo
organizagOes que possuem uma marca consolidada e sinbnimo de boa qualidade e garantia,
assim, sofrem menos a influéncia dos produtos substitutos. Talvez, em empresas de menor
porte, a realidade encontrada pudesse ser diferente, ja que ndo possuem a condicdo de produzir
grandes volumes, incorrendo em maiores custos e, provavelmente, ndo tenham uma marca

consolidada.

A ultima das cinco forcas competitivas de Porter abordada neste estudo € a rivalidade
entre as empresas de uma industria. A proxima sec¢ao apresenta os resultados obtidos a partir da

aplicacédo do instrumento de coleta de dados.

4.4.6 A Rivalidade entre as Empresas da Industria de Joias de Guaporé

Na concepcdo de Porter (2004), a rivalidade entre as empresas de uma industria €
resultado das outras quatro forcas competitivas basicas. A partir da analise das demais forgas,
é possivel definir qual a intensidade da concorréncia de qualquer inddstria, ressaltando que
sempre € possivel observar niveis diferentes de competicdo de uma inddstria para outra
(PORTER, 2004; MINTZBERG et al., 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008;
BARNEY; HESTERLY, 2011; MANGRETTA, 2012). Essa intensidade apresentada € o que
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impulsiona a formulacdo da estratégia, tal qual sugere o0 modelo ECD, em que a estrutura

influéncia a conduta, neste caso, as escolhas estratégicas.

Ao serem questionados a respeito da competitividade na industria de joias de Guapore,
metade dos respondentes posicionaram a concorréncia no mesmo nivel de sua empresa,
enquanto a outra parte percebe a concorréncia em um nivel mais elevado. Isso em funcéo de
que os produtos, normalmente, apresentam qualidade e diversidade muito semelhantes,
mantendo, assim, todos concorrem no mesmo nivelA indudstria asiatica esta com uma qualidade

que se aproxima cada vez mais, no entanto, oferecem precos menores.

Quanto ao nivel de rivalidade percebido, os entrevistados tém a percepcdo de que
encontra-se entre médio e elevado, isso porque ha equilibrio entre a industria de Guaporé, a de
Limeira, no Estado de Sdo Paulo e boa parte das empresas estrangeiras, com uma competicdo
mais agressiva por parte da industria asiatica.Conforme o respondente da empresa E6, “além
de estar com a empresa instalada em um polo de joias no Estado, temos outro grande polo em

S&o Paulo, e agora muitas empresas importando em grandes volumes”.

Nesse contexto, também foi questionado quanto a formacdo de parcerias e sua
importancia diante de um cendrio que parece ser de grande competitividade. Os resultados estdo

apresentados na Tabela 11.

Tabela 11: Importancia da Formacao de Parcerias para a Competitividade

Importancia Média
Caracteristicas Muito Pouco | Médio | Muito | Muitissimo Peso Ponderada
Pouco
Aumentar 0 poder de barganha 3 1 2 2 23 2,88
junto aos fornecedores
Melhoria na qualidade do 3 1 2 2 23 2.88
produto
Aquisicdo de conhecimento,
tecnologias e desenvolvimento 3 3 2 22 2,75
de pesquisas
Acesso ao mercado interno e 4 3 1 21 2,63
externo
Aumentar o poder de barganha 3 2 1 2 21 2,63
junto aos clientes
Ampliar a distribui¢do no 4 1 2 1 19 2.38
mercado interno
Aurpen_tar a gompetltlwdade da 3 3 1 1 18 2,25
inddstria nacional
Criar barrelrgs para novos 5 1 2 17 213
entrantes na indUstria

Fonte: Dados Primarios.
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Observando-se os dados apresentados na Tabela 11, pode-se concluir que a busca por
parcerias se da, principalmente, para aumentar o poder de barganha junto aos fornecedores,
melhoria na qualidade do produto e aquisi¢do de conhecimento, tecnologias e desenvolvimento
de pesquisas. Contudo, cabe ressaltar que, nas questdes anteriores, ficou claro o alto nivel de

rivalidade entre as empresas da industria de joias de Guaporé.

A maioria dos respondentes relatou que, apesar da existéncia de um Arranjo Produtivo
Local (APL), as empresas ndo buscam parcerias com concorrentes, dando preferéncia por
concorrer isoladamente. Entendem os entrevistados que é mais produtivo, ao se tratar de
competitividade, manter um bom relacionamento com fornecedores e clientes do que com seus
pares. Assim, pode-se deduzir que a Tabela 11 apresenta, de fato, as areas em que as empresas
buscam parcerias com fornecedores, e troca de informacgdes com clientes para conseguir

melhorar a competitividade.

4.4.7 Definicdo da Estrutura na Induastria de Joias de Guaporé

Tendo-se explorado a percepcdo dos integrantes da industria de joias de Guaporé, a

respeito da estrutura, pode-se chegar a algumas conclusdes:

a) Trata-se de um oligopolio em que, apesar da existéncia de um consideravel nimero
de empresas que competem no mesmo ambiente, parece que as decisdes de um
participante afetam as escolhas e os resultados dos demais, existindo uma certa
influéncia nos precos praticados, também por existirem algumas barreiras a entrada
de novos concorrentes (POSSAS, 1989; MARIOTTO, 1991; LABINI, 1984;
MARSHALL, 1996; MANKIW, 2009);

b) Na industria de joias de Guaporé, h&d uma concorréncia interna significativa, com as
empresas competindo entre si, além de competirem com integrantes da industria de

joias de Limeira e com empresas asiaticas;

c) As empresas asiaticas, em especial as chinesas, enfrentam uma carga tributaria
muito menor, em comparagdo com a tributacdo que empresas brasileiras convivem.
O custo de producéo tambem é menor nos paises asiaticos e a qualidade dos produtos

esta evoluindo, sem que 0s pre¢cos subam na mesma proporgao;
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d) Fornecedores estdo trabalhando com precos ajustados e as empresas de Guaporé em
sua maioria da preferéncia por compras a vista. No entanto, a qualidade e os prazos
de entrega parecem ser fatores que os vendedores utilizam na negociagdo. Ainda
assim, a industria apresenta-se estavel, ndo h& mudanca de fornecedores e estes

parecem dar preferéncia para 0s seus atuais clientes;

e) Os clientes ndo séo tdo fiéis, sendo influenciados pelo menor prego, mesmo com
alguma perda na qualidade, quando for interessante para seus negdcios. Existe uma
certa pressao na negociacao por menores pregos, devido ao fato de existirem muitos
vendedores. Contudo, clientes tradicionais ddo preferéncia pela garantia que as

empresas conseguem proporcionar;

f) As barreiras de entrada de novos concorrentes sdo, principalmente, o alto custo de
investimento inicial, apesar de ser possivel reduzir essa barreira pela utilizagcdo da
terceirizacdo de parte do processo produtivo. A normatizacdo do poder publico, em
especial no que diz respeito as normas ambientais, é outro fator que dificulta a
entrada de novas empresas. Trata-se de uma forga externa, conforme previsto por
Scherer e Ross (1990) e Porter (1991);

g) Os produtos substitutos sdo principalmente as bijuterias com um preco mais
acessivel. Percebe-se, porém, que funcionam por pouco tempo, pois os clientes
retornam para as joias por proporcionarem melhor qualidade e maior garantia.
Observa-se que nédo sdo considerados de grande problema, apesar de atrapalharem

0s negocios por um determinado tempo;

h) A rivalidade entre as grandes empresas na industria de joias de Guaporé parece ser
elevada, pois muitas empresas competem entre si, adquirindo material dos mesmos
fornecedores, disputando os mesmaos clientes, enfrentando produtos substitutos, mas
principalmente concorrentes de Limeira e chineses, além dos entrantes que, mesmo

por pouco tempo, acabam sendo parte da estrutura da inddstria.

A préxima secdo da inicio a analise e a discussdo das respostas obtidas a partir do
guestionamento quanto a conduta dos integrantes da industria de joias de Guaporé, com énfase
as estratégias genéricas de Porter (1986, 1991, 2004), as estratégias de competicdo e cooperacao
de Mintzberg et al. (2006, 2010) e a estratégia de coopeticio (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996; DAGNINO; PADULA, 2002; WEGNER; ALIEVI; BEGNIS,
2015), sem deixar de obedecer ao modelo ECD sugerido por Scherer e Ross (1990).
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45 A CONDUTA NA INDUSTRIA DE JOIAS DE GUAPORE

Na concepcao de Scherer e Ross (1990), a conduta esta relacionada as agdes que as
firmas podem adotar a partir da estrutura estabelecida para competir em uma determinada
industria. Assim, podem também ser definidas como as estratégias que visam a sobrevivéncia
de uma empresa e, ocasionalmente, aumentar a participacdo na industria em que participam,
buscando obter vantagem competitiva (PORTER, 1990, 1991, 2004).

Perante esse contexto, foi indagado aos respondentes qual o comportamento de suas
empresas diante das op¢des disponiveis na ocasido da escolha da estratégia a ser adotada na
industria de joias de Guaporé. A partir do instrumento de coleta de dados adaptado de Mattos
(2007), algumas categorias foram elencadas para 0 questionamento junto as empresas
escolhidas para o desenvolvimento do presente estudo. Os resultados obtidos s@o analisados e

discutidos a partir da secao seguinte.

45.1 Administracdo Geral das Empresas

Inicia-se a abordagem buscando identificar, na concepcdo dos respondentes, como
visualizam as vantagens competitivas diante de seus concorrentes. Assim, os resultados obtidos

estdo organizados e representados na Tabela 12.

Tabela 12: Principais Vantagens Competitivas em Rela¢édo aos Concorrentes

Vantagens Média
Caracteristicas Muito Pouco Meédio Muito | Muitissimo Peso | Ponderad
Pouco a
Imagem 4 4 36 4,50
Experiéncia na industria 5 3 35 4,38
Qualld_ade QOS insumos 1 6 1 32 4,00
(matéria-prima)
Cllm.a favoravNeI a produgdo 1 6 1 32 4,00
sem interrupgdo
Qualidade da mao-de-obra 1 1 5 1 30 3,75
Loglstlca_e distribuicdo do 3 4 1 30 3,75
produto (infraestrutura)
Custo de producao 3 4 1 30 3,75
Infraestrljtura para 1 5 3 5 29 3,63
exportagao
Burocracia na exportacdo 1 1 1 2 3 29 3,63
Qualidade diferenciada do 1 5 4 1 29 3,63
produto
Mercado interno 1 3 2 2 28 3,50
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Nlmero de concorrentes no 1 3 3 1 97 3,38
mercado externo

Custo da mao-de-obra 5 3 27 3,38
Ju_ros gl_tos e elevada carga 1 2 4 1 2 3,25
tributaria

Pol|t|ca~ de incentivo a 3 2 2 1 25 313
producéo

_Pre(;os d_o mercado 2 3 2 1 24 3,00
internacional

Numero o_le concorrentes no 3 1 5 5 24 3,00
mercado interno

Politica qe incentivo a 5 3 2 1 18 2,25
exportagao

Concorréncia asiatica 4 1 2 1 17 2,13
Ambiente coop(_arat!vo _entre 3 3 5 15 188
as empresas da industria

Fonte: Dados Primarios.

No que diz respeito as vantagens competitivas, a Tabela 12, que organiza as respostas
dos participantes do estudo, demonstra que a imagem da empresa € considerada a principal
vantagem competitiva diante de concorrentes, na concepcao dos entrevistados. Esse dado vem
ao encontro de uma das caracteristicas das empresas selecionadas para este estudo, qual seja,

justamente possuir uma marca consolidada na industria.

Nesse mesmo sentido, a segunda caracteristica considerada como vantagem competitiva
é a experiéncia na industria de joias, fruto de muitos anos de desenvolvimento do processo
produtivo e de aperfeicoamento da estratégia que possibilitou sobreviver durante tanto tempo
em um ambiente de alta competitividade, como tem-se apresentado diante dos resultados

obtidos neste estudo.

Ainda, a qualidade dos insumos apresenta-se como uma possivel vantagem, o que
confirma a ideia de que é importante uma boa relacdo de negécios com os fornecedores para
garantir a entrega de material de melhor qualidade, resultando em um produto final com maior
valor agregado, uma das condi¢fes para competir, principalmente quando ndo é possivel
trabalhar com precos semelhantes a concorréncia asiatica e produtos substitutos. A condicédo de
produzir sem interrupcao é outro fator o qual os respondentes destacam, pois, por se tratar de
uma industria consolidada, com acesso a material e m&o de obra, sem depender de variacdes
climéticas e outros fatores que poderiam impactar em uma interrup¢do da producéo, é possivel
manter o processo produtivo continuo, e com isso obtencdo de uma producgédo em larga escala,

tornando, realmente, a empresa mais competitiva.
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Ainda, no contexto da administracdo geral da empresa, houve o questionamento a
respeito da maneira como as partes interessadas influenciam na definicdo da estratégia. Os

dados coletados deram origem a Tabela 13.

Tabela 13: Influéncia das Partes Interessadas na Defini¢édo da Estratégia

Influéncias Média
Caracteristicas Muito Pouco Médio Muito Muitissimo Peso | Ponderad
Pouco a

Acionistas ou s6cios 1 1 6 35 4,38
OrgarAuza(;oes governamentais 1 4 3 25 313
(as trés esferas)

Clientes do mercado interno 2 1 2 2 1 23 2,88
Clientes do mercado externo 2 1 2 3 22 2,75
Sindicatos, Associagdes do 1 3 3 1 20 2,50
setor

Comunidade 2 3 3 17 2,13
Agentes financiadores 4 2 2 14 1,75

Fonte: Dados Primarios.

A partir da analise dos resultados encontrados, parece ficar evidente que a tomada de
decisdo quando o tema é a definicdo da estratégia empresarial esta a cargo dos proprietarios,
segundo a percepcdo dos entrevistados. H4 uma diferenga muito grande, neste caso, para a
segunda caracteristica em nivel de importancia para os respondentes, que sdo as organizacdes
governamentais. Presume-se que as decisdes estratégicas sdo tomadas de acordo com a
iniciativa e com os objetivos definidos pelos proprietarios da empresa, sofrendo alguma
influéncia por parte do Estado e de 6rgdos do governo, em razao da imposicao de normatizacdo

de alguns processos a que as empresas da industria de joias de Guaporé devem obedecer.

Nesse mesmo sentido, foi identificado, em questionamentos anteriores, que esta pressao
se da, principalmente, na &rea ambiental, a qual tem sido alvo de grande interesse dos governos,
nas trés esferas de poder. Como normalmente existem sanc¢des que sdo impostas as empresas
gue nao cumprem as normas, subentende-se que a definicdo da estratégia ocorre, também, a
partir da observacgdo dos regulamentos pertinentes a industria de joias. A opinido dos clientes,
principalmente do mercado interno, também é levada em consideracéo, porém, sem um peso

tdo grande quanto as caracteristicas ja citadas.

Ao serem questionados quanto a mudanca da capacidade produtiva, nos ultimos cinco
anos, os entrevistados, com excec¢éo de apenas uma empresa que fez opcao por manter a mesma
capacidade produtiva, responderam ter modificado a capacidade, por expansdo ou

diversificacdo, sendo que somente uma delas modificou por contragdo. Em complemento, a
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questdo 30 buscou explorar como ocorreu a mudanca e o resultado obtido foi o investimento
em equipamentos que permitiram manter a atualizacao constante de produtos e processos, Como
forma de melhor competir em uma indUstria que exige inovagdo continua. Um dos
entrevistados, inclusive, construiu um prédio novo e contratou um ndmero maior de
funcionarios. Por outro lado, a empresa que optou por reduzir a capacidade produtiva o fez
devido a crescente participacdo da China e a recessao nos Estados Unidos da America, pais

onde possui muitos negdcios.

A secdo seguinte discute especificamente a administracdo estratégica das empresas, em
especial, buscando identificar quais as estratégias que sdo adotadas na industria de joias de

Guaporé, na percepcdo dos entrevistados.

4.5.2 Administracdo Estratégica na Industria de Joias de Guaporé

Estratégias competitivas visam a orientar a organizacdo em cenarios onde 0s
concorrentes competem de forma mais agressiva, na intencdo de superar os competidores,
alcancando vantagem competitiva (PORTER, 1990; DYER; SINGH, 1998; MINTZBERG et
al., 2006). Entretanto, estratégias competitivas consistem em aliancas entre empresas
cooperativas voluntarias, destinadas a alcancar vantagem competitiva para 0s parceiros
(AXELROD, 1984; DAS; TENG, 2000; COHEN; RIOLO; AXELROD, 2001). Outra forma de
interagir adotada pelas organizac6es tem sido conceituada como coopeticao, pela qual se pode
estabelecer uma relacdo vantajosa entre competidores, em que ha cooperagdo e competicao
simultaneamente (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996; BENGTSSON; KOCK, 2000;
DAGNINO; PADULA, 2002; CHIN; CHAN; LAM, 2008).

Nesse contexto, buscou-se esclarecer quais as estratégias que as empresas estdo
adotando na industria de joias de Guaporé e como se da o processo de definicdo e de
implementacdo das escolhas estratégicas adotadas. Assim, iniciou-se o questionamento na
busca por descobrir se ha uma area especifica de estratégia na empresa, ao que apenas uma das
oito empresas mantém um setor para cuidar da estratégia, composta pelo proprietario, por sua
esposa e pelo gerente comercial.

Em complemento, foi perguntado quem define a estratégia da empresa e a analise das
repostas evidenciou que o proprietario é quem tem a palavra final, mas, em metade das
empresas, é assessorado por uma equipe administrativa que auxilia na analise das opcOes e

contribui significativamente para a tomada de decisdo. Como exemplo, na empresa E2, “O
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proprietario é quem da a palavra final. Contudo, conta com o auxilio e a opinido dos
funcionarios da area administrativa™. A partir das respostas obtidas, descobriu-se que ndo ha a
adocgdo formal da estratégia, ou seja, ndo existe um planejamento estratégico formalizado nas
empresas participantes do estudo, com excecdo de uma Unica empresa que mantém uma area
especifica para a estratégia na empresa, sendo que somente esta tem a pratica de desenvolver e

seguir um plano estratégico formalizado.

No que diz respeito ao posicionamento estratégico, observando-se as respostas, entende-
se que a maioria dos respondentes tém a percepcdo de que mantém um bom posicionamento
estratégico, mas por motivos diversos. A partir da analise, surge algum destaque para a
fidelizacdo dos clientes, citado por duas empresas; e a forca da marca no cenario em que
competem. A diversifica¢do do produto e a agilidade em atender as demandas da moda também
foram citadas. Um dos entrevistados afirmou que o posicionamento € médio, pois sdo muitas

variaveis para tentar controlar.

Ao tratar do tipo de estratégia adotada, todos os respondentes apontaram a escolha de
estratégias competitivas, ndo havendo nenhuma resposta que aponte o interesse em optar por
estratégias cooperativas e, por consequéncia, estratégias de coopeticdo. Alguns dos
entrevistados citaram que, apesar da existéncia de um Arranjo Produtivo Local (APL), ndo ha
resultados objetivos a partir de suas acdes desenvolvidas e as empresas acabam competindo

isoladamente, dai a necessidade de trabalhar com estratégias competitivas.

Da mesma forma que a escolha do tipo de estratégia de mostrou igual diante das
respostas obtidas, a estratégia de nivel de negdcios integrada de lideranga em custos e
diferenciacao foi escolha unanime por parte dos entrevistados, o que confirma a preferéncia,
na concepcao das empresas participantes do estudo por estratégias competitivas na industria de

joias de Guapore.

Percebe-se que se trata realmente de um ambiente extremamente competitivo, onde
empresas locais concorrem entre si, sem considerar a formacéo de aliangas, e enfrentam um
ambiente de negdcios externo, também de grande competitividade com empresas de Limeira,
no Estado de S&o Paulo e, principalmente, com empresas asiaticas, com destaque para as

chinesas.

Com relacdo a implementacdo da estratégia definida, as respostas foram diversas.
Contudo, é possivel identificar alguns pontos comuns entre as empresas participantes do estudo.

A diversificacdo é vista como uma exigéncia da industria de joias, pois as tendéncias mudam
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rapidamente, tornando a busca por produtos diferentes e que proporcionem um valor agregado
maior ao cliente, uma constante no dia a dia empresarial. Assim, o design € visto como uma das
principais etapas do processo produtivo, uma vez que precisa ser agil para acompanhar as
tendéncias da industria e para buscar inovar com modelos diferentes dos concorrentes. O
respondente da empresa E2 afirmou que “a implementacéo se da a partir do estabelecimento da
estratégia, em conversas com os funcionarios, para que eles entendam os objetivos da empresa”.
E, na empresa E3, a resposta foi que “as pec¢as que sdo elaboradas no design tem seu custo
calculado e, caso ndo tenham um custo de acordo com a estratégia da empresa, sao descartadas
ou retornam para o design para adequacao. Contudo, a diferenciacdo nunca é deixada de lado.

Busca-se um equilibrio entre custo e diferenciagdo”.

Esse processo torna-se mais preciso nas empresas que adotam a producéo verticalizada,
pois mantém o controle desta etapa e conseguem acompanhar o desenvolvimento de cada peca
e colecdo bem de perto, realizando 0s ajustes necessarios e adequando aos objetivos da empresa.
Para as industrias que fazem opcao por manter somente a Ultima etapa do processo produtivo,
esta pode-se tornar uma situacdo mais delicada, fazendo-se necessario estabelecer uma
afinidade muito grande com os fornecedores para conseguir ter maior poder de decisdo na
definicdo dos modelos. Caso contrario, apenas se consegue seguir as tendéncias da industria,

da mesma maneira que 0s demais concorrentes.

No que ser refere a estratégia de lideranca em custos, para as empresas de producao
verticalizada, a etapa do design é considerada como determinante para a composic¢éo do custo
final do produto, ja que é nela que se definem quais 0os materiais serdo utilizados para se obter
0 produto final e qudo complexo serd o processo produtivo, e quanto tempo exigira de méo de
obra. Um entrevistado citou, inclusive, que, apés a elaboracdo de cada modelo, calcula o custo
de cada peca e aquelas que ndo estdo de acordo com os objetivos da empresa sdo descartadas
ou devolvidas para o design adequar as metas de custos estabelecidas. Ja, as empresas que
optam por trabalhar apenas com a Ultima etapa, a ourivesaria, mencionaram que essa escolha é

justamente para reduzir o custo total e, desta forma, tornarem-se mais competitivas.

Em resumo, observou-se que a diferenciacéo trata-se realmente de uma exigéncia, muito
por parte dos clientes, que sdo influenciados por diversas midias e tém acesso a produtos
importados muito rapidamente. Em razdo disso, sdo expostos a novidades constantemente, 0
que obriga as empresas da industria de joias de Guaporé a buscar diferenciar o seu produto para
conseguir ampliar a competitividade. Quanto & estratégia de lideranca em custos, o maior

influenciador é a competicdo com empresas, principalmente chinesas, que conseguem trabalhar
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com custos menores e, por consequéncia, com precos de venda menores, tornando necessario
reduzir e otimizar os custos para uma melhor condicdo de competitividade. Os produtos
substitutos influenciam, também, pois normalmente sdo comercializados por pregos menores e

conseguem abranger parte do mercado.

A secdo seguinte aborda a estratégia na administracao de recursos humanos, com énfase

ao treinamento e desenvolvimento das pessoas.

4.5.3 Administracéo de Recursos Humanos

Ao se referir a um programa de desenvolvimento profissional, através da questdo 41,
houve uma divisdo entre as respostas, ndo sendo adotado por metade dos entrevistados,
enquanto que a outra parte mantém um programa de desenvolvimento. Contudo, ndo o tem
formalizado, apenas trata como uma rotina da empresa proporcionar treinamento aos
funcionarios, na busca por melhorar o processo produtivo, reduzir desperdicio de material e

otimizar a utilizacdo da méo de obra.

Nesse mesmo sentido, a forma como se realiza o programa de desenvolvimento, ou
treinamento dos funciondrios, alguns respondentes afirmaram ndo existir uma forma
preferencialmente adotada. Outros realizam um levantamento das necessidades de treinamento
e elaboracdo de plano de desenvolvimento individual, confirmando que o interesse principal é
identificar possiveis melhorias nos processos, por meio do desenvolvimento das pessoas que 0s
executam. A periodicidade com que se realizam os treinamentos € diversa, novamente

confirmando que ocorrem quando necessario aos objetivos da empresa.

Assim, ha uma empresa que, dentre outros treinamentos, proporciona cursos de inglés e
espanhol, para facilitar a negociagdo com clientes de paises estrangeiros, outra mantém o habito
de realizar reunides semanais para discutir o melhorias no processo produtivo, auxilio
financeiro para curso superior. De comum, percebe-se uma preocupacdo em relacdo ao
treinamento para a utilizacdo de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI), tanto para
melhorar a satisfacdo dos funcionarios, proporcionando mais seguranga, como para atender as
legislagdes trabalhistas. Ha relatos de entrevistados de que nunca houve acidentes de trabalho

€m suas empresas, muito por conta dos constantes treinamentos.

Nesse aspecto, buscou-se identificar o impacto do treinamento nos funcionarios das
empresas da industria de joias de Guaporeé, na percepcdo dos respondentes deste estudo. Os

dados encontrados estdo organizados na Tabela 14.



97

Tabela 14: Impacto do Treinamento nos Funcionarios

Impacto do Treinamento de Funcionarios -
Acoes Muito Peso Media
¢ Pouco Meédio Muito | Muitissimo Ponderada
Pouco

Melhqua _de ambiéncia 1 3 4 35 4,38
organizacional
Melhoria da imagem 1 3 4 33 4,13
Melhoria na comunicacéo 3 3 2 31 3,88
Maior produtividade 1 1 5 1 30 3,75
Menor nimero dg amglentes 2 2 4 30 3,75
/ doengas ocupacionais

Fonte: Dados Primarios.

Ao observar os dados apresentados pela Tabela 14, a melhoria do ambiente
organizacional parece provocar 0 maior impacto nos funcionarios, a partir da percepcdo dos
entrevistados. Subentende-se que, com o0s treinamentos, hd uma melhora significativa no
ambiente das empresas, pois, conforme citado em respostas anteriores, o desenvolvimento se
da principalmente a partir da identificacdo da necessidade, e por isso pode estar também indo

ao encontro dos anseios dos funcionarios.

Por outro lado, 0 menor nimero de acidentes e doengas ocupacionais apresentou pouco
impacto, na concepcdo dos respondentes, ao contrario do que haviam citado anteriormente.
Talvez, por ndo ocorrerem acidentes de trabalho, conforme relatado, ndo exista a percepcao de
melhora, portanto, pode ndo parecer de grande impacto.

4.5.4 Pesquisa e Desenvolvimento na Industria de Joias de Guaporé

Outro aspecto importante a ser abordado € a pesquisa e o desenvolvimento, que pode ter
significado na definicdo da estratégia adotada. Nesse sentido, todos os respondentes afirmaram
que o desenvolvimento de novos processos e, principalmente, de novos produtos existe, porém,
de maneira informal, ndo havendo um plano formalizado. A pesquisa ocorre, na verdade, por
meio da visualiza¢do das tendéncias e das necessidades apresentadas pelos clientes, em que a
empresa procura adaptar o seu produto ou partir para o desenvolvimento de novidades, desde o
processo de design. A area comercial busca junto aos clientes quais sdo as novas tendéncias,

principalmente com clientes que podem ser considerados fidelizados.

Outro meio de pesquisar novos produtos € o contato com os fornecedores, que apontam
quais sdo 0s novos produtos que a industria esta desenvolvendo. A partir disso, as empresas

buscam adaptar a produ¢do o mais rapidamente possivel, para poder acompanhar as tendéncias
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e ndo perder espaco, mantendo-se competitivas. Ha uma atencdo, também, para os meios de
comunicacdo em massa, como a televisao, que muitas vezes acabam por lancar modas que sao

rapidamente absorvidas pelos clientes da industria de joias

Ainda, a inovagdo em processos e equipamentos parte muito dos fornecedores, que
acabam influenciando os investimentos das empresas para manterem-se atualizadas. Apesar de
em alguns momentos os investimentos ndo serem aconselhaveis, quando se trata de manter os

equipamentos atualizados, a empresa busca sempre se adaptar.

Hé& ainda de se considerar a pressdo sofrida pelos 6rgaos governamentais, por meio dos
regulamentos, especialmente de ordem ambiental, pois se trata de uma industria que utiliza
muitos produtos quimicos no processo produtivo, obrigando as empresas a adotarem medidas

que previnam sancdes por agressdes ao meio ambiente.

Ao serem questionados sobre qual tipo de pesquisa é realizado na empresa, 0s
entrevistados citaram a diferenciacdo do produto, o reaproveitamento de residuos, a reducao de
custos operacionais, reaproveitamento de dgua, e a minimizacdo dos impactos ambientais do

processo produtivo como areas prioritarias.

De certa forma, percebe-se que ndo ha uma area especifica da empresa para pesquisa e
desenvolvimento, de acordo com os entrevistados, seja de produtos ou processos. No entando,
todos buscam alguma forma de acompanhar as tendéncias da industria, sob pena de perderem
competitividade, por se tratar de uma industria em que a busca por inovacfes por parte dos
clientes é constante. Os fornecedores, por outro lado, pressionam as empresas, influenciando o
lancamento de novos modelos e equipamentos que modificam o processo produtivo. Logo,
trata-se muito mais de um procedimento em razdo do qual as empresas se veem obrigadas do
que uma iniciativa voluntaria. Os respondentes que preferem adotar a producéo verticalizada
poderiam destinar esforcos para pesquisar novos produtos, mas acabam agindo como os demais

participantes da industria.

Producdo e operagdo normalmente sdo definidas a partir da escolha da estratégia
adotada. Portanto, trata-se de um tema que precisa ser abordado. A discussdo acerca dessa area

estd apresentada na secao seguinte.
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455 A Estratégia na Producéo e Operacao

O processo produtivo, muitas vezes, € definido a partir da escolha da estratégia que a
empresa ira seguir. Por isso, a forma como a empresa opera deve estar alinhada com o mesmos
propositos e objetivos. Por outro lado, algumas limitagdes podem influenciar a defini¢cdo da
estratégia, por exemplo, a dificuldade de acesso a determinados materiais ou a falta de méo de
obra qualificada, dentre outros, o que pode comprometer a qualidade do produto final e os

resultados pretendidos pelos gestores.

Nesse sentido, para iniciar a abordagem, foi questionado quanto a dificuldade de acesso
a matérias-primas e insumos por parte das empresas participantes da inddstria de joias de
Guaporé. Os dados obtidos sdo expostos na Tabela 15.

Tabela 15: Dificuldades na Aquisicio e Acesso a Matérias-Primas

Grau da Dificuldade Média
Dificuldades Muito Pouco Médio Muito | Muitissimo Peso Ponderada
Pouco

Barreiras tributarias 4 4 36 4,50
Altas taxas de

juros/variagdo cambial ! 2 S 34 4,25
Burocracia na importacéo 1 3 2 2 28 3,50
Infraestrutura das 2 2 2 2 26 3,25
estradas

Custo do frete 1 3 2 2 21 2,63
Custo de armazenagem 3 5 13 1,63
Barreiras sanitarias 7 1 11 1,38

Fonte: Dados Primarios.

Uma reclamacéo recorrente dos participantes em diversas respostas no decorrer desta
pesquisa, a carga tributaria a que estdo expostas as empresas da industria de joias, parece criar
dificuldades que prejudicam a competitividade, mesmo antes do inicio do processo produtivo,
quando ainda se esta em busca dos materiais necessarios a producao. A tributacédo é vista como
um custo muito oneroso, que impacta de maneira expressiva na composi¢do do custo do produto

acabado e, consequentemente, na formagéo do prego de venda.

Dentro desse contexto, como a lideranca em custos € uma das principais estratégias
eleitas pelas empresas para competir nesta industria, a tributacdo acaba por prejudicar a busca
por vantagem competitiva, criando uma barreira impossivel de ser modificada em curto prazo,
por tratar-se de um fator externo. Ao se tratar de competir internacionalmente com empresas de

outros paises, que ndo precisam lidar com um carga tributaria tdo elevada, esta barreira se



100

agrava, exigindo um esforco maior por parte das empresas participantes da industria de joias de

Guaporé.

Em se tratando de competir com empresas estrangeiras, em especial de paises asiaticos,
as altas taxas de juros e a variagdo cambial tém sido percebidas pelos entrevistados, como um
problema que dificulta a aquisi¢do de materiais para a producao, isso porque algumas matérias-
primas sdo importadas, e, por isso, podem ter seus precos oscilando de acordo com a variacéo
do valor das moedas estrangeiras, o dolar e o euro, que sdo utilizadas na negociacdo. A
burocracia enfrentada na importacdo € outra barreira que pode prejudicar a aquisicdo de

materiais, causando demora no recebimento e elevando os custos com logistica.

Apesar de ndo existir uma politica de qualidade formalizada nas empresas participantes
deste estudo, todos afirmaram manter algum controle de qualidade na producédo, procurando
entregar para o cliente um produto fora do padrdo esperado e evitar o retrabalho, o que
implicaria maiores custos. Percebe-se que, dentro de uma ideia de adotar a diferenciacdo como
estratégia para competir, o cuidado com a qualidade do produto deve ser uma constante nas

empresas.

Ainda, nesta mesma discussdo, foi mencionado que, por se tratar de uma industria muito
competitiva, o controle de qualidade é uma necessidade para, a0 menos, manter o0 mesmo nivel
em que os demais competidores estdo produzindo. Ha alguma pressdo por parte de 6rgdos
governamentais, por exemplo, no que diz respeito ao controle da utilizacdo e do tratamento da
agua utilizada na producdo, dentre outras normatizagdes, que, se ndo forem cumpridas podem

implicar sancdes financeiras.

Ao ser questionado o grau de controle de qualidade adotado pelas empresas integrantes
da industria de joias de Guaporé, a concepcao dos participantes esta compilada no Tabela 16,

que permite aprofundar o entendimento acerca do tema.

Tabela 16: Grau de Controle de Qualidade

Grau de Controle de Qualidade -
Itens de Controle Muito s . o Peso Média
POUCO Pouco Médio Muito | Muitissimo Ponderada

Produto final 2 6 38 4,75
Matéria-prima 4 4 36 4,50
Insumos 1 4 3 34 4,25
Ruidos 1 3 4 34 4,25
Agua 1 1 3 3 32 4,00
Emissdes atmosféricas 1 4 3 32 4,00
Efluentes liquidos 4 4 28 3,50
Residuos sélidos 2 2 4 26 3,25

Fonte: Dados Primarios.
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A partir da analise da médias calculadas, nota-se uma elevada preocupacdo com a
qualidade, implicando, com isso, um rigoroso controle, em especial, no que se refere ao produto
final. Essa constatagdo confirma a afirmacéo de que o produto entregue ao cliente deve manter
um bom nivel de qualidade, como forma de melhorar a competitividade da empresa a partir da
melhora na imagem e da visibilidade da marca e da entrega de um produto com maior valor

agregado ao cliente, consequéncia da opg¢do por adotar a estratégia de diferenciacéo.

Essa busca por alta qualidade do produto final passa, obviamente, por um controle dos
materiais utilizados, para que possibilitem as empresas atingir este objetivo; caso contrario, ndo
seria possivel. Assim, ha uma preocupacdo com o controle de qualidade dos insumos
adquiridos, para que mantenham o padrdo necessario a producdo de produtos que atendam a

exigéncia da industria de joias.

Os demais itens questionados receberam pontuagdo elevada também, confirmando a
preocupacao com o meio ambiente, através de uma atencdo a utilizagdo de recursos naturais e
a destinacdo dos residuos, seja por se tratar de uma exigéncia legal imposta por 6rgaos
governamentais, seja para um consideravel melhora na imagem da empresa. Contudo, néo se
trata de uma exigéncia dos clientes, tanto que nenhuma empresa tem algum selo de boas
praticas. Apenas um dos entrevistados comentou ter possuido ISO 9001, mas, como nao trazia
nenhum beneficio adicional, considerou que se tratava de uma despesa que ndo seria

interessante manter.

Mesmo havendo o interesse claro por controle de qualidade, 0 mesmo nédo ocorre nos
parceiros, pois, segundo afirmacdes dos entrevistados, € dificil manter o controle sobre o
servico prestado nas terceirizacOes de etapas do processo produtivo. Alias, esssa € uma queixa
dos entrevistados ao se referirem aos processos terceirizados. As empresas que adotam
producdo verticalizada nao sofrem tanto os efeitos dessa falta de controle, pois buscam muito

pouco terceirizar a producao, apenas quando necessario.

Assim como foi questionado quanto as dificuldades no acesso as matérias-primas, a
distribuicdo do produto acabado também foi alvo de interesse deste estudo. A partir dos dados

levantados, foi elaborada a Tabela 17.
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Impacto Média

Dificuldades F'\’/c|> l:(t:g Pouco Médio Muito | Muitissimo Peso Ponderada
Barreiras tributérias 2 1 2 20 4,00
Burocrac~|a na 1 1 1 5 16 3,20
exportagao
Variagdo cambial 1 1 1 1 1 15 3,00
Custo do frete 1 4 14 2,80
Barreiras alfandegarias 2 1 1 1 14 2,80
Infraestrutura das 1 1 3 12 2.40
estradas
Taxas de juros 3 1 1 12 2,40
Barreiras comerciais
(OMC) 3 1 1 10 2,00
Atrasos na entrega 3 1 1 10 2,00
Custo de armazenagem 2 3 8 1,60
Infraestrutura dos portos 4 1 7 1,40

Fonte: Dados Primarios.

A exemplo das dificuldades encontradas na aquisi¢do dos materiais, na distribuigéo dos
produtos o que parece mais preocupar os entrevistados também sao as barreiras tributarias. 1sso
possibilita constatar que os encargos tributarios sdo realmente de grande impacto na conduta
das empresas na industria de joias de Guaporé. Do mesmo modo, a variacdo cambial e a

burocracia na exportacao sao dificuldades expressivas na opinido dos respondentes.

Novamente, pode-se concluir que a tributacao seja um empecilho maior ao competir no
mercado externo, devido a diferenca de carga tributaria a que as empresas nacionais e
estrangeiras estdo expostas. A variacdo cambial € benéfica quando a moeda nacional
desvaloriza em relacdo a moeda estrangeira utilizada na negociacdo. Contudo, 0 inverso
também é valido. Portanto, 0 que mais preocupa € a falta de uma politica mais concreta por
parte do governo, conforme citado em respostas a outros questionamentos, ja que a empresa
ndo consegue ter muita certeza dos ganhos que podera obter. A burocracia encontrada no
processo de exportacdo, além de elevar os custos logisticos, torna mais longo o prazo de entrega,

0 que implica uma reducao da competitividade em relacdo as empresas estrangeiras.

O marketing € uma area de consideravel importancia nas empresas e, ao tratar de
estratégia deve ser considerado tema imprescindivel. A secdo a seguir aborda como as empresas

participantes do estudo percebem a importancia do tema.
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4.5.6 Estratégia Quanto ao Marketing

Ao dar inicio a discussdo de como € tratado o marketing nas empresas integrantes da
indUstria de joias de Guaporé, na concepgdo dos participantes deste estudo, foi questionado
guanto ao grau de exigéncia dos clientes, na busca por compreender como ele influencia na
definicdo da estratégia. A partir dos dados obtidos, elaborou-se a Tabela 18, que da uma visao

mais precisa do tema discutido.

Tabela 18: Grau de Exigéncia dos Clientes

Grau de exigéncia Média
Exigéncia dos Clientes i Peso
xigenct ! Muito Pouco Médio Muito | Muitissimo Ponderada
Pouco

Preco 4 4 36 4,50
(Cj:umprlmento do prazo 4 4 36 4,50

e entrega
Qualidade do produto 1 2 5 36 4,50

Fonte: Dados Primarios.

Ao observarem-se os dados apresentados pela Tabela 18, evidencia-se um equilibrio
entre as opcdes disponibilizadas aos respondente, além de transparecer um alto nivel de
exigéncia, em que preco, prazo de entrega e qualidade do produto tém peso igual e demandam
das empresas integrantes da industria de joias de Guaporé um esforco consideravelmente grande
para se atender aos clientes. Pode-se supor que, por existir na referida industria um bom nimero
de empresas e, ainda, o polo de Limeira no Estado e S&o Paulo, e com uma entrada cada vez
maior de concorrentes estrangeiros, com destaque para as empresas chinesas, o cliente dispde

de muitas opcGes de compra, 0 que o leva a manter alto o nivel de exigéncia.

Em uma industria que, notadamente, a competicdo é acirrada, com produtos muito
semelhantes e pressdo de substitutos, a busca por um melhor preco parece evidente. Confirma,
do mesmo modo, a opcao de todas as empresas participantes deste estudo a escolha por uma
estratégia integrada de lideranca em custos e diferenciagdo, ja que necessitam trabalhar com
preco no mesmo nivel dos demais competidores e somente conseguem se buscarem lideranca
em custos. No que se refere a diferenciacdo, com a semelhanca na qualidade dos produtos,
justifica a busca por oferecer um produto que proporcione maior valor agregado ao cliente,

conseguindo manter-se neste cenario.
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Da mesma forma, procurou-se questionar quanto ao impacto das reclamacdes dos
clientes da industria de joias. Os dados resultantes estdo compilados na Tabela 19 e transmitem

a percepc¢éo dos entrevistados.

Tabela 19: Impacto das Reclamac6es dos Clientes

Impacto s
Itens de reclamacdes Muit Peso Média
¢ urto Pouco Médio Muito | Muitissimo Ponderada
Pouco

Precgo 2 5 1 31 3,88
Prazo de pagamento 1 4 3 29 3,63
Qualidade 2 1 3 2 21 2,63
Entrega 5 1 1 1 14 1,75

Fonte: Dados Primarios.

Diante dos dados expostos na Tabela 19, as reclamacdes dos clientes parecem ter maior
impacto nos precos praticados, na percepgdo dos entrevistados, juntamente com o prazo de
entrega. Observa-se, no entanto, que nao sdo indices tdo altos. De qualquer forma, parece que
tudo gira em torno dos precos, como tem-se tornado evidente desde o inicio da anélise e da
discussdo dos resultados.

Talvez os indices moderados percebidos sejam consequéncia de as empresas ja
trabalharem com precos ajustados em um determinado limite, pois, mesmo em periodos de
crise, parece existir um nivelamento e a estabilidade dos precos. A qualidade foi pouco
lembrada neste questionamento. Do mesmo modo, entende-se que pode existir a percepgéo de
que o nivel de qualidade ja esta de acordo com as perspectivas dos clientes e suficiente para

manter a competitividade.

Ao se questionar a competitividade no mercado internacional, apenas um respondente
ndo opinou, justamente por comercializar toda sua producdo no mercado interno. Os demais
afirmaram que a tendéncia € continuar a busca por melhores precos e 0s concorrentes passarem

a trabalhar com produtos que tém maior valor agregado.

Ainda nesta discussdo, percebe-se que 0s entrevistados compreendem que os substitutos
estdo melhorando de qualidade sem que os precos se elevem tanto, tornando-se mais
competitivos e as empresas chinesas, que sempre trabalharam apenas com pregos muito baixos,
agora passam a investir mais na qualidade dos produtos, modificando, de certa forma, a maneira

como competem. Assim, as empresas estdo procurando adequar-se a este cenario.
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Contudo, ao se questionar como as empresas integrantes da industria de joias de

Guaporé estdo competindo internacionalmente, todos os sete entrevistados que responderam

opinaram que ha atuac&o individual na comercializag&o, confirmando a prética de adotar apenas

estratégias competitivas.

4.5.7 Defini¢do da Conduta na Industria de Joias de Guaporé

A partir da analise das respostas ao instrumento de coleta de dados, tem-se uma ideia da

conduta adotada pelas empresas participantes da industria de joias de Guaporé, na percep¢ao

dos respondentes e, assim, pode-se chegar a algumas conclusoes:

a)

b)

As empresas inseridas nesta industria de joias vivem um ambiente de ampla
competicdo, em que competem isoladamente, sem a intencdo da criacdo de aliancas
entre si, utilizando-se exclusivamente de estratégias competitivas (PORTER, 1986,
1991; MINTZBERG et al., 2006). Algumas parcerias informais sd@o encontradas
com fornecedores, na busca por garantia no fornecimento de material, bem como os
clientes participam do processo de pesquisa e de inovagdo, por meio do

questionamento quanto as tendéncias;

Ao tratar da administracdo geral da empresa, sob a Otica da competitividade
(PORTER, 1986, 1991; COUTINHO; FERRAZ, 1993; MINTZBERG et al., 2006),
observa-se que a tomada de decisdo ¢ de responsabilidade dos proprietarios, sendo
que em alguns casos € possivel perceber a participacdo de membros da equipe
administrativa. Outro aspecto observado é a ideia de que a imagem da empresa e a
experiéncia na industria sdo fatores considerados de vantagem competitiva, assim

como uma certa preocupacgdo com a qualidade dos materiais e da méo de obra;

N&o ha, de um modo geral, a formalizacdo de um planejamento estratégico nas
empresas da inddstria de joias de Guaporé. Apenas um dos entrevistados afirmou
formalizar um plano. Apesar da existéncia de um APL, ndo ha a intencéo de utilizar
estratégias de cooperacdo (AXELROD, 1984; NIELSEN, 1988; HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2012) e, ainda menos, estratégias de coopeticio (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996; BENGTSSON; KOCK, 2000; DAGNINO; PADULA,
2002). As empresas mostraram intencdo de competir individualmente e adotar
estratégias de competicdo, exclusivamente estratégia integrada de lideranca em

custos e diferenciacdo;
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d) Na administracdo de recursos humanos, observou-se que ndo ha um plano de
desenvolvimento dos funcionarios, e os treinamentos normalmente séo realizados
de acordo com as necessidades identificadas pela empresa. A experiéncia dos

colaboradores € considerada um motivo que passa seguranga para 0S empresarios;

e) A pesquisa e o desenvolvimento ocorrem, principalmente, a partir da interagdo com
os clientes, que indicam quais produtos gostariam de adquirir e as novidades que
estdo surgindo, as tendéncias da moda; e com fornecedores que, a partir de uma
visdo ampla, indicam produtos que podem ter boa aceitacdo. Além disso, existe uma
pressao pelo desenvolvimento de novos métodos que possam reduzir o impacto
ambiental, obrigando as empresas a adequacdo as normatizagdes. De certa forma,
compreende-se que a inovagdo € conceito necessario ao se tratar de estratégia
(SCHUMPETER, 1943; POSSAS, 1989; PRAHALAD; HAMEL, 1990), e
observou-se ser um aspecto considerado de importancia, na percep¢do dos

participantes do estudo;

f) No que diz respeito a producdo e a operacao, observou-se que a carga tributaria é a
maior barreira, tanto na compra de materiais como na distribuicdo do produto
acabado, o que prejudica a competitividade, ja que ha menor peso dos tributos sobre

empresas asiaticas;

g) Quanto ao marketing, a maior exigéncia identificada a partir da aplicacdo do
instrumento de pesquisa é quanto ao prego tanto como exigéncia por parte dos

cliente como impacto das reclamagdes recebidas;

h) A estrutura da industria de joias de Guaporé parece influenciar significativamente a
conduta adotada pelas empresas participantes, pois elas buscam se adaptar
constantemente as pressdes que a industria impde, conforme sugere o modelo ECD
de Scherer e Ross (1990).

A secdo seguinte aborda o desempenho na indUstria de joias de Guaporé, a partir da

percepgao das empresas participantes deste estudo.

4.6 DESEMPENHO NA INDUSTRIA DE JOIAS DE GUAPORE

O desempenho em uma industria tanto pode ser medido individualmente, como da

industria como um todo, buscando parametros que evidenciem se o desempenho esta
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satisfatdrio, atendendo aos objetivos das empresas, bem como se a indUstria apresenta resultado
esperado pelos participantes. Alguns fatores podem ser considerados como medida de
desempenho, sendo que diferentes modelos podem utilizar diferentes medidas. O estudo aqui
presente, buscou, no modelo sugerido por Scherer e Ross (1990) e adaptado por Mattos (2007)
0s parametros que podem ser considerados como medida de desempenho na industria de joias

de Guapore.

Nesse sentido, dando inicio a andlise das respostas obtidas, no que diz respeito a
produtividade e a eficiéncia, observou-se que, de um modo geral, 0 desempenho é acompanhado
por meio de indicadores de desempenho econdmicos e financeiros. H4 um cuidado por parte da
maioria das empresas respondentes quanto ao resultado econdémico e a situacao financeira da
empresa, sendo que, quando apresenta alteracdes, busca-se identificar onde pode ser trabalhado

para melhorar o desempenho.

De outra forma, ndo existem medidas especificas para acompanhar a produtividade da
empresa, de acordo com os respondentes. A maioria afirmou que esse acompanhamento se da,
principalmente, por meio da observacdo da producédo total e, quando esta apresenta reducao,
sdo tomadas medidas que visem, a0 menos, a recuperar a producdo anterior. O entrevistado da
empresa E8 apontou “que a produtividade € medida individualmente, por setor, através da

utilizacdo de planilhas”.

Outra observacdo pertinente € quanto a utilizacdo da capacidade produtiva, que
apresenta certa ociosidade no momento, devido a oscilagdo da demanda. O motivo principal
apontado é a crise econbmica e a concorréncia de empresas asiaticas, que tém menor custo de

producdo, por motivos ja mencionados.

Foi questionado a respeito da politica de investimento em inovacdo das empresas,
buscando identificar como ocorre o desenvolvimento de novos produtos e processos. De acordo
com a opinido dos respondentes, a inovacao se da muito mais por exigéncia da prépria industria,

tanto no que diz respeito a produtos como a processos.

Identificou-se que a pressdo por inovagdo de produtos se da por parte dos clientes, que,
nesta inddstria, buscam novidades e acompanham tendéncias da moda. Em razéo disso, a
empresa precisa dar uma resposta rapida e o processo de design tem funcdo muito importante
nesta atividade, necessitando reagir rapidamente, pois, como indicou o respondente da empresa
E8, “a moda se altera muito rapido, o cliente busca algo novo e logo muda novamente, assim,

se nao produzir logo, perde a oportunidade”.
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Diante desse contexto, as empresas ficam atentas as novidades, também, através de
midias como a internet, em sites e blogs especializados que mantém atualizacdes constantes e
podem indicar uma oportunidade de langar um produto novo, muito rapidamente, impactando

no desempenho da empresa.

Ainda, os processos sdo atualizados, principalmente, por meio de fornecedores que
mantém as empresas informadas quanto as novidades em equipamentos necessarios para a
producdo dos novos produtos. Nesse aspecto, as empresas chinesas parecem estar investindo
muito em novos processos que, além de melhorar a qualidade dos produtos, reduzem ainda mais

0s custos de producéo.

Subtende-se que essa busca por manter-se atualizado, na opinido dos participantes deste
estudo, é importante no sentido de que mantém a empresa competitiva e impacta no

desempenho em toda a industria de joias de Guaporé.

A utilizacdo da médo de obra é outro recurso que foi investigado na busca por
compreender o desempenho das empresas inseridas nesta industria. Dessa forma, observou-se
que as empresas nao possuem um controle especifico de ociosidade de méo de obra, mas
acompanham os niveis de producdo mensal e, a partir desses controles, tomam decisdes de
producdo. Foi relatado que a maioria dos funcionarios das empresas participantes do estudo
possuem larga experiéncia e a producdo ndo tem oscilado por conta da méo de obra, mas por

exigéncias da industria.

Nesse sentido, o comprometimento dos funcionérios parece de importancia para atender
a producdo que a empresa pretende manter, de acordo com o objetivo para cada momento. O
respondente da empresa E7 afirmou que “em periodos em que existiria ociosidade, a ordem é
produzir produtos de maior saida, para pronta-entrega e venda na loja da empresa”. Subentende-
se que a producdo tem sido definida mais pela influéncia da industria do que pela pretensao da

propria empresa.

Dando sequéncia ao entendimento do desempenho da industria de joias de Guaporé, foi
questionado quanto ao desperdicio de materiais utilizados na producdo, em que se constatou
que a perda de materiais € minima, ocorrendo raramente e em pequenas quantidades. Esse fato
ocorre devido ao grande controle e acompanhamento que existe junto ao processo produtivo,
com a utilizacdo de planilhas e gréficos que visam a mensurar e a corrigir o mais rapidamente

possivel qualquer equivoco na producdo.
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O principal motivo citado por todos os respondentes desta pesquisa foi o alto custo dos
materiais, pois se trata-se de metais com grande valor de mercado, principalmente o ouro e a
prata. Dessa forma, qualquer desperdicio além do aceitavel pode implicar elevadas perdas para
a empresa. A contribuicdo para o resultado é fundamental, segundo os participantes, pois a

perda de materiais desse tipo implicaria uma reducéo significativa do resultado.

Também, observou-se que 0s estoques de materiais mantidos pelas empresas ndo séo
grandes, justamente para reduzir o investimento necessario neste ativo, exigindo menos
recursos financeiros das empresas e melhorando, inclusive, a seguranga com que trabalham.
Este estoque considerado baixo é possivel, pois os fornecedores conseguem entregar 0S

materiais em curto espaco de tempo, ndo exigindo a compra de grandes volumes.

Ao se questionar quanto ao lucro obtido, se 0 mesmo estaria de acordo com os objetivos
dos proprietarios, de um modo geral, notou-se que todos buscam maximizar os resultados.
Contudo, a maioria dos entrevistados percebe que 0 momento econdmico ndo esta favoravel
fazendo com que as metas ndo sejam plenamente atingidas. Assim, ha a necessidade de se
adequar os objetivos a realidade em que a industria se encontra e trabalhar para buscar melhorar
0 desempenho sempre. Dois dos respondentes manifestaram-se de maneira pessimista, nao

vislumbrando uma melhora no cenario em curto prazo.

Como forma de controle dos resultados, foram citados os relatérios contabeis como
fonte de informacdo, que permitem ter maior clareza quanto ao lucro obtido em relacdo ao
esforco realizado. O respondente da empresa E8 afirmou que “tem um cuidado especial com o
ativo circulante, pois trata-se de contas que podem se transformar em dinheiro mais
rapidamente”, com especial atencéo aos estoques, pois entende que ndo devem-se manter muito

altos.

Nesse mesmo sentido, todos entendem que o investimento realizado ja esta amortizado
e a estrutura esta consolidada. Assim, os lucros proporcionados pelas empresas encontram-se
de acordo com o investimento, apenas sendo necessario um maior cuidado com novas
aquisicdes de equipamentos. Também, percebeu-se que, na opinido dos participantes do estudo,

0 momento da economia do pais tem prejudicado os resultados de maneira significativa.

Dando sequéncia aos questionamentos quanto ao desempenho da industria de joias de
Guaporé e diante do modelo ECD sugerido por Scherer e Ross (1990), a estabilidade econdmica
da propria industria, especificamente, e da economia, de um modo geral, foi abordada, ao que

se observou a opinido dos respondentes é que ha uma oscilagdo muito grande no momento,
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fazendo com que ndo exista muitas certezas. Assim, parece um periodo em que a busca por
sobrevivéncia na industria seja 0 mais importante, para depois pensar em crescimento e maiores

ganhos.

Entendem os respondentes que os governos tém criado dificuldades para as empresas,
tornando maior o custo de producdo, principalmente pelo aumento de tributos, que ja sdo um
ponto negativo, prejudicando de maneira significativa a competitividade da industria em

relacdo as empresas asiaticas.

Trata-se de um momento de cautela. Portanto, € necessario ter muita atencdo nas
decisbes tomadas, para ndo colocar em risco a continuidade da empresa, principalmente aquelas

que enfrentam mais a concorréncia internacional.

Observam-se, nas respostas obtidasm dois fatos de estdo de acordo com a teoria
abordada neste estudo:, o primeiro, a influéncia de um fator externo, ou seja, as politicas
publicas que tém impactado na conduta, a tomada de deciséo, e no resultado, aumentando o
custo e prejudicando o resultado da indistria. Em um segundo momento, percebe-se que a
conduta, ou as estratégias adotadas, tem sido influenciadora, significativamente, no resultado
das empresas.

Apds a observacao dos aspectos do desempenho sugeridos no modelo de Scherer e Ross
(1990), buscou-se identificar o nivel de importancia que apresentam para os participantes da
industria de joias de Guaporé. Os dados obtidos estdo organizados na Tabela 20, para uma

melhor visualizagé&o.

Tabela 20: Importancia do Desempenho

Grau de Importancia -
Desempenho Muito - . e Peso Média
POUCO Pouco Médio Muito | Muitissimo Ponderada

Produtividade e Eficiéncia 1 2 5 36 4,50
Pleno Emprego 2 2 4 34 4,25
Progresso Tecnologico 3 2 2 27 3,86
Estabilidade Econémica 3 2 2 27 3,86
Retorno aos Acionistas 4 3 1 29 3,63

Fonte: Dados Primarios.

A secdo seguinte apresenta, de forma resumida, o desempenho da industria de joias de

Guaporé, na percepcdo dos participantes deste estudo.
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4.6.1 Definicdo do Desempenho na Industria de Joias de Guaporé

Diante da analise das respostas obtidas, é possivel chegar a algumas conclusdes que

corroboram com a abordagem teorica que sustenta este estudo. A seguir, alguns aspectos

observados:

a)

b)

d)

A produtividade e a eficiéncia da indastria, um dos aspectos abordados pelo modelo
ECD sugerido por Scherer e Ross (1990), sdo consideradas a medida de desempenho
de maior importancia para os participantes deste estudo, talvez por ser onde as
empresas mantém o maior controle, observando a producdo e realizando ajustes,

quando necessario;

A inovacdo em produto se da a partir da necessidade e da vontade do cliente por
novidades, que sdo identificadas a partir do proprio cliente ou por da midia
especializada em moda, como sites e blogs, e a inovagcdo em processo ocorre para
atender as estas demandas e partem, principalmente, dos fornecedores de
equipamentos. Deve-se lembrar que a inovacdo € considerada um aspecto
importante ao se tratar de estratégia (POSSAS, 1989; PRAHALAD; HAMEL,
1990);

O desperdicio de materiais, apontado por Scherer e Ross (1990) como medida de
desempenho, é quase inexistente, pois trata-se de metais de alto valor, como ouro e
prata, que téem impacto consideravel no resultado. Assim, sdo tomadas as
precaucdes necessarias, além de um rigido controle de estoques. A ociosidade de
mao de obra também € baixa, ocorre atualmente mais por uma reducdo da demanda,
mas € compensada com o direcionamento da producdo para produtos com maior

saida;

O lucro obtido, mais uma medida sugerida por Scherer e Ross (1990), também ¢é
apontado como uma forma de medir a vantagem competitiva por Barney e Hesterly
(2011), e, atualmente, é considerado pelos participantes do estudo como abaixo da
expectativa. Contudo, de acordo com a atual situacdo econdmica, 0s respondentes
entendem que ndo tem como manter metas muito altas, sendo necessario adaptar-se
a realidade, buscando sobreviver na industria momentaneamente, para buscar

ganhos mais elevados posteriormente;
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e) A estabilidade econémica é outra medida de desempenho de uma industria, na
concepcao de Scherer e Ross (1991). Assim, identificou-se que, neste momento,
devido a oscilagdo da economia como um todo, que acaba impactando nos
resultados, os participantes do estudo entendem que ha muita instabilidade. O
governo é tido como um dos principais influenciadores, de maneira negativa, com
decisbes que impactam no aumento dos custos, por meio da elevacédo de tributos e

na redugao do consumo;

f) A conduta das empresas integrantes da industria de joias de Guapore, assim como a
estrutura da qual fazem parte, tem influenciado o desempenho, que também sofre
impactos externos das politicas publicas adotadas pelos governos, conforme sugere
0 modelo ECD de Scherer e Ross (1990).

A secdo seguinte tem por objetivo resumir os resultados obtidos neste estudo,
possibilitando uma visdo ampla e confirmando que a teoria utilizada, ou seja, 0 modelo ECD

proposto por Scherer e Ross (1990), é eficiente para explicar o funcionamento da industria.

4.7 MODELO ECD NA INDUSTRIA DE JOIAS DE GUAPORE

Parece claro que o modelo ECD tem a capacidade de explicar o funcionamento da
industria de joias de Guaporé e as relacBes existentes entre os participantes. Trata-se de um
ambiente complexo em que existe uma competitividade que pode ser considerada alta, exigindo

da empresas cuidado na escolha das estratégias para competir.

Quanto a estrutura, pode ser definida como uma inddstria com consideravel nimero de
empresas, além de existir a competicdo com concorrentes do polo de Limeira e da Asia,
chineses principalmente, certo poder de barganha por parte de clientes e fornecedores, produtos
substitutos que influenciam as decisdes de compra e ameaga de novos entrantes facilitada pela
terceirizacdo de parte do processo produtivo, caracterizacdo um ambiente de intensa rivalidade

entre os participantes.

Essa pressdo por parte dos clientes por preco e inovagdo pode ser entendida como
influenciadora da escolha por parte das empresas pela estratégia a nivel de negdécios integrada
de custos e diversificacdo. O mesmo pode-se dizer da rivalidade encontrada na industria que

acaba por impactar no processo de tomada de deciséo.
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O desempenho obtido pelas empresas e da industria como um todo tem sido

influenciado, portanto, pela estrutura caracterizada por de um ambiente competitivo e pela

conduta preferencialmente de competicéo por parte dos participantes. Nesse contexto, a Figura

13, apresenta uma visdo ampla da industria de joias de Guaporé, dentro do modelo ECD.

Figura 10: Modelo ECD na Industria de Joias de Guaporé
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Fonte: Elaborado pelo Autor, a partir de Scherer e Ross (1990).

Observa-se, na Figura 13, que realmente é possivel compreender o funcionamento da

industria objeto deste estudo, o0 que pode ser comprovado pelo cumprimento dos objetivos

propostos, percebido na analise das respostas obtidas a partir da aplicacdo do instrumento de

coleta de dados.
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Notamente, na estrutura sdo observadas as cinco forcas competitivas de Porter, as quais
foram evidenciadas pelos participantes no estudo. Da mesma forma, ao se referir a conduta,
demonstrou-se, que ha um preferéncia pela adocao de estratégias integradas de liderangca em
custos e diferenciacdo, pela competitividade encontrada na industria e pela necessidade de
constante inovacgdo, também, pela busca em ofertar um produto com maior valor agregado.
Quanto ao desempenho, evidenciou-se que 0 modelo ECD teve potencial para explicar as
relacBes na industria de joias e as influéncias da estrutura e conduta no desempenho das

empresas integrantes.

No capitulo seguinte, as consideracdes finais tém o objetivo de analisar de forma critica
o0s resultados obtidos, bem como os objetivos atingidos e a maneira como vao ao encontro

dateoria utilizada para fundamentar este estudo.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo aqui presente teve por objetivo buscar a compreensao, a partir da aplicacao do
modelo ECD sugerido por Scherer e Ross (1990), de como a estrutura da industria de joias de
Guaporé influencia a conduta dos participantes e esta, por sua vez, impacta no desempenho das
empresas. Foi possivel verificar que o modelo proposto tem a capacidade de explicar o
funcionamento da industria objeto deste estudo, pois os resultados apontam nesta direcdo,

confirmando a competéncia do modelo.

A secdo seguinte da inicio a discussdo das conclusdes obtidas a partir da analise dos

resultados e, apds, as limitagdes do estudo e sugestdes para trabalho futuros.

5.1 CONCLUSOES

A competitividade é caracteristica que, ha muito tempo, tem sido exigida das empresas
nas mais diversas indudstrias. Dificil supor que uma organizacdo possa sobreviver em cenarios
que, com o passar do tempo, tém-se tornado cada vez mais competitivos e complexos. O nivel
de competitividade exigido é diferente em cada industria.Contudo, sempre é necessario que

alguma estratégia seja adotada para que se atinjam os objetivos empresariais.

Nesse sentido, é possivel conceber que, em uma industria complexa, essa exigéncia, por
ser competitiva, se amplie, fazendo com que as empresas vivam uma intensa disputa por
participacdo e por ampliacdo de seu espaco diante de seus concorrentes e junto a seus clientes
e fornecedores. Trata-se de uma permanente atencao a competitividade da empresa, no sentido
de que qualquer descuido pode fazer com que os resultados ndo sejam atingidos, implicando,

inclusive, a descontinuidade dos negocios.

Dentro desse contexto, a industria de joias de Guaporé, a partir da observacdo dos
resultados encontrados neste estudo, pode ser considerada de ampla competitividade, cujas
empresas inseridas encontram muitos concorrentes dentro da propria indistria e ainda precisam

enfrentar competidores da indUstria de joias de Limeira, no Estado de S&o Paulo, considerada
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0 maior polo nacional, bem como a crescente participacdo de empresas asiaticas, em especial

as chinesas, que, com custos menores, concorrem com precos dificeis de igualar.

Dessa forma, seria imprudente supor que uma empresa inserida nessa inddstria poderia
sobreviver sem a utilizacdo de alguma estratégia, mesmo que de maneira informal, sem um
planejamento estratégico propriamente dito. Claro que é necessario considerar o porte da
empresa e 0s recursos disponiveis a implementacdo de qualquer decisdo estratégica. 1sso leva
ao entendimento de que empresas de menor porte nao consigam competir no mesmo nivel que
as maiores, existindo a entrada e a saida na inddstria. Portanto, a opcdo por estudar empresas
de grande porte permitiu compreender de maneira mais adequada como esses processos de
escolha da estratégia e da implementacdo da estratégia adotada sdo realizados. Ainda, foi
possivel identificar as influéncias na definicdo da maneira como competir e os resultados

obtidos a partir da conduta dessas escolhas.

Diante de tais consideracdes, 0 modelo ECD mostrou-se eficiente, pois permitiu
compreender o funcionamento da industria de joias de Guaporé e o comportamento dos seus
integrantes. Deve-se ressaltar que as conclusdes a que se chegou baseiam-se na percep¢édo dos
participantes da pesquisa. Logo, os resultados ndo podem ser generalizados, mas apontam para

0 que parece ser a realidade da industria objeto deste estudo.

Assim, pode-se concluir que a estrutura da industria de joias de Guaporé é composta por
um namero consideravel de empresas que competem entre si e enfrentam a concorréncia de
empresas de outras industrias de joias, implicando um ambiente de extrema competitividade,
em gue cada atitude deve ser bem pensada e as consequéncias da tomada de decisdo impactam
nos resultados e nos objetivos. A sobrevivéncia em um cenario como este so e possivel a partir
da escolha dentre as estratégias disponiveis, a adequada para competir, que torne viavel o

negocio e amplie os ganhos.

Observa-se que ha a demanda por inovacdo constante de produto, pois se trata, também,
de moda, e esta muda muito rapidamente. A influéncia da midia faz com que os clientes tenham
desejos diferentes e exige das empresas um constante acompanhamento das tendéncias para nao
perder oportunidades de negocios e, a0 mesmo tempo, nao produzir quantidades excessivas,

evitando manter estoques muito altos que podem néo ser convertidos em vendas.

No que diz respeito a oferta, nota-se que existe uma variedade muito ampla de produtos,
pois sdo muitos modelos diferentes e, com a inovacao constante, existe uma quantidade muito

grande de opgdes aos clientes, de modo que € necessario manter um catalogo bastante amplo
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para conseguir competir. O preco deve estar de acordo com o praticado na industria sob pena

de reduzir a competitividade da empresa, prejudicando os resultados.

Nesse sentido, percebeu-se que o cliente barganha muito o preco e a diversidade do
produto, justificando as condicGes de oferta, havendo uma certa pressdao por prazo de
pagamento também, mas menos intensa. As empresas, de certa forma, ficam presas a essas
condicdes impostas pelos clientes, apesar de ndo perceberem a forca de seu poder de barganha,
pois a industria parece encontrar-se estavel, neste aspecto, com pregos ajustados e clientes

relativamente fiéis.

Ao se observar o poder de barganha dos fornecedores, apesar de grande quantidade de
empresas com quem podem negociar, ndo parece haver pressao por maiores precos. Talvez pelo
fato de que a maioria das empresas trabalhe com pagamento a vista, sem a necessidade de prazos
estendidos. Dessa forma, os fornecedores procuram utilizar a garantia e o tempo de entrega
como fatores positivos na negocia¢do. Também, nota-se uma certa estabilidade nas relacdes
com os fornecedores, pois, devido ao longo tempo de atuag&o, ja se criou um vinculo que torna
a negociacdo um processo que ocorre naturalmente, ndo havendo muita barganha de nenhum

dos lados.

Outra forca competitiva observada- a barreira de entrada a novos competidores -,
mostra-se de uma forca maior ao tratar das politicas publicas, devido ao grande numero de
normatizagdes, principalmente, de ordem ambiental. Mas o que chama a atencdo é o
investimento inicial em equipamentos, ja que implica valores considerados altos e com prazo
de retorno longo. Contudo, a terceirizagdo de parte do processo produtivo pode amenizar essa
barreira, facilitando a entrada de novas empresas. Observou-se que as empresas integrantes da
indUstria ttm uma tendéncia a também utilizar a terceirizacdo para reduzirem os custos de
producdo, de certa forma com isso incentivando a utilizacdo de parceiros e modificando a
estrutura, de forma que facilita a entrada de novos competidores. Portanto, ao mesmo tempo
em que buscam ser mais competitivos, tornam a industria mais competitiva como um todo,

podendo prejudicar os resultados individuais.

Quanto aos produtos substitutos, as bijuterias merecem um certo destaque, ja que, em
alguns momentos impactam nas vendas das empresas fabricantes de joias, 0 que ndo chega a
ser um problema considerado muito relevante. Os consumidores de joias o fazem pela qualidade
e pela garantia que o produto oferece.Logo, esses substitutos ndo podem copiar. E, como 0s
precos parecem ajustados, também ndo seria um fator de decisdo de compra para os clientes.

Esses somente fazem opgéo por bijuterias em momentos que vislumbram lucros mais elevados
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e se considerarem o cliente final, em situacGes que possibilitem uma satisfacdo suficiente. Mas

as joias continuam sendo a preferéncia do consumidor.

De um modo geral, ao observar as cinco forcas competitivas de Porter (1986, 1991), a
rivalidade existente entre as empresas integrantes da industria de joias de Guaporé pode ser
considerada alta, em um cenario em que a concorréncia tem-se tornado mais acirrada,
principalmente pela crescente participacdo de empresas asiaticas, que possuem menor custo de
producdo e menor carga tributaria. Essa competitividade toda parece forcar as empresas a
tomarem decisdes mais reativas do que proativas, pois ndo ha muito tempo para pensar em

como modificar o cenario, sendo mais urgente adaptar-se as pressdes impostas pela industria.

A pressdo externa exercida pelos governos, principalmente através da tributacdo, tem
influéncia significativa na industria de joias de Guaporé, como observado neste estudo. Uma
das principais reclamacdes € a diferenca da carga tributaria a que as empresas locais estdo
expostas em relagdo a tributacdo que incide sobre as empresas asiaticas. Esse fator torna o custo
de producdo mais alto e tem impacto consideravel de maneira negativa na competitividade dos
participantes da pesquisa. Os processos burocraticos por parte dos érgdos publicos sdo vistos
como outro entrave, pois tornam mais demoradas e caras algumas negociagdes, como a

aquisicdo de materiais importados.

Outra area de normatizacdo governamental que tem exigido das empresas atencao € a
questdo ambiental. Existe uma crescente preocupacao, tanto de governos como da comunidade,
com o meio ambiente. Em razdo diswso, as normas parecem estar cada vez mais rigidas.
Contudo, nessa area, as empresas parecem estar adequadas as exigéncias e entendem que esse

cuidado impacta, também, na imagem da empresa.

Nesse aspecto, nota-se que a industria parece ndo exercer maior pressao junto ao Estado
em busca de melhores condicdes de competicdo, ficando sujeita as normas e aos regulamentos
que, normalmente, prejudicam as empresas locais. Parece faltar mais unido no sentido de buscar
beneficios comuns que poderiam melhorar a competitividade diante de concorrentes asiaticos,
ja que, mesmo aqueles que ndo competem internacionalmente, precisam enfrentar os

competidores de fora, que vém atuar no pais.

Ao observar a administracdo das empresas, constatou-se que o poder esta centralizado
nas maos dos proprietarios, embora exista participacdo da equipe administrativa. A falta de um

planejamento estratégico formalizado pode prejudicar, de certa forma, o posicionamento
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estratégico dos participantes da industria, pois leva a crer que as decisdes sdo de curto prazo,

quando, ao pensar no longo prazo, as empresas poderiam influenciar mudancas na industria.

A escolha por uma estratégia integrada de custos e diferenciacdo, a conduta adotada,
parece ser consenso das grandes empresas da industria de joias de Guaporé e uma imposi¢ao
da estrutura, comprovando empiricamente a teoria sugerida pelo modelo ECD de Scherer e
Ross (1990). Ao tratar de estratégia, ndo se observou a opcdo por cooperacdo. Apesar da
existéncia de um APL, as empresas parecem preferir competir isoladamente. Talvez, alguns
ganhos poderiam ser obtidos com a implementacédo de estratégias cooperativas, que poderiam

ser incentivadas pelo APL, melhorando a competitividade das empresas de um modo geral.

O treinamento e o desenvolvimento de pessoal tem ocorrido pela necessidade da
empresa e nao de forma programada, provavelmente por se tratar de médo de obra especializada
e que parece ter pouca rotatividade. O marketing parece atender a ideia de criar e de manter
uma marca forte na industria, proporcionando a possibilidade de obter vantagem competitiva

ao concorrer com empresas ndo consolidadas.

A pesquisa e a inovacdo de produtos e de processos tém sido definidas a partir das
necessidades e dos desejos dos consumidores, mas a industria asiatica parece estar evoluindo
consideravelmente nesse aspecto, melhorando a qualidade dos produtos sem que o custo de
producdo aumente, o que pode aumentar ainda mais a competitividade e exigir maior esforgo

das empresas de Guaporé para competir.

Ao se observar o desempenho das empresas integrantes da industria de joias de Guaporeé,
constatou-se um cuidado maior com a produtividade e a eficiéncia, talvez por existir a
percepcao de que a manutencdo do nivel de producdo adequado impacte nos resultados da
empresa. A pesquisa e o desenvolvimento, que é outro aspecto do desempenho, segundo o
modelo de Scherer e Ross (1990), se da mais a partir da exigéncia do cliente, e ha necessidade

de resposta rapida as mudancas que ocorrem na moda e alteram os desejos dos consumidores.

A utilizacdo dos recursos, tanto materiais como humanos, ndo apresenta desperdicios
por parte das empresas. Os materiais utilizados sdo metais de alto valor, razéo pela qual existe
um controle para que ndo ocorram perdas, pois 0 impacto nos resultados seria bastante
significativo, prejudicando o desempenho. Do mesmo modo, os estoques s&o mantidos baixos,
para ndo implicar altos valores de investimento, uma pratica que pode ser considerada

adequada. A mao de obra ndo costuma apresentar ociosidade. Apesar de momentaneamente a
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demanda ter sofrido certa retracdo, as empresas buscam adequar a producdo para manter a

produtividade nos mesmos niveis.

O lucro obtido pelas empresas esta abaixo da expectativa ideal, pois se trata de um
periodo considerado de crise. Em um cenério ideal, os lucros e a rentabilidade apresentariam
melhores indices, segundo informado pelos respondentes. Contudo, 0s empresarios entendem
que, diante do atual contexto, a lucratividade tem-se apresentado de acordo com 0 momento e

as metas tém sido ajustadas para ndo gerar uma expectativa que dificilmente seria atingida.

E, ao se tratar do cenario econdbmico em que as empresas estdo inseridas, a percepcao é
de uma instabilidade que ndo permite as empresas o desempenho desejado. O principal
influenciador nesse aspecto € o governo, principalmente, por meio do aumento da carga
tributaria, com impacto no custo de producdo. Existe a visdo de que ja existe uma tributacédo
demasiada, notadamente ao se comparar com empresas asiaticas. Nesse sentido, o ideal seria a
reducdo e ndo o aumento de tributos. Parece que o mais adequado seria as empresas unirem
esforgos para fazer pressdo para que o governo trabalhe no sentido de tornar a industria mais

competitiva.

Ao escolher o campo de estudos da competitividade, uma série de bons constructos
tedricos estavam disponiveis para a aplicacdo desta pesquisa. A definicdo pelo modelo ECD,
contudo, mostrou-se adequada, pois 0 que estd previsto na teoria se confirmou a partir dos
resultados empiricos obtidos. Realmente, a estrutura da industria de joias de Guaporé tem
influenciado as escolhas dos integrantes, como foi possivel perceber pela opgdo de uma
estratégia integrada de custos e diferenciacdo por parte de todos os respondentes, como uma
reacdo ao ambiente em que estdo inseridos. Por sua vez, o desempenho sofre influéncia da
conduta das empresas, como se pbde constatar. Ainda, as politicas publicas, como um fator
externo, impactam tanto na conduta quanto no desempenho. Dessa forma, é possivel concluir
que o modelo ECD foi uma opc¢éo correta e proporcionou as respostas que o estudo se prop6s
a buscar, a partir da definicdo da questdo de pesquisa e dos objetivos geral e especificos, todos
contemplados na discussao dos resultados apresentados.

A secdo seguinte aborda as limitacGes que foram encontradas no desenvolvimento deste

estudo.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Quanto aos aspecto metodoldgicos, em um primeiro momento, deve-se citar como
limitagdo a amostra obtida para a realizagdo do estudo. Por se tratar de uma amostra nio
probabilistica, ndo oferece as mesmas condi¢bes de generalizacdo e de confiabilidade dos
resultados que uma amostra probabilistica ofereceria. Contudo, por se tratar de uma industria
cujas empresas integrantes apresentam caracteristicas semelhantes, os resultados obtidos
podem apresentar uma certa tendéncia que indique como a estrutura da industria influencia a
conduta dos participantes e esta, por sua vez, impacta no desempenho, além das relacdes

encontradas entre os integrantes.

Ainda, outro fator limitante foi o dificil acesso as demonstracfes contabeis, que seriam
objeto de estudo ao se avaliar o desempenho econdmico das empresas, mas acabou sendo
descartado, pois ndo seriam disponibilizadas pelas empresas, por questdes de privacidade. Essa
exigéncia foi respeitada, obviamente. Porém, a verificacdo das demonstracBes contébeis e
financeiras possibilitaria ampliar a analise do desempenho das empresas estudadas. Também, a
busca por informaces e dados junto aos clientes, principalmente, permitiria ampliar a discusséo

e, talvez, aprofundar a compreensdo acerca da inddstria de joias de Guaporé.

5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Apds a concluséo desta pesquisa, foi possivel perceber que novos estudos séo indicados
como forma de ampliar a compreenséo da inddstria de joias de Guapore, ou mesmo do modelo
ECD. Uma pesquisa com amostra probabilistica, por exemplo, podera dar maior confiabilidade
e possibilitara a generalizacdo dos resultados, trazendo maior seguranca ao pesquisador, mesmo

que se confirmem os resultados encontrados nesta pesquisa, 0 que é uma tendéncia.

O modelo ECD tem suas origens nos anos 1930, no trabalho de Mason (1939), e tem
sido utilizado para explicar o funcionamento das mais diversas industrias, tendo sofrido
adaptacdes com o passar do tempo, como € o caso do modelo sugerido por Scherer e Ross
(1990), que é utilizado neste estudo. Outra sugestao para estudo futuro é a utilizacdo do modelo
adaptado por Abreu (2001), que contempla uma andlise em trés dimensdes, econdmica, social
e ambiental, e pode oferecer uma visdo mais ampla do comportamento e dos resultados nessas

diferentes dimensGes, de consideravel importancia perante a sociedade.
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Ainda, ao tratar do modelo ECD, uma sugestdo pertinente é a realizacdo de um estudo
gue busque mensurar a concentracdo da industria de joias de Guaporé, com 0 objetivo de
identificar qudo forte € a concorréncia entre as empresas integrantes da industria, a partir de um

indice que possibilite medir a concentragéo.

As pequenas e médias empresas ndo foram alvo deste estudo, portanto, pode ser
interessante buscar compreender qual a percepcdo da industria a partir da perspectiva dessas
empresas e qual a conduta adotada diante da estrutura que compdem, se ha a utilizacdo das
estratégias disponiveis na literatura, ou de que outra forma € possivel sobreviver em uma

indUstria que se apresenta de ampla competitividade.
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Este instrumento de pesquisa tem o objetivo Compreender como a estrutura da
indUstria e as condutas da organizacdo empresarial influenciam o desempenho das

grandes empresas que integram a industria de joias em Guaporé-RS.

| — Dados da Entrevista

Data Hora de Inicio nga _de Empresa
Término
Endereco Cargo/Funcéo
Telefone E-mail Formacdo do Entrevistado
Il — Dados da Empresa
Raz&o Social Capital Ano de Inicio
das Operacdes
Un_idades Design Modelagem |Fundigdo/Lapidacdo | Ourivesaria Total
Fabris / n° de
funcionérios

Quanto foi investido na propria empresa (modernizacao e aquisi¢do de equipamentos, expansao

da produgéo?

Montante investido

2014

2015

Abaixo de R$

100 mil

R$ 100 mil - R$ 500 mil

R$ 500 mil - R$ 1 milhdo

R$ 1 milhdo -

R$ 2 milhdes

Acimade2m

ilhdes




Quais as areas prioritarias para investimentos?
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Area de Aplicacdo dos Recursos Grau de Prioridade para Investim

entos

Muito Pouco |Pouco | Médio | Muito

Muitissimo

Ampliacdo da capacidade produtiva

Aquisi¢do de novos equipamentos

Aquisic¢do de unidades produtivas

Atualizacdo tecnoldgica

Pesquisa e desenvolvimento

Capacitacao de pessoal

Certificagdes (1SO...)

Marketing e propaganda

Amortizacbes

Aquisicdo/fusdo de empresas

111 — Estrutura da Industria

Neste item busca-se posicionar a empresa no cenario macroeconémico nacional e
internacional.

1. Qual o percentual da producéo € dedicado ao mercado nacional internacional?
Nacional % Internacional %

2. A empresa conseguiu exportar além das metas de seu planejamento anual
( ) Sim: % () Néo: %

3. Quais sdo as tendéncias da industria?
() Expansao () Contracéo () Estagnado

4. Qual a influéncia exercida pelos paises asiaticos na industria? (preco, qualidade e custos).

.. Grau de Influéncia
Caracteristicas

Muito Pouco Pouco Médio Muito

Muitissimo

Preco

Custo

Qualidade

5. Como ocorre a influéncia dos paises asiaticos?
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6. Quais 0s principais concorrentes?
Concorrentes Produtos Cidade/UF/Pais
7. Quais os principais clientes?
Clientes Produtos Cidade/UF/Pais
8. Quais os principais fornecedores?
Concorrentes Produtos Cidade/UF/Pais

©

E vantagem a empresa ser verticalizada e possuir todas as etapas do processo produtivo?

10. Existe exercicio do poder de barganha dos fornecedores?

11. Qual a influéncia do poder de barganha dos fornecedores?

Caracteristicas

Poder de Barganha dos Fornecedores

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Melhores precos

Melhores condi¢des de pagamento

Melhor qualidade dos produtos

12. Existe exercicio do poder de barganha dos clientes? (Qual o impacto no ciclo produtivo?)




13. Qual a influéncia do poder de barganha dos clientes?
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Caracteristicas

Poder de Barganha dos Clientes

Muito Pouco | Pouco | Médio| Muito | Muitissimo
Melhores precos
Melhores condigdes de pagamento
Melhor qualidade dos produtos
Melhor distribuicdo
Melhor publicidade
Melhor imagem da empresa
14. Como ocorre a barganha por parte dos clientes?
15. Quais as barreiras existentes para a entrada de novos concorrentes?
. Barreiras
Caracteristicas . - - -
Muito Pouco | Pouco | Médio| Muito | Muitissimo

Custo do investimento inicial

Ambiente de negdcios (regulamentos
comerciais, nacionais e internacionais)

Custos varidveis no processo produtivo

Politicas Publicas (legislacéo,
regulamentacdo ambiental)

Concorréncia

16. Como percebe as barreiras para a entrada de novos concorrentes?

17. Quais as barreiras que dificultam a competitividade da atividade no mercado internacional?

Caracteristicas

Barreiras

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Diversidade do produto ofertado

Produto sem valor agregado

Qualidade do produto

Concorréncia da Asia

Restri¢cbes do mercado importador (taxas,
regulamentacdo sanitéria)




18. Explique como funciona a competitividade no mercado internacional:
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19. Quais as influéncias dos produtos substitutos?

Barreiras

Caracteristicas - - :
Muito Pouco | Pouco | Médio| Muito

Muitissimo

Melhores precos

Melhor logistica de distribui¢do

Igual ou melhor qualidade

Baixos custos de mudanca

20. Quais os produtos substitutos e como percebe a influéncia dos mesmos?

21. Como considera a dimensao média dos seus principais concorrentes?
Superior a da sua empresa
Igual a da sua empresa
Inferior a da sua empresa

22. Por que?

23. Qual o nivel de rivalidade entre as empresas da sua industria?
Elevado
Médio
Baixo

24. Por que?
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25. Qual a importancia da formacao de parcerias entre as empresas da industria para a

competitividade?

Caracteristicas

Importancia

Muito Pouco | Pouco | Médio| Muito

Muitissimo

Acesso ao mercado interno e externo

Ampliar a distribuicdo no mercado interno

Aumentar a competitividade da indUstria
nacional

Aumentar o poder de barganha junto aos
clientes

Aumentar o poder de barganha junto aos
fornecedores

Aquisicdo de conhecimento, tecnologias e
desenvolvimento de pesquisas

Melhoria na qualidade do produto

Criar barreiras para novos entrantes na
inddstria

IV - CONDUTA

Neste item sera analisado o gerenciamento da empresa, permitindo entender os elementos
que compde sua conduta, com énfase para as escolhas de estratégias.

IV.1 — Administragdo Geral

26. Quais as principais vantagens competitivas da empresa em relacdo aos concorrentes

nacionais e internacionais?

Vantagens

Caracteristicas

Muito Pouco Pouco

Médio | Muito

Muitissimo

Qualidade da méao-de-obra

Custo da mao-de-obra

Logistica e distribuicdo do produto
(infraestrutura)

Politica de incentivo a producao

Politica de incentivo a exportacao

Juros altos e elevada carga tributaria

Qualidade dos insumos (matéria-
prima)

Imagem

Custo de producéo

Precos do mercado internacional

Concorréncia asiatica

NUmero de concorrentes no mercado
interno




NUmero de concorrentes no mercado
externo
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Infraestrutura para exportacdo

Mercado interno

Burocracia na exportacdo

Ambiente cooperativo entre as
empresas da industria

Qualidade diferenciada do produto

Clima favoravel a producdo sem
interrupcao

Experiéncia na industria

27. De que forma as partes interessadas influem na defini¢éo estratégica da empresa?

Caracteristicas

Barreiras

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Acionistas ou socios

Clientes do mercado interno

Clientes do mercado externo

Organizacgdes governamentais (as trés
esferas)

Comunidade

Agentes financiadores

Sindicatos, Associagdes do setor

28. Ja ocorreu mudanca na capacidade produtiva nos ultimos cinco anos?
( ) Néo

( )Sim

29. De que forma ocorreu mudanca na capacidade produtiva?

() Expansao
() Aquisicédo
() Fusao

() Contracéo
() Diversificagdo

30. Qual mudanca? De que forma ocorreu?
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V.2 — Administracdo Estratégia

31. Hauma area especifica de estratégia na empresa?

sim ] Neo[ |

32. Quem define a estratégia na empresa?

33. Haaformalizacdo da estratégia na empresa (planejamento estratégico)?

sim | nao

34. Qual o tipo de estratégia adotado pela empresa?
Estratégias Competitivas
Estratégias Coopetitivas
Estratégias de Coopeticédo

35. Como percebe o posicionamento competitivo da empresa na industria?

36. Dentre as estratégias competitivas, quais sdo adotadas na empresa?

Estratégias Competitivas

ESTRATEGIA OBJETIVOS

TIPOS

ADOTA

Criar diferencas entre a

ESTRATEGIA DE NIVEL DE posicdo de uma empresa e a
NEGOCIOS de seus concorrentes em um

setor do mercado.

Lideranca em custos

Diferenciacéo

Lideranca em custos
focada

Diferenciacéo
focalizada

Integrada de lideranca
em
custos/diferenciacgéo

Utilizada para eleger e
administrar um grupo de
diferentes negécios que

competem em mercados de
produtos distintos

ESTRATEGIAS NO NIVEL
CORPORATIVO

Diversificacdo
relacionada

Diversificacdo nédo
relacionada




37. Diante da escolha pela estratégia adotada, como ocorre a implementagéo?

138

38. Dentre as estratégias cooperativas, quais sdo adotadas na empresa?

Estratégias Competitivas

ESTRATEGIA

OBJETIVOS

TIPOS

ADOTA

ESTRATEGIA DE COOPERACAO NO
NIVEL DE NEGOCIOS

A empresa junta suas
capacitacdes e recursos com
um ou mais parceiros para
criar vantagens competitivas
que sozinha ndo conseguiria,
em mercado de produtos
distintos

Aliancas estratégicas
complementares

Estratégia de reagéo a
concorréncia

Estratégia de reducéo
das incertezas

Estratégia de reducéo
da concorréncia

ESTRATEGIA DE COOPERACAO NO
NIVEL CORPORATIVO

Usada pela empresa para
diversificar os produtos
ofertados e/ou 0s mercados
atendidos

Alianca estratégica de
diversificagéo

Aliangas sinérgicas

ESTRATEGIA DE COOPERACAO
INTERNACIONAL

Empresas, com sede em paises diferentes, associam
alguns de seus recursos e capacitagdes a fim de gerar
vantagem competitiva

ESTRATEGIA EM REDE DE
COOPERACAO

Vérias empresas concordam em formar varias parcerias
para atingir os objetivos compartilhados

39. Havendo a escolha por estratégia de cooperacao, como ocorre?

40. Ao adotar estratégias de coopeticdo, qual a énfase da empresa?

Relacionamento dominante em cooperagéo

Relacionamento equilibrado

Relacionamento dominante em competicao

1V.3 — Administracdo de Recursos Humanos

41. Existe um programa de desenvolvimento profissional na empresa?

( )Sim

() Néo




42. De que forma o programa de desenvolvimento profissional € realizado?

() Levantamento das necessidades de treinamento e elaboracdo de plano de

desenvolvimento individual
() Pela area de RH da empresa

() Através de Programas do Governo
() Contratacdo de Instituicbes Especializadas

43. Qual a frequéncia do treinamento?
() Mensal
() Semestral
() Anual
() Qutro - Especificar:

44. Qual o impacto do treinamento nos funcionarios para sua empresa?
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Impacto do Treinamento de Funcionarios

Ac0es

Muito
Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Maior produtividade

Melhoria de ambiéncia
organizacional

Melhoria da imagem

Menor nimero de acidentes /
doencas ocupacionais

Melhoria na comunicagéo

V.4 — Pesquisa e Desenvolvimento

45, Existe pesquisa para desenvolvimento de produtos e processos?

( )Sim

46. De que forma sdo realizadas as pesquisas?

) Internamente
) Parcerias com os clientes

) Centros tecnoldgicos
) Outros - Especificar:

e e e R )

() Néo

) Institui¢Oes de pesquisa / Universidades
) No centro de pesquisa da empresa

47. Qual o tipo de pesquisa é desenvolvida na empresa?

() Diferenciacédo do produto
() Reaproveitamento de residuos

() Reducéo de custos operacionais

() Reaproveitamento de 4gua
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() Minimizar os impactos ambientais do processo produtivo
() Outros - Especificar:

IV.5 — Producéo e Operacéao

48. Quais as dificuldades de acesso/aquisicdo de matérias-primas e insumos na sua empresa?

Grau da Dificuldade

Dificuldades Muito
Pouco Pouco | Médio| Muito | Muitissimo

Custo do frete

Custo de armazenagem

Infraestrutura das estradas

Barreiras tributarias

Altas taxas de juros/variacao cambial

Burocracia na importagao

Barreiras sanitarias

49. A empresa possui uma politica da qualidade escrita?
( )Sim () Naéo

50. Quais os compromissos definidos nesta politica?

51. A empresa possui alguma certificacdo ou selo de boas praticas?
( )Sim ( ) Naéo
Especificar

52. Qual o grau de controle de qualidade na sua empresa?

Grau de Controle de Qualidade

Itens de Controle Muito
Pouco Pouco | Médio| Muito | Muitissimo

Produto final

Matéria-prima

Residuos solidos

Efluentes liquidos

Agua

Insumos

EmissOes atmosféricas

Ruidos




53. O que motiva a adog¢éo do controle de qualidade?
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54. Quais sdo as areas que a empresa estabeleceu controles de qualidade nos seus parceiros de

negocios?
() Area da producio

() Area ambiental da area de producéo e entorno

() Area administrativa

() N@o aplica padrdes de qualidade nos seus parceiros

55. Como sdo verificados os padrfes de qualidade nos seus parceiros de negocios?

() Por meio de auditorias in loco

() Por meio de preenchimento de questionarios

() Pelainspecédo do produto

56. Quais as dificuldades na distribuicao dos produtos?

Dificuldades

Impacto

Muito
Pouco

Pouco

Medio

Muito | Muitissimo

Infraestrutura das estradas

Variagdo cambial

Custo de armazenagem

Custo do frete

Taxas de juros

Barreiras tributarias

Infraestrutura dos portos

Burocracia na exportagdo

Barreiras comerciais (OMC)

Barreiras alfandegarias

Atrasos na entrega

V.6

— Marketing

57. Qual o grau de exigéncia dos clientes?

Grau de exigéncia

Exigéncia dos Clientes

Muito Pouco

Pouco

Médio

Muito

Muitissimo

Preco

Cumprimento do prazo de entrega

Qualidade do produto
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58. Qual o impacto das reclamacdes dos clientes nas vendas?

Imapcto

Itens de reclamaces - o . o
Muito Pouco |Pouco | Médio | Muito | Muitissimo

Entrega

Qualidade

Preco

Prazo de pagamento

59. Qual a tendéncia do mercado internacional?
() Melhores precos no mercado
() Maior diversidade dos produtosx
() Maior agregacao de valor dos produtos
() Outras - Especificar:

60. A concorréncia no setor ¢ acirrada?
( )Sim () Néo

61. Como os concorrentes estdo atuando?
() Atuacéo individual na comercializagéo
() Unindo-se nas questdes polémicas referente a atividade
() Fazendo parcerias (arranjos produtivos)
() Outras - Especificar:

V. DESEMPENHO

62. Existe alguma medida de desempenho e produtividade na empresa? Explique.

63. Qual a politica de investimento em inovacao? Existe pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos e processos?

64. A empresa adota alguma medida de ociosidade da mao-de-obra? Como se da o controle
e adequacéo para se utilizar melhor o tempo?
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65. A empresa adota alguma medida de controle de desperdicio de materiais? Como é
avaliado o desperdicio?

66. Como se observa se o lucro obtido esta de acordo com o objetivo dos proprietarios?
Existem metas de lucratividade e rentabilidade?

67. Os proprietarios entendem que o lucro obtido esta de acordo com o esforco e
investimento realizados?

68. Como percebe a estabilidade econdmica do setor? Quais sdo os fatores favoraveis e
desfavoraveis?




