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OPARADIGMA ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO: UM ESTUDO NAS
EMPRESAS DA INDUSTRIA DE JOIAS DE GUAPORE - RS

José Roberto da Silva Soveral! = Ana Claudia Machado Padilha? “= Thais Muraro Simionato®

Resumo

Objetivo do estudo: Este estudo objetivou compreender como a estrutura da
industria e a conduta da organizagdo empresarial influenciam o desempenho das
empresas que integram a industria de joias de Guaporé-RS.

Meétodo: Realizou-se uma pesquisa de carater exploratério, com abordagem
qualitativa e quantitativa, caracterizando-se como um estudo de casos multiplos.
Utilizou-se como instrumento de coleta de dados um roteiro estruturado, elaborado
a partir de categorias de analise que emergiram da revisao de literatura.
Originalidade: Trata-se de um estudo inédito da aplicagdo do modelo teérico ECD
a industria de joias de Guaporé-RS.

Principais resultados: Como principal resultado, destaca-se que na percepgao dos
participantes do estudo, a estrutura da industria de joias de Guaporé tem influéncia
sobre a conduta de seus integrantes e esta, por sua vez, tem influenciado o
desempenho das empresas e da inddstria como um todo. Foi possivel compreender
como os processos de escolha e implementacéo da estratégia adotada séo realizados,
além de identificar as influéncias na definicdo da maneira como competir e os
resultados obtidos a partir dessas escolhas.

Contribuigdes tedricas/metodolégicas: A proposta tedrica do modelo ECD, por
ndo ter sido aplicada neste setor, amplia o entendimento da complexidade do
comportamento dos atores da indlstria, 0 entendimento das estratégias que as
empresas utilizam e, especialmente, o desempenho que elas alcangam a partir de
sua atuacdo em cenarios de extrema competicdo.

Contribuigdes sociais/de gestdo: Decorre dos dados obtidos junto a industria
estudada, uma vez que poderd ampliar o conhecimento dos participantes e
possibilitar a projegdo de cenarios futuros, fortalecendo a inddstria como um todo.

Palavras-chave: competitividade, estratégia, estrutura-conduta-desempenho,
inddstria de joias

THE STRUCTURE-CONDUCT-PERFORMANCE PARADIGM: A STUDY
IN THE JEWELRY INDUSTRY COMPANIES IN GUAPORE - RS

Abstract

Objective of the study: This study aimed to understand how the structure of the
industry and the conduct of the business organization influence the performance of
companies that composes the jewelry industry in Guaporé-RS.

Methodology: The authors carried out an exploratory research, with a qualitative
and quantitative approach, characterized as a study of multiple cases. A structured
script was used as a data collection instrument, elaborated from analysis categories
that emerged from the literature review.

Originality: This is an unprecedented study of the application of the ECD
theoretical model to the jewelry industry in Guaporé-RS.

Main results: As a main result, the authors highlight that, in the perception of the
study participants, the structure of the jewelry industry in Guaporé has an influence
on the conduct of its members and this, in turn, has influenced the performance of
companies and the industry as a whole. It was possible to understand how the
processes of choice and implementation of the adopted strategy are carried out, in

Cite as / Como citar

American Psychological Association (APA)

addition to identifying the influences on the definition of how to compete and the
results obtained from these choices.

Theoretical / methodological contributions: As the ECD model has not been
applied in this sector, his theoretical proposal broadens the understanding of the
complexity of the behavior of industry actors, the understanding of the strategies
that companies use and, especially, the performance they achieve from their
performance in scenarios of extreme competition.

Social / management contributions: It results from the data obtained from the
studied industry, since it will be able to expand the knowledge of the participants
and enable the projection of future scenarios, strengthening the industry as a whole.

Keywords: competitiveness, strategy, structure-conduct-performance, jewelry
industry

EL PARADIGMA ESTRUCTURA-CONDUCTA-DESEMPENO: UN
ESTUDIO EN EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DE JOYERIA EN
GUAPORE - RS

Resumén

Obijetivo del estudio: Este estudio tuvo como objetivo comprender como la
estructura de la industria y la conducta de la organizacion empresarial influyen en
el desempefio de las empresas que componen la industria de la joyeria en Guaporé-
RS.

Método: Se realizd una investigacion exploratoria, con enfoque cualitativo y
cuantitativo, caracterizada como un estudio de casos mdiltiples. Se utiliz6 como
instrumento de recoleccién de datos un guién estructurado, elaborado a partir de
categorias de analisis que surgieron de la revision de la literatura.

Originalidad: Este es un estudio inédito de la aplicacion del modelo tedrico ECD
a la industria de la joyeria en Guaporé-RS.

Principales resultados: Como principal resultado, se destaca que en la percepcion
de los participantes del estudio, la estructura de la industria joyera en Guaporé
influye en la conducta de sus integrantes y esta, a su vez, ha influido en el
desempefio de las empresas y la industria en su conjunto. Fue posible comprender
como se llevaron a cabo los procesos de seleccion e implementacion de la estrategia
adoptada, ademés de identificar las influencias en la definicion de la forma de
competir y los resultados obtenidos a partir de estas selecciones.

Aportes tedricos/metodoldgicos: La propuesta tedrica del modelo ECD, al no
haber sido aplicado en este sector, amplia la comprension de la complejidad del
comportamiento de los actores de la industria, la comprension de las estrategias que
utilizan las empresas y, en especial, el desempefio logran a partir de su desempefio
en escenarios de competicion extrema.

Aportes sociales/de gestion: Se deriva de los datos obtenidos de la industria
estudiada, ya que podra ampliar el conocimiento de los participantes y posibilitar la
proyeccion de escenarios futuros, fortaleciendo a la industria en su conjunto.

Palabras claves: competitividad, estrategia, estructura-conducta-desempefio,
industria joyera.
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Introducéo

A partir da intensificacdo da concorréncia nos mercados internacionais, o termo competitividade
tem sido incorporado no discurso politico de paises avancados e em desenvolvimento (Sirikrai & Tang,
2006) e, sobremaneira, nas decisdes estratégicas das empresas que perseguem melhorias nestes padroes
gue impactam diretamente na competitividade de uma industria como um todo. Para fins conceituais, o
termo “industria” é utilizado para expressar uma concentragdo de organizagdes de um mesmo ramo de
atividade, em que a soma das participacdes de cada empresa delimita o tamanho do referido mercado
(Bain, 1956, 1959; Porter, 1991; Pindyck & Rubinfeld, 1994).

Na busca pela vantagem competitiva e por um melhor posicionamento, as organizagdes podem
lancar méo de diferentes estratégias explicadas pelas competitivas, cooperativas e coopetitivas. As
estratégias competitivas sao utilizadas para defender-se das ameacas e influenciar o equilibrio da
industria em seu favor (Nielsen, 1988; Porter, 2004; Hitt et al., 2008; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
2010); as estratégias cooperativas permitem o alcance de objetivos comuns que, isoladamente, seriam
dificeis ou impossiveis de serem alcangados ao promover a troca de conhecimento e experiéncia entre
as empresas parceiras (Axelrod, 1984; Nielsen, 1988; Hamel, Doz & Prahalad, 1989; Das & Teng, 2000;
Jap & Anderson, 2007); e, em determinados casos, quando a cooperagao € adotada com a intencédo de
competir, emergem as estratégias de coopeticdo, as quais oferecem uma alternativa para competir em
dada industria ao somar esforcos associativos com outras que encontram a mesma dificuldade, ou seja,
a tonica é cooperar para competir (Nalebuff & Brandenburger, 1996; Dagnino & Padula, 2002; Wegner,
Alievi & Begnis, 2015).

A pertinéncia de modelos teéricos que expliquem a complexidade e funcionamento das
industrias e as relacBes entre seus integrantes tem ganhado espaco crescente na academia. Dentre as
possibilidades, emerge o modelo Structure-Conduct-Performance (SCP), ou Estrutura-Conduta-
Desempenho (ECD), com raizes na Economia Industrial, parte do pressuposto de que a conduta das
organizacgdes é condicionada pelos parametros estruturais, tornando possivel identificar como os fatores
estruturais sdo responsaveis pelas escolhas estratégicas das organizacdes que, por sua vez, influencia o
desempenho dos participantes da indudstria (Mason, 1939; Bain, 1956, 1959; Scherer & Ross, 1990).

Evidéncias encontradas na literatura apontam para a aplicabilidade do Modelo ECD em
diferentes contextos, tais como a de bebidas e alimentos na Indonésia (Setiawan, Emvalomatis & Oude
Lansink, 2013), no mercado de eletricidade da China (Kening et al., 2020), no setor bancario na América
Latina (Hordones & Sanvincente, 2020), o impacto da estrutura de mercado e da participacdo de
mercado no desempenho dos bancos islamicos (Asl, Rashidi & Ghorbani, 2021), determinacdo da
organizagdo econdémica dos produtores de mel associados & Associacao de Agricultores de Santa Maria
- APISMAR (RS) (Marion Filho & Coelho Junior, 2015), identificacdo e anélise de como as varidveis
da conduta empresarial afetaram os resultados e consolidam o processo de expanséo agricola no Uruguai

(Saldias, 2011), entre outros. Tais evidéncias respaldam-se no argumento da flexibilidade da abordagem
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do Modelo ECD que propicia um conjunto de elementos que podem ser adaptados e replicados em
outros contextos de analise e, especialmente, contribuir potencialmente na analise empirica de diferentes
industrias caracterizadas como complexadas e de dificil compreensédo.

Nesse contexto, insere-se 0 municipio de Guaporeé, localizado no estado do Rio Grande do Sul
(RS), que desponta no cenario nacional como segundo maior polo de producdo de folheados e joias,
ranking liderado pelo municipio de Limeira no Estado de Sdo Paulo (Alberton, 2011; Zambon &
Anunciacdo, 2014), com produtos comercializados no mercado interno e externo. A industria € integrada
por mais de 200 empresas classificadas como pequenas, médias e de grande porte e que atuam em
diferentes etapas do processo produtivo (Prefeitura Municipal de Guaporé, 2015).

Percebe-se que a indUstria de joias de Guaporé, provavelmente, apresenta uma complexidade na
sua estrutura e, observando o fato de que muitos compradores e vendedores interagem nesse mesmo
ambiente, supde-se condicionados por esta estrutura, a qual comp&em, e adotando condutas que acabam
por impactar em seu desempenho (Alberton, 2011; Padilha; Gallon; Mattos, 2012; Zambon;
Anunciacdo, 2014).

Diante desse cenério, respaldando-se em uma perspectiva histérica, observa-se que, com a
evolucgdo dos processos produtivos, muito em razdo do desenvolvimento tecnoldgico, a industria de joias
cresceu e tornou-se popular, a0 mesmo passo em que joias e bijuterias passaram a fazer parte da
confecgdo 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 (Rocha;
Benutti; Menezes, 2015).

Considerando a diversidade de empresas, 0s produtos especificos e os mercados atendidos, esta
pesquisa tem o interesse particular de 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.

Argumenta-se que a industria de joias de Guaporé-RS ¢é integrada por uma diversidade de
empresas concorrentes que produzem produtos semelhantes ou substitutos para mercados idénticos,
sendo este aspecto um fator que influencia as condutas e, por consequéncia, o0 desempenho de cada uma
delas, passando a ter uma consideravel participacdo no cotidiano da populagédo e no crescimento e no
desenvolvimento econdmico das regibes, geracao de emprego e renda.

N&do somente isso e, reportando-se aos estudos encontrados sobre a indlstria de joias de
Guaporé, argumenta-se que a proposta tedrica do Modelo ECD tem uma contribuicdo interessante,
especialmente por ndo ter sido aplicado neste setor, ampliando o entendimento da complexidade do
comportamento dos atores da indUstria, 0 entendimento das estratégias que as empresas utilizam e,
especialmente, o desempenho que elas alcancam a partir de sua atuacdo em cenarios de extrema

competicao.
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O Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho

Nos anos de 1930, economistas centraram esforcos no entendimento da relacéo entre a inddstria
em que uma empresa esta inserida, seu comportamento e desempenho, resultando na proposicao do
modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) (Barney & Hesterly, 2011). Este Modelo parte da
proposicao basica de que cada indUstria possui caracteristicas especificas condicionantes das decisdes
de cada firma, relativas ao processo de concorréncia, que, por sua vez, influencia o desempenho delas.
Diante disso, as empresas buscam estratégias em resposta as condi¢fes de mercado, que alteram suas
cadeias de valores, na intengdo de impactar positivamente nos seus lucros (Ralston et al., 2015).

Na literatura da gestdo organizacional, o0 modelo ECD tem sido utilizado para conceber
estratégias para empresas, comparando suas condutas no ambiente de negdcios. Seu principio é a ligagdo
de desempenho de uma empresa as suas condutas gque, por sua vez, dependem da estrutura da industria
(Figueirédo Junior, Meuwissen & Oude Lansink, 2014). Avangos nas varia¢cdes do ECD ajudaram a
explicar os efeitos causais e secundarios do modelo (Figura 1), apresentando interrelagbes entre as
dimensdes estrutura (E), conduta (C) e desempenho (D) ao se reportar as condi¢Ges béasicas de
funcionamento de uma economia.

Figura 1
Modelo E-C-D
CONDICOES BASICAS
DEMMAND A OFERTA

Elasticidade do prego Numero de competidores

Substitutos Competigio com importados | o ______________. "

Taxa de crescimento Durabilidade do Produto H
:"“’ Sazronalidade Valor / pesa i
! Dviarketing Atitudes de negdcios !
E (p - Eecursos humanos H
' i Estrutura legal E
vy [
' !
i 4 :
P ESTRUTURA i
i '___’ MNumero de vendedores e compradores E
H Diferenciagio do produto . )
E Barreiras de entrada *.. POLITICAS PUBLICAS
[ Intezragio vertical e, Regulamentagdes
': \ Diiversificagio o, Controle de pregos
i i ¢ Leis antitruste
1 Pesquisa basica
H ] . oa-
i ! CONDUTA Taxas e subsidios
i : Comportamento de pregos e Re_g:ras (_ie.c_,omermo gltemacagnal
1 :-) Estratégia de projeto e produto _“.4-' Disponibilidade de informag&es
E Estratégias promocionais & :

ol Pesquisa e desenvolvimento
Investimento nas instalagdes
Taticas legais

!

DESEMPENHO
Produtividade e eficiéncia
Processo tecnologico
Fleno emprezo
Retomo aos acionistas ittt
Estabilidade econdmica

Fonte: Adaptado por Mattos (2007) de Scherer & Ross (1990).
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Com relacdo ao Modelo ECD (Figura 1) proposto por Scherer e Ross (1990) e adaptado por
Mattos (2007), algumas ponderacdes merecem destaque no que se refere ao entendimento e implicagoes,

quais sejam:

a) As condicBes basicas sdo explicadas pela demanda (elasticidade de precos, produtos
substitutos, taxa de crescimento, sazonalidade e marketing) e pela oferta (nimero de
competidores, atitudes nos negdcios, recursos humanos, entre outros), as quais influenciam
a estrutura de uma determinada inddstria (Porter, 1991, 2004).

b) A estrutura, por sua vez, é integrada pelas cinco forcas competitivas que definem a
organizagdo de uma determinada industria, influenciando a conduta dos participantes (Porter,
1991, 2004), sendo estas caracteristicas estaveis em um curto espago de tempo e que sofrem
alteracdes no longo prazo em razéo da dindmica das relacGes industriais (Mason, 1939; Bain,
1956; Scherer & Ross, 1990). A analise das condicOes de concorréncia de mercado consiste
nas medidas de concentragdo (quotas de mercado de cada fornecedor), diferenciacdo do
produto (homogeneidade dos produtos que estdo sendo negociados) e as barreiras a entrada
e & saida (Lennartz, Haffner & Oxley, 2012).

c) A conduta relaciona-se as agdes que as firmas adotam para competir em uma dada industria
(Scherer & Ross, 1990). Trata-se das estratégias que visam a sobrevivéncia e,
ocasionalmente, aumentar a participacdo na industria em que atuam a fim de obter vantagem
competitiva (Porter, 1991, 2004). Em determinados momentos, pode levar as firmas a
colaborarem entre si, utilizando-se de estratégias cooperativas ou estratégias coopetitivas
(Axelrod, 1984; Nielsen, 1988; Achrol, 1997; Dagnino & Padula, 2002).

d) O desempenho, por sua vez, sofre influéncia da conduta que pode ser de natureza social,
ambiental ou econdmica (Abreu, 2001), possivel de ser mensurado a partir dos indices de
emprego, produtividade e eficiéncia, progresso tecnolégico e, ainda, por meio de receitas,
custos e valor adicionado local (Figueirédo Junior et al., 2014; Figueirédo Junior et al., 2016),
passivel de ser alterado mediante intervencgdes sobre a estrutura de mercado e sobre a conduta
das firmas, funcionando como um elemento importante na defini¢cdo de politicas publicas
(Lucinda & Azevedo, 2011).

e) Quanto as politicas publicas, elas exercem pressdo 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 organizacdes que necessitam adaptar-se para atender as exigéncias do Estado
(Scherer & Ross, 1990).

f) Reportando-se ao desempenho, é pertinente observar que ele é influenciado pelas estratégias
adotadas que definem a conduta das firmas que, por sua vez, é influenciada pela estrutura da

industria.
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g) Nessa dindmica, a estrutura liga-se ao comportamento, a conduta e ao desempenho das
organizagdes inseridas em uma determinada industria (Setiawan et al., 2013). O equilibrio
leva a maximizacdo dos lucros, dado que a definicdo de precos de uma firma impacta na
definicdo de precos das demais, assim como, o custo de uma influencia os custos das outras

firmas, e dessa forma, o desempenho de todos os participantes (Setiawan et al., 2013).

Ressalta-se que as firmas tém autonomia para tracar sua conduta por meio de um leque de
estratégias, as quais sao determinadas pela estrutura de mercado em que a empresa se insere (Lucinda
& Azevedo, 2011), ou seja, a estrutura da inddstria tem influéncia na competicao entre as firmas e nas
escolhas das estratégias (Porter, 2004).

E relevante identificar as caracteristicas estruturais basicas das industrias que sdo determinantes
do conjunto de forgas competitivas e, dessa forma, da rentabilidade da referida industria (Porter, 2004).
Assim, a estrutura industrial tera forte influéncia quanto a determinacéo das regras competitivas do jogo,
considerando, ainda, as forgas externas que pressionam todas as firmas em uma industria.

Na analise da concorréncia da industria, Porter (2004) delimita cinco forgas, quais sejam:
ameaca de novos entrantes (barreiras de entrada existentes e do conjunto de reagdo que 0 novo
concorrente ird encontrar), intensidade da rivalidade entre as empresas (grau de concorréncia em uma
industria), ameaca de produtos substitutos (reduzem os retornos em uma industria), poder de negociacao
dos compradores (poucos compradores e muitos fornecedores) e poder de barganha dos fornecedores
(poucos fornecedores e muitos compradores).

Outra dimenséo que integra 0 modelo ECD refere-se as condutas das organizacfes (Scherer &
Ross, 1990), explicadas pelas estratégias organizacionais. No caso das estratégias competitivas, elas
cumprem o papel de orientar a organizacdo em cenarios em que 0s concorrentes competem de forma

mais agressiva (Tabela 1).
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Tabela 1

Estratégias competitivas

ESTRATEGIA TIPOS DESCRICAO
. Producdo de bens e servicos a um menor custo do que o dos
Lideranca em . . .
custos concorrentes. Produtos e servicos padronizados que visam a
atingir um segmento amplo de mercado.
Producdo de bens e servicos que sejam diferenciados na
Diferenciacéo percepcdo dos clientes. Enfase em caracteristicas diferenciadas
em detrimento do baixo custo.
. Semelhante a estratégia de lideranca em custo. A diferenca é o
_ Lideranca em o
NiVEL DE custos focada escopo competitivo: uma_abrange todo o mercado e, a outra,
NEGOCIOS apenas um segmento estreito.
Diferenciacéo Semelhante & estratégia de diferenciacdo. A diferenca € o escopo
focalizada competitivo: uma abrange todo o mercado e, a outra, apenas um
segmento estreito.
Integrada de
lideranga em | Producéo de bens ou servigos relativamente diferenciados a um
custos/ custo mais baixo.
diferenciacdo
Diversificacao Quando o novo negécio implementado pela empresa possui
NIVEL relacionada ligacdo com o negocio principal.
CORPORATIVO | Diversificacdo Quando o novo negdcio ndo possui relagdo com o negocio
nao relacionada | principal.

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

Além das utilizacdo de estratégias motivadas pela competicdo, as estratégias cooperativas
(Tabela 2) sdo opc0es interessantes em determinadas circunstancias, geralmente adotadas em cenarios

que dificultam a competicdo isoladamente (Axelrod, 1984; Nielsen, 1988; Das & Teng, 2000).
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Tabela 2

Estratégias Cooperativas

ESTRATEGIA TIPOS DESCRICAO
Aliancas As empresas compartilham alguns de seus recursos e
estratégicas capacitacdes de formas complementares, com a finalidade de

complementares desenvolver vantagens competitivas
Estratégia de reacdo | Utiliza aliancas estratégicas para atacar e reagir a ataques de

COOPERACAO a concorréncia rivais concorrentes
NO NIVEL DE Estratégia de Usadas em mercados novos ou de ciclos rapidos e na criacdo
NEGOCIOS reducao das de novos produtos e tecnologias para proteger a empresa
incertezas contra riscos e incertezas
Estratégia de . .
~ Em um conluio, duas ou mais empresas cooperam para
reducdo da

P aumentar os precos acima do nivel totalmente competitivo
concorréncia

Alianca estratégica | As empresas compartilham recursos e capacitagcdes para
COOPERAC,‘Z\O de diversificagéo alcancar mercados e/ou produtos diferentes
NO NIVEL Empresas compartilham recursos e capacitacdes para

CORPORATIVO | Aliancas sinérgicas | diversificar ambas as empresas participantes da alianca em
um negdcio novo de forma sinérgica

COOPERACAO ] ) .
Empresas, com sede em paises diferentes associam alguns de seus recursos e
INTERNACIO- N . L
NAL capacitacdes, a fim de gerar vantagem competitiva
REDE DE Vérias empresas concordam em formar varias parcerias para atingir os objetivos

COOPERACAQO | compartilhados
Fonte: Padilha et al. (2012, p.44).

Ampliando a discussdo, insere-se a coopeticdo, uma alternativa para competir ao ser possivel
estabelecer uma relacdo vantajosa entre competidores, em que existe a cooperacdo e a competicao
simultaneamente. Trata-se de uma relagdo complexa devido as logicas fundamentalmente contraditérias
de interagdo da concorréncia e da cooperacdo (Nalebuff & Brandenburger, 1996; Bengtsson & Kock,
2000; Dagnino & Padula, 2002; Chin, Chan & Lam, 2008).

E, por fim, o desempenho, ele pode ser alcangado por meio da produtividade e da eficiéncia, do
progresso tecnoldgico, do pleno emprego, do retorno aos acionistas e da estabilidade econdmica

(Scherer & Ross, 1990), ndo deixando de considerar o papel da conduta no quadro de analise.

Procedimentos metodolégicos

Para alcancar o objetivo delimitado, foi realizada uma pesquisa qualitativa e quantitativa, de
casos multiplos (Yin, 2005), realizada em empresas que integram a inddstria de joias no municipio de
Guaporé-RS.

Para um melhor entendimento, as etapas percorridas no desenvolvimento da pesquisa sdo

detalhadas da seguinte forma:

a) Etapa 1 — definicdo, planejamento e preparacdo da pesquisa: a partir da formulacdo do

objetivo que norteou o desenvolvimento desta pesquisa, buscou-se, através de uma revisdo
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de literatura, elementos tedricos que subsidiasse o roteiro de entrevista. A selecdo das
empresas que seriam pesquisadas encerrou esta etapa;

b) Etapa 2 — coleta e analise dos dados: ap6s a caracterizacao da industria de joias de Guaporé,
se deu inicio a esta segunda etapa, na qual foi realizado um pré-teste para validar o
instrumento de pesquisa, que, logo apos referendado, foi aplicado as empresas selecionadas
para o estudo. O pré-teste foi aplicado em uma empresa, e identificou-se que algumas
guestdes ndo levavam ao objetivo do estudo como era esperado. Por exemplo, buscou-se
identificar a utilizacdo dos indicadores econdmico-financeiros, mas, como 0 acesso as
demonstracGes contdbeis se mostrou dificil, este questionamento foi excluido. Assim,
procedeu-se a adequacao do instrumento de coleta de dados e o teste foi aplicado em outra
empresa. Ap6s 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) Etapa3-—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 econdmico, a partir da
andlise dos indicadores econdmico-financeiros. Por fim, procurou-se compreender a relagdo

entre as estratégias adotadas e o desempenho econdmico 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 o objetivo proposto.

Destaca-se que foram identificadas 220 empresas que se dedicam as diferentes etapas do
processo produtivo das joias (Secretaria Municipal de Industria e Comércio do Municipio de Guaporé,
2015). Optou-se por estudar as empresas de grande porte, respaldando-se nos critérios de classificagdo
da Secretaria da Industria e Comércio de Guaporé (SMIC, 2015), o que totalizou 46. Apo6s a definicdo
do estrato de pesquisa realizou-se a definigdo dos critérios de escolha, quais sejam: (a) serem empresas
representativas da industria de joias de Guaporé, (b) serem de grande porte, (c) tempo de atuagdo na
industria, (d) acesso e disponibilidade dos gestores em participar da coleta de dados, () conhecimento
prévio do tema proposto, (f) localizagdo das empresas e, (g) interesse dos respondentes em participar da
pesquisa.

Finalizada esta etapa, chegou-se a um nimero de oito empresas que se dispuseram a participar
das entrevistas, observando que o importante ndo é a amostra, mas a sim, a intencdo do pesquisador
considerar quantos casos sdo necessarios para alcangar o objetivo da pesquisa (Yin, 2005). Quanto ao
instrumento de coleta de dados, foi utilizado um questionério integrado por 29 perguntas abertas e 68
perguntas fechadas, elaborado a partir da revisao da literatura com a delimitagdo de categorias de analise

e variaveis. As entrevistas foram realizadas nos meses de fevereiro e marco de 2017, mediante
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agendamento de horério e local. Com o intuito de preservar o0 anonimato dos pesquisados e das empresas,
utilizou-se cdédigos de identificacdo (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7 e ES).

Em se tratando de analise, nas questBes qualitativas utilizou-se a técnica de andlise de conteudo
(Bardin, 2010), a qual ofereceu elementos que qualificaram as vivéncias do sujeito e compreensao das
suas percepcdes sobre o objeto de estudo e seus fenémenos (modelo ECD). Para a anélise das questdes
guantitativas com o uso da escala Likert de cinco pontos (1= muito pouco; 2= pouco; 3= médio; 4=
muito; 5= muitissimo), procedeu-se ao calculo da média ponderada e do desvio padrdo para identificar

as respostas mais relevantes.

Apresentacdo e discussdo dos resultados

Aindustria de Gemas, Joias e Afins é constituida por 23 mil empresas, gerando 81 mil empregos
distribuidos em atividades que incluem a extragdo de minérios, metais preciosos e gemas; lapidacdo de
gemas, fabricacdo de artefatos de ourivesaria, joalheria e bijuterias; e, empresas que se dedicam a
comercializagio de joias e relogios (MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA, 2015). A China destaca-
se como principal comprador dos produtos, além dos Estados Unidos, paises da América Latina, Russia,
Alemanha e Franga.

O municipio de Guaporé, localiza-se na Serra Galcha, com distancia de aproximadamente
200km de Porto Alegre, capital do estado. A instalagdo da primeira fabrica de joias deu-se no ano de
1908, dois anos ap6s a chegada da familia Pasquali no municipio que explorou seu espirito
empreendedor e conhecimento na prestacdo de servico de ourivesaria, inaugurando a empresa Pasli,
dando inicio a fabricacéo de joias no municipio.

A partir dessa iniciativa pioneira, a indistria de joias local desenvolveu-se, consolidando-se no
cenario nacional como o segundo maior polo de joias, sendo que o mais representativo no Brasil
localiza-se no municipio de Limeira, estado de Sdo Paulo. Guaporé se destaca pelo turismo de compras
em razdo da concentragdo de empresas que dedicam-se a fabricacdo de joias, bem como, a fabricacdo
de lingeries que também impulsiona os setores de comércio e servicos, contribuindo para o crescimento

econdmico e para o desenvolvimento do municipio e da regido.

Caracterizacao das Empresas Pesquisadas

A partir da coleta dos dados nas empresas de grande porte que abrigam etapas de design,
modelagem, fundicdo e lapidacéo das joias, 0 esfor¢o centra-se numa breve apresentacdo das empresas

pesquisadas (Tabela 3).
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Tabela 3

Caracterizacdo das empresas

Empresa Tempo de atuacéo l\_l° dfe _ NacionaIMercla:l Ctigrnacional Verticalizagéo da
(em anos) funcionarios (em %) (em %) producao
El 18 24 35 65 Néo
E2 21 38 100 0 Sim
E3 22 70 90 10 Sim
E4 26 75 5 95 Sim
E5 10 10 90 10 Néo
E6 15 45 100 - Néo
E7 31 60 100 - Sim
ES8 29 105 30 70 Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Dentre os aspectos pertinentes de serem considerados (Tabela 3), o tempo de atuacdo supera 15
anos, denotando acumulo de experiéncia, sobrevivéncia em periodos de crise econbmica e,
especialmente, a consolidacdo das marcas dos produtos. A insercdo de maquinas e equipamentos
modernos e a preferéncia por dedicar-se as Ultimas etapas da producdo da joia como fundicdo e
lapidag&o, contribui para manutengdo de um quadro funcional relativamente reduzido. Com relagdo ao
destino da producdo, a estratégia privilegia o mercado interno e externo, com exce¢do da E6 e E7 que
ndo exportam seus produtos, chamando atencao as empresas E4 e E8 com o maior volume exportado
que pode estar atrelado ao tempo de atuacéo.

Por tratar-se empresas com tempo significativo de atuacdo, elemento importante na analise
relaciona-se as decisfes de investimento financeiro em areas estratégicas (Tabela 4). Apenas uma
empresa nao respondeu a este bloco de questBes por nao ter realizado investimentos significativos nos

ultimos cinco anos.

Tabela 4

Areas prioritarias para investimento nos Gltimos cinco anos

Areas Grau de prioridade para investimentos
N° de respondentes | Média ponderada | Desvio Padrdo
Aquisicdo de novos equipamentos 7 3,29 1,25
Atualizacdo tecnoldgica 7 3,00 0,82
Marketing e propaganda 7 3,00 1,53
Capacitagdo de recursos humanos 7 2,86 0,90
Ampliacdo da capacidade produtiva 7 2,71 1,11
Amortizacdes 7 2,29 1,25
P&D 7 1,86 1,46
Aquisicdo de unidades produtivas 7 1,57 0,98
Certificagdes (1SO) 7 1,29 0,49
Aquisicdo/fusdo de empresas 7 1,29 0,49
Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Em uma avaliacdo geral, nota-se que aquisi¢do de novos equipamentos, atualizacéo tecnoldgica
(evitar acidentes de trabalho e reduzir desperdicios) e marketing e propaganda (divulgar a marca e
diferenciar os produtos dos concorrentes) sdo areas prioritarias para investimentos. Por outro lado, foram
considerados pouco prioritarios aspectos como aquisi¢do de unidades produtivas, certificacdes (ISO) e
aquisicao/fusdo de empresas.

Dessa forma, os dados coletados revelam uma postura cautelosa de investimentos por parte dos
decisores que é motivada pelas incertezas que a politica econémica apresenta no pais, bem como a
manutencdo equilibrada de fluxo de caixa e, quando realizados, privilegiam o atendimento de demandas

que decorrem na manutencdo ou ampliacdo da competitividade no negécio frente ao mercado.

A estrutura da indUstria de joias

Dentre os elementos que influenciam a estrutura de uma inddstria, as condigdes basicas de oferta
e demanda (Porter, 1991, 2004) apresentam este potencial. Os dados apontaram que as empresas buscam
privilegiar a atuagdo em apenas um mercado, com maior tendéncia para a comercializagdo interna. Essa
opcdo de atuar apenas no mercado nacional contribui para as decisfes e planejamento e reduz a
complexidade e variaveis envolvidas no processo, uma vez que, a atuacdo no mercado internacional,
demanda o monitoramento de tendéncias do cdmbio, preferéncias de consumidores, custos de producao
mais competitivos, acesso a tecnologias de producéo, entre outros. A estratégia de dedicar consideravel
parte da producdo ao mercado interno é entendida pela maioria dos pesquisados como uma maneira
segura de atuacao, apesar da influéncia das decisdes econdmicas do governo e da crescente concorréncia
com os produtos asiaticos.

Chamou atencéo a percepcao dos entrevistados sobre as tendéncias futuras da inddstria de joias.
Segundo eles, existem indicativos de estagnacdo ou contracdo, inexistindo uma perspectiva de
crescimento no curto prazo em razdo de uma diversidade de fatores.

A concorréncia dos produtos asiaticos no mercado nacional ocorre, em grande medida, no fator
preco praticado e custo de producgdo. Indiferente de outros tipos de produtos originarios desses paises
que sdo comercializados internamente, 0s entrevistados apontaram a baixa tributacéo, custo de méo de
obra e desenvolvimento tecnologico destes paises. O entrevistado da empresa E2 mencionou: “0S
asiaticos possuem melhor tecnologia e equipamentos, mas a tributagcdo € o maior problema [..] eles
pagam poucos tributos em seus paises, enquanto que no Brasil, a tributacéo é muito alta”.

H& uma pressdo 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 comegaram a importar parte do catalogo, pois o custo de
aquisicdo ja é menor que o custo para produzir aqui no Brasil.

No que diz respeito aos principais concorrentes, ha uma divisdo entre as empresas que tém

preferéncia por competir internamente e as que trabalham mais no mercado externo. As empresas que

12 de 34

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-35, €21113, 2023


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.en

P
Rvisti Iherc-AiEficana de Etvatsala SOVERAL, José Roberto da Silva; PADILHA, Ana Claudia Machado; SIMIONATO, Thais
Iberoamerican journal of Strategic Manggemem Muraro. O paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho: um estudo nas empresas das industrias de

joias de Guaporé - RS

competem mais dentro do pais veem como concorrentes outras empresas de Guaporé e as empresas
localizadas no municipio de Limeira, no Estado de S&o Paulo, conhecido como maior polo da industria
de joias no pais. Para as empresas exportadoras, 0s principais concorrentes sao oriundos dos paises
asiaticos em especial, com destague para a China. Quanto aos produtos, todas as linhas tém concorréncia
em nivel muito semelhante.

Relativamente a essa mesma discussdo, buscou-se identificar os principais clientes e,
novamente, notou-se uma diferenca na sua localizacdo. Para as empresas atuantes no mercado nacional,
a venda ocorre no pais todo, com destaque para o Estado de Sdo 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 semi joias da China, quando o custo é
mais conveniente com os objetivos da empresa. Para os que possuem producdo 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 verticalizagcdo da producéo, sendo que a maioria dos
respondentes ndo vé vantagem em trabalhar com a producao 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 o 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 motivagdo se da pela busca de
melhor qualidade e controle, de acordo com relatou o respondente responsavel pela empresa E3, que é
vantagem “devido a um melhor controle de qualidade, terceirizados, apesar de menor custo, nao

permitem que se tenha um controle de qualidade adequado”.

Analise da concorréncia na industria

Dentre as cinco forgcas que pressionam a concorréncia em uma industria, uma delas relaciona-
se ao poder de barganha dos fornecedores. Ressalta-se que, quanto menor o nimero de fornecedores,
maior sera a pressao exercida nos precos e impacto no desempenho de uma industria (Porter, 2004).
Fatores como a importancia dos clientes na composi¢cdo de suas vendas, produtos substitutos
satisfatorios e baixo custo de mudanga, podem reduzir essa influéncia (Porter, 2004; Mintzberg et al.,
2006; Hitt et al., 2008; Mangretta, 2012). Na inddstria estudada, a entrada de produtos substitutos
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exportados pelos paises asiaticos contribui para a reducdo do poder de barganha dos fornecedores,
havendo pouco espaco para negociacao.

Os precos ndo sdo considerados uma forca dos fornecedores pois, de acordo com o0s
entrevistados eles estdo ajustados, impossibilitando a ampliacdo de vantagem do fornecedor nesse
quesito. As condicdes de pagamento ndo se configuram como uma forca dos fornecedores, ja que 0s
compradores preferem o pagamento a vista ou com prazo reduzido. Apesar do pequeno ndmero de
fornecedores, identificou-se que eles ndo possuem significativo poder de barganha, visto tratar-se de
uma indUstria que apresenta um certo grau de estabilidade. Apesar do aparente baixo custo de mudanca,
as empresas demonstram seguranga ao negociar com seus fornecedores tradicionais, percebendo-os
como parceiros que contribuem para a competitividade.

Outra forca que pressiona a concorréncia € o poder de barganha dos clientes. Essa forga é
intensificada quando concorrentes oferecem produtos com pouca diferenciacdo, ou quando os produtos
substitutos oferecem qualidade semelhante com preco menor (Porter, 2004; Mintzberg et al., 2006; Hitt
etal., 2008, Mangretta, 2012). Os entrevistados entendem que a industria apresenta pouca diferenciacao,
0 que possibilita aos clientes comparar precos de vendedores diferentes. Essa situacdo se agrava com a
importagdo crescente dos produtos chineses com precos baixos.

A negociagdo por melhores pregos e, consequentemente, melhores prazos, € a maior presséo
exercida pelos clientes. Prazos mais longos forgam a empresa a manter maior caixa, influenciando seu
planejamento financeiro. O gestor da empresa E1 mencionou: “0 poder de barganha dos clientes se da
mais na pressdo por melhores precos e condigdes de pagamento, contudo, sem reducéo do padréo de
gualidade que ja estamos acostumados”.

Identificou-se que ndo ha um custo de mudanca elevado para o cliente, o que facilita a troca de
fornecedor, evidenciando a necessidade de sua fidelizacdo. Os pesquisados entendem que os clientes
mais tradicionais ndo trocam facilmente de fornecedor, criando um vinculo que mantém duradouras as
relagdes de negociagdo e garantia das vendas.

A ameaga de novos entrantes em uma indudstria também é uma forca que impacta na
competitividade das empresas estabelecidas. Dependendo do setor, algumas barreiras podem dificultar
ou bloquear a entrada de novos integrantes, tais como, as economias de escala, diferenciacdo do produto,
acesso aos canais de distribuicdo, custo de mudanga, alto investimento inicial e politica governamental
(Porter, 2004; Mintzberg et al., 2006; Hitt et al., 2008; Barney & Hesterly, 2011).

Os dados revelaram que as barreiras mais importantes sdo as de ordem de politica
governamental, especialmente pela identificacdo de uma diversidade de normas e leis ambientais que
dificultam a instalacdo e operacdo de novas empresas, criando um custo que torna a industria pouco
atrativa. O entrevistado da empresa E1 mencionou: “trata-se de uma indudstria onde o ambiente de
negocios cria uma dificuldade grande para os novos entrantes. S&0 muitos concorrentes e muitas leis e

exigéncias de 6rgaos reguladores que tornam os processos complexos. Assim, entrantes ndo ponderam
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a decisdo de investir’. Além disso, observou-se a existéncia de normas que tornam o processo de entrada
demasiado burocratico, demorado e caro.

Outra barreira citada por quatro pesquisados € o alto investimento inicial, visto que a industria
encontra-se em um estagio tecnolégico avancado e 0s equipamentos sdo onerosos. Em algumas
circunstancias, essa barreira é atenuada pela possibilidade de terceirizacdo de parte do processo
produtivo, optando por manter apenas a Ultima etapa, a ourivesaria, como observado em boa parte das
empresas estabelecidas nesta industria.

A fidelidade a marca é uma barreira que apresenta cada vez menos for¢a. Existe uma tendéncia
crescente dos clientes barganhar condi¢Ges de pagamento e preco, atributos definidores da compra.
Portanto, se 0 novo entrante tem a possibilidade de trabalhar com pregos baixos e proporcionar prazos
longos, é possivel que tenha maior probabilidade de se estabelecer no longo prazo.

A competitividade ja existente, acirrada principalmente pelas empresas de grande porte que ja
estdo estabelecidas e que possuem marcas consolidadas, é tida como uma barreira que impede a entrada,
ao menos, de grandes empresas. Além disso, tém-se 0s altos custos variaveis.

Também foram investigadas as possiveis barreiras que dificultam a competitividade no mercado
internacional. Percebeu-se que as empresas exportadoras encontram maior dificuldade de competir
devido ao preco dos produtos oriundos dos paises asidticos. As empresas que competem somente
internamente também percebem que essa pressao por pregos baixos influencia as decisfes ao longo do
tempo.

Outra forca que pressiona a estrutura da industria em analise é a ameaca de produtos substitutos
(Porter, 2004). Nessa andlise, a pressdo ocorre na opgdo de outros produtos com precos inferiores,
influenciando a escolha dos clientes, pressionando as empresas pesquisadas a reduzirem o prego que,
por sua vez, impacta na lucratividade da inddstria como um todo.

Como produto substituto, foi mencionado pelos pesquisados a bijuteria que ndo possui valor
agregado como a joia. Como estratégia de defesa, algumas empresas utilizam pedras sintéticas com o
objetivo de reduzir custos e melhorar a competitividade frente aos rivais. Questdo importante observada
refere-se ao fato de que a qualidade apresentada pelos substitutos estd melhorando gradativamente, sem
que os precos se modifiqguem na mesma proporcao, oferecendo uma relacdo custo/beneficio maior aos
compradores. Contudo, 0s entrevistados apontaram que o produto substituto bijuterias ndo oferece
garantia e apresentam qualidade inferior. A empresa E2 declarou: “bijuterias séo produtos substitutos
gue tiram alguns clientes, mas, como ndo oferecem a mesma estrutura e garantias, normalmente o
cliente retorna em torno de um ano depois”.

A Ultima das cinco forgas competitivas analisada é a rivalidade entre as empresas da inddstria.
A intensidade é o que impulsiona a formulacdo da estratégia, tal qual sugere o modelo ECD, em que a
estrutura influencia a conduta que, neste caso, influencia as escolhas estratégicas. Nesse quesito, quatro
pesquisados posicionaram a concorréncia no mesmo nivel de sua empresa, enquanto que as outras

quatro, percebem-na em um nivel mais elevado. 1sso ocorre em razdo da semelhanca da qualidade e
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diversidade de produtos, o que mantem a concorréncia no mesmo nivel. Quanto ao nivel de rivalidade
percebido, os dados indicaram uma posicao entre médio e elevado, justificado pelo equilibrio entre a
industria de Guaporé, de Limeira e parte das empresas estrangeiras, com mais agressividade a industria
asiatica. Para o pesquisado da empresa E6: “Além de estar instalado em um polo de joias no Estado,
temos outro grande em S&o Paulo e, ndo somente isso, muitas empresas importam grandes volumes”.
Em resposta a rivalidade entre os concorrentes, foi investigada a formac&o de parcerias e sua importancia
em um cenario permeado pela competicéo.

O estabelecimento de parcerias se d, principalmente, para aumentar o poder de barganha junto
aos fornecedores, melhorar a qualidade do produto, adquirir conhecimento, tecnologias e
desenvolvimento de pesquisas. Os pesquisados mencionaram que, apesar da existéncia de um Arranjo
Produtivo Local (APL), as empresas ndo buscam parcerias com concorrentes, preferindo concorrer
isoladamente, privilegiando o bom relacionamento com fornecedores e clientes (troca de informagoes
para melhorar a competitividade) em detrimento dos concorrentes. A seguir é apresentado o resumo dos
aspectos que configuram a estrutura de joias de Guaporé (Tabela 5).
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Resumo dos aspectos que configuram a estrutura da industria de joias de Guaporé

Estrutura

Dimenso6es/Aspectos F Nivel médio de
atores - .

observados importancia
A Fator preco 4,29
Concorrzr;ti:;?i gssprodutos Eator cust(_) 4.29
Fator qualidade 3,29
Politicas publicas 4,25
Barreiras a entrada novos Concorrer.ma - — 3,68
Custo do investimento inicial 3,63

concorrentes — -
Custos varidveis no processo produtivo 3,50
/Ambiente de negocios 3,50
Concorréncia da Asia 4,71
. Diversidade do produto ofertado 3,57
Barreiras mercado — .
internacional Restricdes do mercado importador 3,57
Produto sem valor agregado 3,29
Qualidade do produto 3,14
Melhores precos 3,88
. Melhor logistica de distribuicdo 3,13
Produtos substitutos Igual ou melhor qualidade 2,75
Baixos custos de mudanca 2,75
/Aumentar o poder de barganha junto aos fornecedores 2,88
Melhoria na qualidade do produto 2,88
IAquisicdo de conhecimento, tecnologias e desenvolvimento 2,75
- de pesquisas

R'V;I)':s:ﬁeenqg: 0s /Acesso ao mercado interno e ex.terno _ 2,63
/Aumentar o poder de barganha junto aos clientes 2,63
Ampliar a distribuicdo no mercado interno 2,38
Aumentar a competitividade da industria nacional 2,25
Criar barreiras para novos entrantes na industria 2,13
Melhor qualidade dos produtos 4,00
Poder barganha fornecedores [Melhores precos 3,38
Melhores condicGes de pagamento 3,88
Melhores condicBes de pagamento 4,13
Melhores precos 4,00
. Melhor qualidade dos produtos 3,13
Poder barganha clientes Melhor imagem da empresa 3,00
Melhor distribuicdo 2,75
Melhor publicidade 2,25

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A proxima analise centra-se na conduta das empresas que integram a inddstria de joias de

Guaporeé.

A conduta da industria de joias

A conduta relaciona-se as acOes que as firmas podem adotar a partir da estrutura estabelecida

para competir em uma determinada industria (Scherer & Ross, 1990). A primeira categoria analisada

relaciona-se a administracdo geral das empresas, buscando identificar como os pesquisados percebem

suas vantagens competitivas frente aos concorrentes (Tabela 6).
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Tabela 6

Vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes

Vantagens
Aspectos observados N° de Média Desvio
respondentes ponderada | padrdo
Imagem 8 4,50 0,53
Experiéncia na indlstria 8 4,38 0,52
Qualidade dos insumos (matéria-prima) 8 4,00 0,53
Clima favoravel a producéo sem interrupcédo 8 4,00 0,53
Qualidade da méo-de-obra 8 3,75 0,89
Logistica e distribuicdo do produto (infraestrutura) 8 3,75 0,71
Custo de producéo 8 3,75 0,71
Infraestrutura para exportacdo 8 3,63 1,30
Burocracia na exportacdo 8 3,63 1,51
Qualidade diferenciada do produto 8 3,63 0,92
Mercado interno 8 3,50 1,31
Numero de concorrentes no mercado externo 8 3,38 1,19
Custo da méo-de-obra 8 3,38 0,52
Juros altos e elevada carga tributéria 8 3,25 1,39
Politica de incentivo a producéo 8 3,13 1,13
Precos do mercado internacional 8 3,00 1,41
NUmero de concorrentes no mercado interno 8 3,00 1,77
Politica de incentivo a exportacdo 8 2,25 1,04
Concorréncia asiatica 8 2,13 1,46
Ambiente cooperativo entre as empresas da indUstria 8 1,88 0,83

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Com relacéo as vantagens competitivas, a imagem da empresa é considerada a mais importante.
Em segundo lugar, a experiéncia na industria de joias, fruto de muitos anos de desenvolvimento do
processo produtivo e de aperfeicoamento da estratégia, tem possibilitado a continuidade do negdcio. A
qualidade dos insumos apresenta-se como uma vantagem, confirmando o pressuposto de que uma boa
relacdo com fornecedores impacta na garantia de entrega de materiais de qualidade que resulta num
produto final diferenciado, uma das condi¢des para competir frente a impossibilidade de competir com
precos semelhantes aos da concorréncia asiatica e dos produtos substitutos. A ininterrup¢éo da producgéo
é outro fator mencionado pelos pesquisados, pois, o facil acesso aos insumos de producdo, mao de obra,
variacdes climaticas e outros fatores que poderiam impactar na producdo em larga escala, sdo aspectos
gue tornam a empresa mais competitiva.

Aspecto também pesquisado foi a influéncia dos stakeholders na definigcdo da estratégia, nessa
andlise, constatou-se que a tomada de decisdo relacionada a definicdo da estratégia empresarial € de
responsabilidade dos proprietarios, sendo influenciada por forcas externas relacionadas as politicas
governamentais e econdmicas.

Com relagdo a mudanca da capacidade produtiva nos Gltimos cinco anos, uma entre oito
pesquisadas optou por manter a mesma capacidade produtiva. Dentre as mudangas, identificou-se a

expansdo da capacidade produtiva, diversificagdo e terceirizagdo. Como resultados dessas estratégias,
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0s pesquisados relataram que o investimento em equipamentos permitiu a atualizacdo constante de
produtos e processos alinhados a inovacgdo continua, além da ampliacdo da infraestrutura de producéo
gue demandou contratacdo de mais funcionarios. A empresa que reduziu a capacidade produtiva foi
motivada pela crescente participacdo da China e a recessdo nos Estados Unidos, pais onde possui outros
negacios.

Seguindo a anélise da conduta das empresas da indistria de joias de Guaporé, o préximo passo
inclui a definicdo e implementacao das estratégias. Os dados revelaram que é o proprietario quem define
a estratégia da empresa, sendo que em quatro das oito pesquisadas, ele é assessorado por uma equipe
administrativa. O pesquisado da empresa E2 revelou: “O proprietario ¢ quem da a palavra final.
Contudo, conta com o auxilio e a opinido dos funcionarios da &rea administrativa”. A partir das
respostas, percebe-se a auséncia da formalizacdo da estratégia que se alinha com a auséncia de
planejamento estratégico formal, excetuando-se uma que mantém &rea especifica encarregada da
administracdo estratégia que desenvolve e implementa o plano estratégico formal.

Em complemento a estratégia, também foi identificado o posicionamento estratégico. A maioria
dos pesquisados entendem que possuem um bom posicionamento estratégico, justificado por percepgdes
relacionadas a fidelizac@o dos clientes, a forca da marca, a diversificacdo do portfélio e as inovacdes
gue seguem tendéncias da moda.

Quanto a tipologia de estratégia adotada, todos os pesquisados mencionaram as competitivas
em detrimento das cooperativas e coopetitivas. Os dados evidenciaram que, apesar da existéncia de um
Arranjo Produtivo Local (APL), ndo existem resultados objetivos e as empresas acabam competindo
isoladamente. Talvez, essa postura de atuar individualmente em uma inddstria com padrdes
significativos de competitividade, configure-se como um entrave na ampliacdo de vantagens
competitivas individuais e coletivas.

Na estratégia de lideranca em custos, as empresas que possuem producdo verticalizada, a etapa
do design € considerada como determinante para a composicao do custo final do produto ao definir quais
0s materiais utilizados na producao, o nivel de complexidade do processo produtivo, e 0 tempo exigido
de mao de obra. O maior influenciador é a competigdo com os produtos chineses, além dos produtos
substitutos que, por sua vez, também concorrem no quesito preco baixo que alcancam boa fatia do
mercado consumidor das joias de Guaporé.

Para atender as expectativas do mercado, as empresas também lancam mao da estratégia de
diferenciagdo. A crescente influéncia da midia e a oferta de produtos importados que pressionam as
empresas de joias de Guaporé, tém forcado, em grande medida, a busca por rapidas respostas para
permanecerem no mercado.

Quanto a estratégia de diversificacdo, ela é entendida como uma exigéncia da industria de joias,
pois as tendéncias mudam rapidamente, tornando a busca por produtos diferentes e que proporcionem

um valor agregado maior ao cliente, uma constante no dia a dia empresarial. O design é visto como uma
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das principais etapas do processo produtivo, demandando agilidade para acompanhar as tendéncias da
industria e inovar frente aos concorrentes.

Com relacdo a implementacdo da estratégia, as respostas foram diversas, sendo possivel
identificar aspectos convergentes. O pesquisado da empresa E2 mencionou: “a implementacéo se da a
partir do estabelecimento da estratégia, em conversas com os funcionarios, para que eles entendam os
objetivos da empresa”. O pesquisado da empresa E3 evidenciou: “as pecas que sdo elaboradas no
design tem seu custo calculado e, caso ndo tenham um custo de acordo com a estratégia da empresa,
sdo descartadas ou retornam para o design para adequacéo. Contudo, a diferenciacdo nunca é deixada
de lado. Busca-se um equilibrio entre custo e diferenciacéo”.

Esse processo torna-se mais preciso nas empresas que adotam a producgdo verticalizada ao
controlarem e acompanharem o desenvolvimento de cada peca e colegéo in loco. Para as que optam por
manter somente a Gltima etapa do processo produtivo, torna-se premente o desenvolvimento de afinidade
com fornecedores para influenciar, controlar e definir modelos.

Outro aspecto importante a ser abordado € P&D, 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. A pesquisa por
novos produtos ocorre por meio da visualizagdo das tendéncias e das necessidades apresentadas pelos
clientes, bem como pelo contato com os fornecedores, que apontam quais sdo 0s novos produtos que a
industria esta desenvolvendo. A partir disso, as empresas buscam adaptar a producdo o mais rapidamente
possivel, para poder acompanhar as tendéncias e ndo perder espago, mantendo-se competitivas. H4 uma
atencdo, também, para os meios de comunicagdo em massa, como a televisdo, que muitas vezes acabam
por langar modas que s&o rapidamente absorvidas pelos clientes da inddstria de joias.

A inovacdo em processos e equipamentos parte muito dos fornecedores, que acabam
influenciando os investimentos das empresas para manterem-se atualizadas. Ha ainda de se considerar
a pressao sofrida pelos érgdos governamentais, por meio dos regulamentos, especialmente de ordem
ambiental, pois se trata de uma industria que utiliza muitos produtos quimicos no processo produtivo.

Ao serem questionados sobre qual tipo de pesquisa é realizado na empresa, 0s entrevistados
citaram a diferenciacdo do produto, o reaproveitamento de residuos, a reducéo de custos operacionais,
reaproveitamento de agua e a minimizacao dos impactos ambientais do processo produtivo como areas
prioritarias. Percebe-se que ndo ha uma area especifica da empresa para pesquisa e desenvolvimento, de
acordo com os entrevistados, seja de produtos ou processos.

O processo produtivo, muitas vezes, é definido a partir da escolha da estratégia que a empresa
ird seguir. Por isso, a forma como a empresa opera deve estar alinhada com o mesmos propositos e
objetivos. Por outro lado, algumas limitages podem influenciar a definigdo da estratégia, por exemplo,
a dificuldade de acesso a determinados materiais ou a falta de mao de obra qualificada, dentre outros, o

gue pode comprometer a qualidade do produto final e os resultados pretendidos pelos gestores.
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Nesse sentido, para iniciar a abordagem, foi questionado quanto a dificuldade de acesso a
matérias-primas e insumos por parte das empresas participantes da indUstria de joias de Guaporé (Tabela
7).

Tabela 7

Dificuldades na aquisi¢ao e acesso a matérias-primas

Aspectos observados Grau dg Dificuldade -
N° de respondentes | Média Ponderada | Desvio padrdo
Barreiras tributarias 8 4,50 0,53
Altas taxas de juros/variacdo cambial 8 4,25 1,39
Burocracia na importacéo 8 3,50 1,31
Infraestrutura das estradas 8 3,25 1,58
Custo do frete 8 2,63 1,06
Custo de armazenagem 8 1,63 0,52
Barreiras sanitérias 8 1,38 1,06

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Uma reclamagdo 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 producdo. A tributagdo 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 preco de venda.

Dentro desse contexto, como a lideranca em custos é uma das principais estratégias utilizadas
pelas empresas, a tributagdo prejudica a busca por vantagem competitiva, criando uma barreira dificil
de ser modificada no curto prazo. Na competicdo internacional, esta barreira se agrava por exigir esforgo
maior das empresas 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 aquisicdo de materiais para a producdo, isso porque algumas matérias-primas sdo importadas,
e, por isso, podem ter seus pregos oscilando de acordo com a variacao do valor das moedas estrangeiras,
o ddlar e o euro, que sdo utilizadas na negociagdo. A burocracia enfrentada na importagdo é 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 producéo. Este € uma necessidade para,
ao menos, manter o mesmo nivel dos demais competidores. Ha alguma pressdo por parte de 6rgdos

governamentais, por exemplo, no que diz respeito ao controle da utilizacdo e do tratamento da agua
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utilizada na producdo, dentre outras normatizacdes, que, se ndo forem cumpridas podem implicar

sanc¢Oes financeiras (Tabela 8).

Tabela 8

Nivel de preocupacéo com o controle de qualidade

Nivel de Controle de Qualidade
Aspectos observados — - -
N° de respondentes Media Desvio padréo
Produto final 8 4,75 0,46
Matéria-prima 8 4,50 0,53
Insumos 8 4,25 0,71
Ruidos 8 4,25 1,04
Agua 8 4,00 1,07
Emissdes atmosféricas 8 4,00 1,31
Efluentes liquidos 8 3,50 1,60
Residuos s6lidos 8 3,25 1,91

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os dados indicam uma significativa preocupagdo com a qualidade, o que implica no rigoroso
controle do produto final. Isso corrobora com o entendimento de que o produto entregue ao cliente deve
manter niveis aceitaveis de qualidade, decorrendo em melhoria da imagem, visibilidade e valor agregado
que é explicado pela diferenciagdo. O meio ambiente é uma preocupacdo constante para todas as
pesquisadas, especialmente a utilizagdo de recursos naturais e a destinacdo de residuos, seja pela
exigéncia legal ou imagem institucional.

Assim como foi questionado quanto as dificuldades no acesso as matérias-primas, a distribuicao
do produto acabado também foi alvo de interesse deste estudo sendo que o que parece mais preocupar
os entrevistados também sdo as barreiras tributarias. Novamente, pode-se concluir que a tributacéo 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 é benéfica quando a moeda
nacional desvaloriza em relacdo a moeda estrangeira utilizada na negociagdao. Contudo, 0 inverso
também é valido. Portanto, o 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 poderéa obter. A burocracia encontrada no processo de exportacéo, além
de elevar os custos logisticos, torna mais longo o prazo de entrega, 0 que implica uma reducdo da
competitividade em relagdo as empresas estrangeiras.

O marketing é uma érea de considerdvel importancia nas empresas e, ao tratar de estratégia deve
ser considerado tema imprescindivel. Ao dar inicio a discussdo de como ¢é tratado o marketing nas
empresas integrantes da industria de joias de Guaporé, na concepcdo dos participantes deste estudo, foi
questionado quanto ao grau de exigéncia dos clientes, na busca por compreender como ele influencia na

definicdo da estratégia (Tabela 9).
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Tabela 9

Grau de exigéncia dos clients

Grau de exigéncia
Aspectos observados N° de respondentes Média ponderada DeSVJ 0
padrdo
Preco 8 4,50 0,53
Cumprimento do prazo de entrega 8 4,50 0,53
Qualidade do produto 8 4,50 0,76

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Evidencia-se um equilibrio entre as opcfes disponibilizadas aos respondentes, 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 indlstria de joias de Guaporé um esforgo
consideravelmente grande para se atender aos clientes. Pode-se supor que, por existir na referida
inddstria um bom ndmero de empresas e, ainda, o polo de Limeira no Estado e Sdo Paulo, e com uma
entrada cada vez maior de concorrentes estrangeiros, com destaque para as empresas chinesas, o cliente
dispde de muitas opgdes de compra, o0 que o leva a manter alto o nivel de exigéncia.

Da mesma forma, procurou-se questionar quanto ao impacto das reclamagdes dos clientes da
industria de joias sendo que, na percepgdo dos entrevistados, estas parecem ter maior impacto nos pregos
praticados, juntamente com o prazo de entrega. A qualidade foi pouco lembrada neste questionamento.
Deste modo, entende-se que pode existir a percepcao de que o nivel de qualidade j& est& de acordo com
as perspectivas dos clientes e suficiente para manter a competitividade.

Ao questionar a competitividade no mercado internacional, os respondentes que comercializam
neste mercado afirmaram que a tendéncia é continuar a busca por melhores pregos e 0s concorrentes
passarem a trabalhar com produtos que tém maior valor agregado. Ainda nesta discusséo, percebe-se
que os entrevistados compreendem que os substitutos estdo melhorando de qualidade sem que 0s precos
se elevem tanto, tornando-se mais competitivos e as empresas chinesas, que sempre trabalharam apenas
com precos 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.

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 atuagdo
individual na comercializacdo, confirmando a pratica de adotar apenas estratégias competitivas.

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

das empresas participantes deste estudo.

O desempenho da indastria de joias

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

como um todo. Alguns fatores podem ser considerados como medida de desempenho, sendo que
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diferentes modelos podem utilizar diferentes medidas. O presente estudo buscou, no modelo sugerido
por Scherer e Ross (1990) e adaptado por Mattos (2007), os parametros que podem ser considerados
como medida de desempenho na industria de joias de Guaporé.

Nesse sentido, dando inicio a analise das respostas obtidas, no que diz respeito a produtividade
e a eficiéncia, observou-se que, de um modo geral, o desempenho é acompanhado por meio de
indicadores de desempenho econémicos e financeiros. Ha um cuidado por parte da maioria das empresas
respondentes quanto ao resultado econémico e a situacdo financeira da empresa. De outra forma, nédo
existem medidas especificas para acompanhar a produtividade da empresa, de acordo com o0s
respondentes. A maioria afirmou que esse acompanhamento se da, principalmente, por meio da
observacdo da producéo total e, quando esta apresenta reducdo, sdo tomadas medidas que visem, ao
menos, a recuperar a produgdo anterior. O entrevistado da empresa E8 apontou “que a produtividade é
medida individualmente, por setor, através da utilizagcdo de planilhas”.

Outra observacéo pertinente é quanto a utilizagdo da capacidade produtiva, que apresenta certa
ociosidade no momento, devido a oscilagdo da demanda. O motivo principal apontado € a crise
econdmica e a concorréncia de empresas asiaticas.

Com relacdo a politica de investimento em inovacdo, buscou-se identificar como ocorre o
desenvolvimento de novos produtos e processos. De acordo com os respondentes, a inovagao se da muito
mais por exigéncia da propria indistria, tanto no que diz respeito a produtos como a processos.
Identificou-se que a pressao por inovagdo de produtos se da por parte dos clientes, que, nesta industria,
buscam novidades e acompanham tendéncias da moda. Em razdo disso, a empresa precisa dar uma
resposta rapida e o processo de design tem fungdo 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 ndo produzir logo, perde a oportunidade”.

Diante desse contexto, as empresas ficam atentas as novidades, também, através de midias como
a internet, em sites e blogs especializados que mantém atualiza¢fes 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.
Subentende-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 Guaporeé.

Com relagdo a utilizacdo da mao de obra, observou-se que as empresas ndo possuem um controle
especifico de ociosidade de mao de obra, mas acompanham os niveis de producdo mensal e, a partir
desses controles, tomam decisdes de producéo. Foi relatado que a maioria dos funcionarios das empresas
participantes do estudo possuem larga experiéncia e a produgdo ndo tem oscilado por conta da méo de

obra, mas por exigéncias da industria.
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Nesse sentido, o comprometimento dos funcionarios 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 producédo 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 Guapore, foi
guestionado quanto ao desperdicio de materiais utilizados na produc¢do, 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 graficos que visam a mensurar e a corrigir o mais rapidamente possivel qualquer equivoco na producéo.
O principal motivo citado por todos os respondentes desta pesquisa foi o alto custo dos materiais, que
faze com que qualquer desperdicio além do aceitavel implique em elevadas perdas para a empresa.

Também, observou-se que 0s estoques de materiais mantidos pelas empresas ndo sao grandes,
justamente para reduzir o investimento necessario neste ativo, exigindo menos recursos financeiros das
empresas e melhorando, inclusive, a seguranca com que trabalham.

Ao se questionar quanto ao lucro obtido, se 0 mesmo estaria de acordo com o0s objetivos dos
proprietarios, de um modo geral, notou-se que todos buscam maximizar os resultados. Contudo, a
maioria dos entrevistados percebe que 0 momento econémico nédo esta favoravel fazendo com que as
metas ndo sejam plenamente atingidas. Assim, hé a necessidade de se adequar 0s objetivos a realidade
em que a industria se encontra e trabalhar para buscar melhorar o desempenho sempre. Dois dos
respondentes manifestaram-se de maneira pessimista, ndo 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 relagdo 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 atengdo aos estoques,
pois entende que ndo devem manter-se muito altos. Todos entendem que o investimento realizado ja
estd amortizado e a estrutura estd consolidada. Assim, os lucros proporcionados pelas empresas
encontram-se de acordo com o investimento. Também, percebeu-se que, na opinido dos participantes do
estudo, 0 momento da economia do pais tem prejudicado os resultados de maneira significativa.

A estabilidade econdmica da prdpria industria, especificamente, e da economia, de um modo
geral, foi abordada, ao que se observou a opinido dos respondentes é que ha uma oscilacdo muito grande
no momento, fazendo com que ndo exista muitas certezas. Assim, parece um periodo em que a busca
por sobrevivéncia na industria seja 0 mais importante. Entendem os respondentes que 0s governos tém
criado dificuldades para as empresas, tornando maior o custo de producdo, principalmente pelo aumento
de tributos, prejudicando de maneira significativa a competitividade da industria em relacéo as empresas

asiaticas. Trata-se de um momento de cautela portanto, é necessario ter muita atencdo nas decisdes
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tomadas para ndo colocar em risco a continuidade da empresa, principalmente aquelas que enfrentam
mais a concorréncia internacional.

Observam-se que as respostas obtidas em dois fatos 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 decisdo, e no resultado, aumentando o custo e prejudicando o resultado da
industria. Em um segundo momento, percebe-se que a conduta, ou as estratégias adotadas, tem sido
influenciadora, significativamente, no resultado das empresas.

Na secdo seguinte serdo resumidos os resultados obtidos neste estudo, possibilitando uma viséo
ampla e confirmando que o modelo ECD proposto por Scherer e Ross (1990), é eficiente para explicar

o funcionamento da industria.

Sistematizacao dos dados empiricos a luz do Modelo ECD na industria de joias de Guaporé

Parece claro que o modelo ECD tem a capacidade de explicar o funcionamento da industria de
joias de Guaporé e as relacdes existentes entre os participantes. Trata-se de um ambiente complexo em
gue existe uma competitividade que pode ser considerada alta, exigindo das empresas cuidado na
escolha das estratégias para competir.

Quanto a estrutura, pode ser definida como uma indastria 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 decisGes de compra e ameaca de novos entrantes facilitada pela terceirizacéo de parte do
processo produtivo, caracterizagdo um ambiente de intensa rivalidade entre os participantes.

No caso da conduta, essa pressao por parte dos clientes por preco e inovacéo pode ser entendida
como influenciadora da escolha por parte das empresas pela estratégia a nivel de negdcios integrada de
custos e diversificagdo. O mesmo pode-se dizer da rivalidade encontrada na industria que acaba por
impactar no processo de tomada de decisao.

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 competicdo por parte dos participantes (Figura 2).
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Figura 2

Modelo ECD na industria de joias de Guaporé
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Scherer e Ross (1990).

Entendendo a complexidade inerente a industria de joias de Guaporé e, especialmente as
empresas pesquisadas que dedicam-se a fabricacdo, os dados expressados na Figura 2 contribuem para
um melhor entendimento da dindmica do funcionamento dessa industria, bem como do comportamento

dos seus integrantes.

Consideragdes finais

A indUstria de joias de Guaporé, a partir da observagéo dos resultados encontrados neste estudo,
pode ser considerada de ampla competitividade, cujas empresas inseridas encontram muitos
concorrentes no setor, lidando com competidores da industria de joias de Limeira, no Estado de S&o
Paulo, considerada o maior polo nacional, bem como a crescente participacdo de empresas asiaticas.

Dessa forma, seria imprudente supor que uma empresa inserida nessa industria poderia
sobreviver sem a utilizagdo de alguma estratégia, mesmo que de maneira informal, sem planejamento
estratégico propriamente dito. Isso leva ao entendimento de que empresas de menor porte ndo consigam
competir no mesmo nivel que as maiores, existindo a entrada e a saida na inddstria. Portanto, a opgao
por estudar empresas de grande porte permitiu compreender de maneira mais adequada como esses

processos de escolha e implementacdo da estratégia adotada sdo realizados. Ainda, foi possivel
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identificar as influéncias na definicdo da maneira como competir e os resultados obtidos a partir da
conduta dessas escolhas.

Ao escolher o campo de estudos da competitividade, uma série de constructos tedricos estavam
disponiveis para a aplicacdo desta pesquisa. A definicdo pelo modelo ECD, contudo, mostrou-se
adequada, pois 0 que esta 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 opcdo 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 pode 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 escolha assertiva que proporcionou respostas que o estudo
se propds a buscar, a partir da definicdo do objetivo, foi alcangado a partir da discussdo dos resultados
empiricos apresentados. Adicionalmente, ressalta-se que as conclus@es limitam-se na percepc¢ao dos
participantes da pesquisa que, sobremaneira, 0s resultados ndo podem ser generalizados, apesar de
apontarem para 0 que parece ser a realidade da indUstria, objeto de analise 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 competitivo, em que cada decisdo deve ponderada e
as consequéncias impactam nos resultados e nos objetivos. A sobrevivéncia em um cenario como este
s0O é possivel a partir da escolha e implementag&o de estratégias possiveis, que torne viavel o negocio e
amplie os ganhos.

Observa-se que ha demanda por inovagdo constante de produto, pois se trata, também, de moda,
e esta muda rapidamente e sofre significativa influéncia da midia. No que diz respeito a oferta, nota-se
gue existe uma variedade ampla de produtos, pois sdo muitos modelos diferentes e, com constante
inovacdo. 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 condigdes de oferta, havendo uma certa pressdo por prazo de pagamento também, mas
menos intensa. Ao se observar o poder de barganha dos fornecedores, apesar de grande quantidade de
empresas com quem podem negociar, ndo parece haver pressao por melhores precos. Talvez pelo fato
de que a maioria das empresas trabalhe com pagamento a vista, sem a necessidade de prazos estendidos.
Também, nota-se uma certa estabilidade nas relagdes com os fornecedores, devido ao vinculo criado no
longo tempo de atuacéo.

As barreiras de entrada a novos competidores mostram-se de uma forga maior ao tratar das
politicas publicas, devido ao grande nimero de normatizac@es, principalmente, de ordem ambiental.
Mas o que chama a atengdo € o investimento inicial em equipamentos, ja que implica valores

considerados altos e com prazo de retorno longo. Contudo, a terceirizacdo de parte do processo
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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
0s 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, a0 mesmo tempo em que
buscam ser mais competitivos, tornam a inddstria 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.

De um modo geral, ao observar as cinco for¢as competitivas de Porter (1991, 2004), 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 producgao e menor carga tributaria. Essa
competitividade toda parece forgar as empresas a tomarem decisGes mais reativas do que proativas, pois
ndo had muito tempo para pensar em como modificar o cenario, sendo mais urgente adaptar-se as pressoes
impostas pela indUstria.

A pressdo externa exercida pelos governos, principalmente através da tributagdo, tem influéncia
significativa na industria de joias de Guaporé, como observado neste estudo. Uma das principais
reclamacdes é a diferenca da carga tributéria a que as empresas locais estdo expostas em relagdo a
tributacdo que incide sobre as empresas asiaticas. Esse fator torna o custo de producéo mais alto e tem
impacto consideravel de maneira negativa na competitividade dos participantes da pesquisa.

Ao observar a administracdo das empresas, constatou-se que o poder esta centralizado nas maos
dos proprietéarios, embora exista participacdo da equipe administrativa. A falta de um planejamento
estratégico formalizado pode prejudicar, de certa forma, o posicionamento estratégico dos participantes
da industria, pois leva a crer que as decisdes sao de curto prazo. A escolha por uma estratégia integrada
de custos e diferenciagdo, a conduta adotada, parece ser consenso das grandes empresas da indUstria de
joias de Guaporé e uma imposicdo da estrutura, comprovando empiricamente a teoria sugerida pelo
modelo ECD de Scherer e Ross (1990).

Ao se observar o desempenho das empresas integrantes da industria de joias de Guaporé,
constatou-se um cuidado maior com a produtividade e a eficiéncia, talvez por existir a percepc¢éo de que
a manutencao do nivel de producdo adequado impacte nos resultados da empresa.

O lucro obtido pelas empresas esta abaixo da expectativa ideal, pois se trata de um periodo
considerado de crise. Em um cenario ideal, os lucros e a rentabilidade apresentariam melhores indices,

segundo informado pelos respondentes. Contudo, os empresarios entendem que, diante do atual
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contexto, a lucratividade tem se apresentado de acordo com o momento e as metas tém sido ajustadas
para ndo gerar uma expectativa gque dificilmente seria atingida.

E, ao se tratar do cenario econdmico 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 é o governo, principalmente, por meio do aumento da carga tributaria, com impacto no custo de
producéo.

A definicdo pelo modelo ECD mostrou-se adequada para analise da industria estudada, pois o
que esta previsto na teoria se confirmou com base nos resultados empiricos obtidos. Desse modo, a
estrutura da industria de joias de Guaporé tem influenciado as escolhas dos integrantes, como foi
possivel perceber pela op¢do 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 pode constatar. Ainda, as politicas publicas, como um fator
externo, impactam tanto na conduta quanto no desempenho.

Como limitacOes desta pesquisa, quanto aos aspecto metodoldgicos deve-se citar a amostra
obtida para a realizacdo da pesquisa que, por ser ndo probabilistica ndo oferece as mesmas condicdes de
generalizacdo e de confiabilidade dos resultados que uma amostra probabilistica ofereceria. Contudo,
por se tratar de uma indlstria cujas empresas integrantes apresentam caracteristicas semelhantes, os
resultados obtidos podem apresentar uma certa tendéncia. Outro fator limitante foi o dificil acesso as
demonstragdes 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.

Foi possivel perceber que novos estudos sdo indicados como forma de ampliar a compreenséo
da induastria de joias de Guaporé, ou mesmo do modelo ECD. Ao se reportar ao modelo ECD, uma
sugestdo pertinente € a realizagdo de um estudo que busque mensurar a concentracdo da industria de
joias de Guaporé, com o objetivo de identificar quéo forte é a concorréncia entre as empresas integrantes

da industria, a partir de um indice que possibilite medir a concentracao.
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