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RESUMO

A competitividade tem sido objeto de andlise em diversos setores. Devido a complexidade dos fatores
que a determinam, as andlises variam de acordo com os aspectos internos e externos envolvidos. Este
artigo objetiva a andlise da competitividade de vinte e cinco micro, pequenas e médias empresas do
setor metal-mecdnico da regido do Alto Jacui/RS. Para tanto, utilizou-se dos seguintes fatores como
determinantes da competitividade: os empresariais - internos a empresa, os estruturais — setoriais, e
os sistémicos. A coleta de dados deu-se por meio da aplicagdo in loco de um questiondrio semi-
estruturado. Os resultados destacam como aspectos favordveis a competitividade das empresas deste
setor os treinamentos realizados, a multifuncionalidade dos empregados, e o baixo poder de
barganha dos fornecedores. Em contrapartida, foram indicados como obstdculos a baixa
informatizagdo e automagdo; a prdtica incipiente das atividades de P&D e de gestdo da qualidade; e
o médio/alto poder de barganha dos compradores, entre outros.
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1. INTRODUCAO

O termo competitividade tem recebido diversas definicdes ao longo da evolucdo da
teoria administrativa. De forma simplificada, pode ser definida como a melhor combinagdo
possivel entre satisfazer o mercado e atingir os objetivos organizacionais. Apesar de ser
relativamente fécil de ser definida, ndo € tao ficil compreendé-la e/ou implementd-la. Uma
vez que € uma tarefa complexa que ndo depende apenas de fatores organizacionais internos e
controldveis, mas de sobremaneira pode ser muito influenciada por fatores externos, quase
sempre sem a influéncia da gestdo da organizag¢do, o que incrementa consideravelmente sua
complexidade (MARAMALDO, 2000).

A diferenciacdo de produtos, a capacidade de producdo e de comercializacdo sdo
fatores que podem ser realizados com diferentes volumes de capital, o que explica a
possibilidade de competitividade de empresas diversas em termos de tipos de produtos e
procedimentos produtivos, porte, nacionalidade e capacitagido tecnologica (FERRAZ,
KUPFER e HAGUENAUER, 1995).

A recente situacdo de crise instaurada no Rio Grande do Sul, e particularmente na
regido do Alto Jacui/RS, em fun¢do da dependéncia do setor agricola, contribuiu para a
realizacdo desse trabalho, uma vez que, no caso gatcho, hé relagdo praticamente indissocidvel
da agricultura com o setor metal-mecanico, o qual é afetado de forma imediata pelos
resultados agricolas atingidos. Portanto, novas alternativas de mercado e novos
posicionamentos competitivos urgem para as empresas desse setor.
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A regido do Alto Jacui estd localizada aproximadamente entre o centro e o norte do
Estado do Rio Grande do Sul, incluindo quatorze municipios: Boa Vista do Cadeado, Boa
Vista do Incra, Colorado, Cruz Alta, Fortaleza dos Valos, Ibirubd, Lagoa dos Trés Cantos,
Nao Me Toque, Quinze de Novembro, Saldanha Marinho, Salto do Jacui, Santa Barbara do
Sul, Selbach e Tapera. Esta regido tem como sua principal atividade econdmica a agricultura,
contudo, também se destaca por sua indudstria metal-mecénica desenvolvida em sinergia com a
agricultura, a qual tem sido a responsével pela fabricacdo de boa parte das maquinas utilizadas
no manejo das lavouras dessa regido.

Percebendo-se que a competicdo nesse setor € acirrada, com oportunidades e ameacas
que careciam de maior aprofundamento, definiu-se como objetivo central deste trabalho
analisar a competitividade nas MPMEs (micro, pequenas e médias empresas) metal-
mecanicas desta regido. Para tanto, foram pesquisadas vinte e cinco empresas da regido do
Alto Jacui através de visitas in loco e aplicacdo de um questiondrio semi-estruturado no
periodo de novembro de 2005 a fevereiro de 2006.

2. PERSPECTIVAS DE ANALISE DE COMPETITIVIDADE

Apesar de abarcar um elenco variado de indicadores, a competitividade pode ser
conceituada através de duas vertentes. Na primeira, a competitividade € vista como um
desempenho — a competitividade revelada. A eficiéncia na utilizacdo de recursos produtivos
definiria algumas das eventuais fontes de competitividade existentes, mas ndo a
competitividade em si, pois essa depende de vdarios outros fatores. Na segunda, é concebida
como eficiéncia — a competitividade potencial (FERRAZ, KUPFER ¢ HAGUENAUER,
1995).

Em outros termos, a competitividade pode ser entendida como a capacidade da
empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentdvel no mercado. A competitividade &,
portanto, funcdo da adequacdo das estratégias das empresas individuais ao padrio de
concorréncia vigente no mercado especifico (COUTINHO e FERRAZ, 1995; FERRAZ,
KUPFER e HAGUENAUER, 1995).

Silva (2004) aponta que a concorréncia caracteriza-se pelo processo de disputa entre
empresas. Salienta que a competitividade consiste na capacidade das empresas estabelecerem
estratégias que compreendam tanto o contexto externo quanto o interno, a fim de manterem
ou superarem a sua participacdo no mercado no processo de competicao.

Para fins de avaliacdo da competitividade, os padrdes de concorréncia apresentam duas
caracteristicas decisivas (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995): (i) a particularidade
de cada setor da estrutura produtiva - a natureza dos padrdes de concorréncia faz com que
cada tipo de vantagem competitiva apresente importincia varidvel e diferentes graus de
oportunidade em cada mercado; e (ii) a mutabilidade no tempo — a empresa ajusta-se as
transformacdes que ocorrem nas tecnologias, na organiza¢do industrial e no ambiente
econdmico de forma geral.

O estudo da competitividade da industria brasileira coordenado por Coutinho e Ferraz
(1995) diagnosticou a baixa competitividade do setor de maquinas e implementos agricolas.
Neste setor as tecnologias mais modernas de processo de producdo se encontravam menos
difundidas e, principalmente, eram maiores as defasagens de produto em relagdo ao exterior.
Isto se verifica de forma mais intensa para os implementos agricolas comparativamente aos
produtos mais complexos, como tratores, motocultivadores e colheitadeiras.



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 3

Em suma, os fatores determinantes da competitividade, além de serem em grande
nimero, transcendem o nivel empresarial, relacionando-se também a estrutura da inddstria e
ainda ao sistema produtivo como um todo. Ou seja, as andlises de competitividade devem
levar em conta simultaneamente os processos internos a empresa, a inddstria, e as condigdes
econdmicas gerais do ambiente produtivo. Portanto, trés grupos de fatores podem ser
definidos: os empresariais ou internos a empresa, os estruturais ou setoriais, e 0os sistémicos
(FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995).

2.1. FATORES EMPRESARIAIS OU INTERNOS

Para Coutinho e Ferraz os “[...] fatores internos a empresa sdo aqueles que estdo sob a
sua esfera de decisdo e através dos quais procura se distinguir de seus competidores” (1995, p.
19). De acordo com a abordagem de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), quatro areas de
competéncia empresarial sdo consideradas para a andlise da competitividade:

(1) a eficdcia da gestdo em termos do posicionamento estratégico da empresa de
acordo com os fatores de sucesso no mercado e da capacidade de integrar
estratégia, capacitacio e desempenho. As atividades de gestdo incluem o
marketing, os servigos pds-venda, as finangas, a administracdo e o planejamento;

(i1) a capacita¢do tecnoldgica em processos e produtos. As atividades de inovagdo
compreendem os esforcos de pesquisa e desenvolvimento de produtos e de
processos, além da transferéncia de tecnologias;

(iii)a capacitacdo produtiva. As atividades de producdo referem-se a todos os recursos
utilizados na manufatura, incluindo tanto os equipamentos e instalacdes quanto os
métodos de organizacdo da produgdo e de controle da qualidade; e

(iv)os recursos humanos. Contemplam o conjunto de condi¢des que caracterizam as
relacdes de trabalho, envolvendo a produtividade, a qualificag@o e a flexibilidade
da mao-de-obra.

Especificamente em relag@o as industrias metaldrgicas, as quais t€m nas economias de
escala uma importante fonte de competitividade, passou-se a ter no grau de enobrecimento do
mix de produtos um fator adicional e decisivo para o sucesso competitivo. Portanto,
historicamente houve um deslocamento das prioridades de investimento em relacdo a
modernizacio de processos e fabricacido de produtos mais nobres em detrimento da amplia¢do
da capacidade produtiva (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995).

Além da estrutura de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) orientada para a anélise dos
fatores internos a empresa, outra abordagem, denominada Andlise da Cadeia de Valores,
também tem sido utilizada nesse mesmo intuito. Um dos grandes desafios das empresas tem
sido atingir uma vantagem sobre os concorrentes a partir do gerenciamento das atividades que

compdem essa cadeia.

A cadeia de valores permite identificar as atividades de uma empresa de forma
desagregada a fim de observar o comportamento dos custos e dos potenciais de diferenciacdo
(PORTER, 1989). De forma detalhada, identifica as atividades, funcdes e processos de
trabalho que caracterizam a organizagdo no projeto, na producdo, na comercializa¢do, na
entrega e no apoio de um produto ou servigo. A andlise da cadeia de valores procura entender
a empresa como um amplo conjunto de atividades inter-relacionadas que visam adicionar um
valor especifico ao cliente. Essa andlise é condicdo sine qua non para se entender a vantagem
competitiva de uma empresa (MOYSES FILHO et al., 2003).
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A cadeia de valores de uma empresa é um sistema de atividades interdependentes
conectadas por elos, os quais surgem quando a maneira como uma atividade ¢ desempenhada
afeta o custo ou a eficicia das outras. A gestdo cuidadosa dos elos constitui-se em poderosa
fonte de vantagem competitiva, em razdo da dificuldade dos competidores em percebé-los e
em exercer as op¢Oes excludentes ao longo das linhas organizacionais (PORTER, 1999).

As atividades que compdem a cadeia de valor genérica sdo divididas em dois grupos
conforme se demonstra na Figura 1. Um dos grupos representa as atividades primadrias e outro
representa as atividades de apoio. As atividades primdrias sdo aquelas que estdo ligadas
diretamente ao processo de desenvolvimento do produto e transferéncia para o cliente. As
atividades de apoio s@o aquelas que sustentam as atividades primérias. A margem € a
diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execugdo das atividades de valor. Destaca-se
ainda que a cadeia de valor ndo € um elemento isolado de uma determinada empresa, mas uma
caracteristica genérica que serve para analisar todo o tipo de empresa (PORTER, 1989).
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Figura 1. Cadeia de Valores Genérica.
Fonte: Porter (1989, p. 35)

A partir dessa breve visdo tedrica sobre os fatores internos a empresa, observa-se que
as abordagens de Porter (1989) e de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) apresentam
semelhancas em relag@o ao contetdo dos esquemas propostos, diferindo apenas na divisdo dos
elementos que compdem ambas as andlises. A Figura 2 representa essa semelhanca de forma
sintetizada.
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Atividades de producdo
Recursos humanos
Figura 2. Relacdo das abordagens de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) com a de Porter (1989).
Fonte: Adaptado de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) e de Porter (1989)

2.2. FATORES ESTRUTURAIS OU SETORIAIS

Os fatores estruturais da empresa “[...] estdo parcialmente sob a sua drea de influéncia
e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente” (COUTINHO e
FERRAZ, 1995, p. 20). De acordo com a abordagem de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995),
os fatores estruturais (referentes a industria/complexo industrial) podem ser analisados sob
trés pilares:

(i) o mercado: refere-se a aspectos como tamanho e dinamismo (taxas de crescimento,
distribuicdo geogrifica e em faixas de renda); grau de sofisticacdo tecnoldgica e
outros requisitos impostos aos produtos; oportunidades de acesso a mercados
internacionais; e sistemas de comercializacao;

(i1) a configuracdo da industria: consiste nas tendéncias do progresso técnico (ciclo de
produtos e processos); intensidade do esforco de P&D e oportunidades
tecnoldgicas, inclusive de introdugdo de inovagdes radicais; escalas tipicas de
operacdo e niveis de concentracdo técnica e econOmica da oferta; grau de
verticalizacdo e diversificacdo setorial; distribuicdo espacial da producido e
adequacdo da infra-estrutura fisica; regime de P&D e integracdo com infra-
estrutura tecnoldgica; relacionamento da empresa com fornecedores, usudrios e
concorrentes - articulagdes na cadeia; e relagdo capital-trabalho; e

(iii)o regime de incentivos e regulacdo da concorréncia: refere-se ao grau de rivalidade
entre os concorrentes; grau de exposi¢do ao comércio internacional; ocorréncia de
barreiras tarifdrias e ndo-tarifarias as exportagdes; estrutura de incentivos e tributos
a producdo e comércio exterior, incluindo financiamento e custo de capital;
politica fiscal, financeira e comercial; efetividade da regulacdo das praticas
desleais de concorréncia - amparo legal; e papel do Estado.

Além da estrutura de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) orientada para a andlise dos
fatores estruturais da competitividade, a abordagem da anélise setorial baseada nas cinco
forcas competitivas de Porter (1986) tem sido bastante difundida nos estudos sobre andlise
competitiva de diversos setores. Para essa abordagem, a concorréncia estd no dmago do
sucesso ou do fracasso das empresas, determinando a adequagdo das atividades que podem
contribuir para seu desempenho, como inovagdes e cultura coesa.

A busca por uma posicdo lucrativa e durdvel esté ligada a escolha correta da estratégia
competitiva, a qual visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgas que
determinam a concorréncia na inddstria. Essa escolha depende da atratividade das industrias,
em termos de rentabilidade, e dos determinantes de uma posi¢do relativa dentro de uma
referida inddstria (PORTER, 1989). Ambas as questdes sdo dinamicas, i.e., modificam-se. As
inddstrias tornam-se mais ou menos atrativas no decorrer do tempo e a posi¢cdo competitiva
reflete uma batalha incessante entre concorrentes, pois até longos periodos de estabilidade
podem ser abruptamente terminados por movimentos competitivos.

Em conseqiiéncia, tanto a atratividade da indudstria quanto a posi¢do competitiva
podem ser modeladas pela empresa, fato que torna a escolha da estratégia competitiva
desafiante e excitante. Ao passo que a atratividade da industria €, em parte, um reflexo de
fatores sobre os quais a empresa tem pouca influéncia, a estratégia competitiva tem poder
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consideravel para tornar uma inddstria mais ou menos atrativa. Simultaneamente, a empresa
pode claramente melhorar ou desgastar sua posicdo dentro de uma inddstria por meio da
estratégia escolhida. Portanto, a estratégia competitiva ndo sé responde ao meio ambiente,
mas também tenta modelar este meio a favor da empresa (PORTER, 1989).

Nesse sentido, racionalmente, a estratégia competitiva deve surgir de uma
compreensdo aprimorada das regras da concorréncia que determinam a atratividade de uma
industria. A meta final da estratégia competitiva € lidar com estas regras a favor da empresa e,
em termos ideais, modificd-las. Em qualquer industria, seja ela doméstica ou internacional,
produza um produto ou um servico, as regras da concorréncia se constituem em cinco forcas
competitivas (PORTER, 1989), conforme demonstra a Figura 3.

Entrantes
Potenciais
Ameacas de Novos
Entrantes
Poder de Negociagdo dos
Fornecedores Concorrentes

na Industria

Fornecedores > M < Compradores

Rivalidade entre Poder de Negociagdo
Empresas Existentes dos Compradores

Ameagas de Servicos ou
Produtos Substitutos

Substitutos

Figura 3. As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da inddstria.
Fonte: Porter (1989, p.4)

Tais forcas podem ser brevemente descritas da seguinte forma (PORTER, 1999):

(i) a ameaca de entrada ou barreiras de entrada: os novos entrantes em um setor
trazem, em geral, recursos substanciais, além de novas capacidades e o desejo de
ganhar participacdo no mercado. Esta ameaca depende da expectativa dos entrantes
em relagdo as barreiras existentes e a reagdo dos concorrentes ji existentes. S@o
sustentdculos das barreiras de entrada: economias de escala, diferenciacdo de
produtos, exigéncias de capital, custos de mudancas, acesso a canais de
distribuicdo, entre outros;

(i1) os determinantes da rivalidade: a rivalidade entre os concorrentes assume a forma
usual de manobras pelo posicionamento, como competi¢cdo no preco, introducio de
produtos e combates publicitdrios. A rivalidade intensa estd relacionada com a
presenga de vdrios fatores, tais como: 0s concorrentes S30 nuMerosos € encontram
mais ou menos em igualdade de condi¢des em termos de tamanho e poder; os
custos fixos sdo elevados ou o produto € perecivel, criando a tentagdo de reduzir os
precos; e as barreiras de saida sdo altas, prolongando a atuagdo da empresa no
setor;

(iii)os determinantes do poder do fornecedor: os fornecedores com poder de
negociagdo dispdem de condi¢des para reduzir a rentabilidade de um setor que ndo
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consiga compensar os aumentos de custo nos proprios precos. Um grupo de
fornecedores pode ser considerado poderoso quando: ¢ dominando por poucas
empresas e € mais concentrado do que o setor comprador; o setor comprador nao é
importante; seu produto é exclusivo, ou pelo menos diferenciado, ou desenvolveu
custos de mudanca;

(iv)os determinantes do poder do comprador: os clientes sdo capazes de forgar a baixa
dos precos, de exigir melhor qualidade ou de cobrar maior prestagdo de servicos,
forcando os concorrentes uns contra os outros em detrimento dos lucros do setor.
Um grupo de compradores pode ser considerado poderoso quando: é concentrado
ou compra grandes volumes; os produtos adquiridos no setor sdo padronizados ou
ndo diferenciados; os compradores representam uma ameaca concreta de
integracdo para tras, incorporando o produto do setor; e

(v) as ameacas de substituicdo: devido a imposicdo de um teto aos precos, os produtos
ou servicos substitutos limitam o potencial de um setor. Caso se consiga melhorar
a qualidade do produto ou estabelecer uma diferenciacdo, o setor sofrerd as
conseqiiéncias nos lucros e, possivelmente, no crescimento. Do ponto de vista
estratégico, os produtos substitutos que exigem maior atencdo sdo aqueles que
estdo sujeito a tendéncias que melhoram sua opcdo excludente prego-desempenho
em relacdo aos produtos do setor ou sdo produzidos por setores de alta
rentabilidade. O desempenho do preco relativo dos substitutos, os custos de
mudanga e a propensdo do comprador a substituir sdo alguns exemplos de
determinantes da ameaca de substitui¢@o.

2.3. FATORES SISTEMICOS

A compreensdo dos fatores sist€émicos consiste num esforco de conhecer melhor o
ambiente em que a empresa se insere. Tais fatores ndo sdo especificos de um mercado, mas do
local em que a empresa estd inserida (SILVA, 2004). Em outras palavras, os fatores
sistémicos sdo aqueles sobre os quais a empresa detém escassa ou nenhuma possibilidade de
intervir ou controld-los (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995; SILVA, 2004;
WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). De acordo com a abordagem de Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995), os fatores sistémicos podem ser:

(i) macroecondmicos: taxa de cambio, carga tributdria, taxa de crescimento do
produto interno, oferta de crédito e taxas de juros, politica salarial;

(i) politico-institucionais: politica tributdria, politica tarifaria, apoio fiscal ao risco
tecnologico, poder de compra do governo;

(iii)legais-regulatorios: politicas de prote¢do a propriedade industrial, de preservacdo
ambiental, de defesa da concorréncia e prote¢do ao consumidor; de regulagdo do
capital estrangeiro;

(iv)infra-estruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicagdes, insumos bdsicos e servigos tecnoldgicos (ciéncia e tecnologia;
informacdo tecnoldgica; servigos de engenharia, consultoria e projetos; metrologia,
normalizagdo e qualidade);

(v) sociais: sistema de qualificacio de mao-de-obra (educagdo profissionalizante e
treinamento), politicas de educacio e formacdo de recursos humanos, trabalhistas e
de seguridade social; e
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(vi)internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de capital,
de investimentos de risco e de tecnologia, relagcdes com organismos multilaterais e
acordos internacionais.

A competitividade depende crucialmente de fundamentos sociais, mas a sua busca
pode produzir efeitos socialmente adversos. Entdo, € necessario buscar formas de harmonizar
adequadamente as dimensdes econdmicas e sociais dos alicerces da competitividade, a fim de
evitar os efeitos sociais adversos da busca da competitividade e para que esses alicerces ndo
sejam frageis e efémeros (COUTINHO e FERRAZ, 1995).

Além da abordagem de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) orientada para a andlise
dos fatores sistémicos da competitividade, Wright, Kroll e Parnell (2000) citam que todas as
empresas sdo afetadas por quatro forgas macroambientais: politico-legais, econdmicas,
tecnoldgicas e sociais. De alguma forma, essas forcas estdo incluidas na primeira abordagem.

Em suma, a vantagem competitiva ndo € definida apenas pela rentabilidade da
empresa, pois ndo se reflete necessariamente nos resultados finais da empresa. Podem existir
por fatores sociais, econdmicos, politicos, fiscais e regulamentares, ou outras for¢as que
fazem com que uma empresa tenha vantagem sobre outra. A vantagem competitiva pode ser
analisada segundo o seu significado mais intrinseco. Trata-se de uma vantagem ou uma
superioridade e qualidade daquele que estd adiante dos concorrentes na disputa competitiva no
mercado (SILVA, 2004).

3. METODOLOGIA

O delineamento deste artigo é pautado em pesquisa descritiva (SALOMON, 1996,
p-114). Para Gil (2002, p.39), “[...] as pesquisas deste tipo t€ém como objetivo primordial a
descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo [...], ou ainda, o estabelecimento de
relacdes entre varidveis”. O estudo também se caracteriza como uma pesquisa quantitativa e
qualitativa (MUNHOZ, 1989). Com o cardter quantitativo, pode-se inferir a respeito da
importancia de determinados fendmenos, sua elevacdo, seu comportamento em comparacio a
outras varidveis.

A coleta dos dados primérios deu-se por meio de um questiondrio semi-estruturado
elaborado baseando-se nos aspectos tedricos abordados e composto por questdes abertas e

fechadas. A sua aplicacdo foi realizada in loco, junto a administracdo das vinte e cinco
empresas da inddstria metal-mecanica, no periodo de novembro de 2005 a fevereiro de 2006.

A concep¢do do instrumento de coleta de dados pautou-se em duas importantes
varidveis: (i) a compreensdo dos intimeros aspectos que compdem a competitividade e de suas
influéncias nas empresas por meio do préprio referencial tedrico desenvolvido; e (ii) visitas
preliminares as micro, pequenas e médias empresas da regido do Alto Jacui aproximando-se
da realidade regional e das préprias empresas estudadas, o que proporcionou a constatagdo da
ocorréncia dos elementos tedricos e principalmente a relacdo desses elementos com as
particularidades do setor em estudo.

Salienta-se que a interacdo com as empresas para elaboracdo do instrumento de
pesquisa foi fundamental para a sua prépria composicdo e, conseqiientemente, como
conscientizacdo de seu reflexo nos resultados finais da pesquisa. Essa etapa da pesquisa
consiste na parte qualitativa conforme supracitado.
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4. AIA\IALISE DA COMPETITIVIDADE DAS MPMEs DO SETOR METAL-
MECANICO DO ALTO JACUI

A caracterizacdo das empresas estudadas foi realizada em relagdo: (i) ao porte ou
tamanho da empresa; (ii) aos segmentos de produtos em que atuam; (iii) a origem do capital
da empresa; e (iv) ao mercado geogréfico de abrangéncia. Em relacio ao porte ou tamanho, as
empresas foram classificadas de acordo com o critério do SEBRAE (Servico Brasileiro de
Apoio as Pequenas e Médias Empresas), através do nimero de empregados, sendo 72%
microempresas, 16% pequenas empresas € 12% empresas de porte médio. Todas as empresas
pesquisadas sdo de capital proprio/nacional.

De acordo com os produtos fabricados, foram classificadas baseando-se parcialmente
na classificacio do setor metal-mecinico de Coutinho e Ferraz (1995). As empresas
pesquisadas atuam nos seguintes segmentos de produtos: 40% em pecas agricolas, 40% em
estruturas metdlicas, 8% em maquinas-ferramenta, 8% em autopecas e 4% em equipamento
rurais. E em relacdo a abrangéncia de mercado, 60% atuam em ambito regional, 16% em
ambito estadual e 24% atuam em todo o pais.

4.1. FATORES EMPRESARIAIS OU INTERNOS

A partir da pesquisa realizada, identificou-se que 60% das empresas participantes sdo
restritas ao seu atual setor de atuaco, podendo ser entendidas como um conjunto de produtos
para determinados mercados, ou seja, com énfase nos produtos, limitando as suas condig¢Ges
de competitividade em relagdo a diversificagdo produtiva. Em contrapartida, 40% das
empresas pesquisadas possuem flexibilidade para entrada em novos setores e podem ser
concebidas como um portfélio de conhecimentos tecnolégicos e de habilidades de gestdo, ou
seja, com énfase nas suas competéncias, o que é favoravel para o desenvolvimento e
longevidade das atividades dessas empresas e amplia o leque de alternativas das estratégias
organizacionais.

Para Prahalad e Hamel (1990), a competitividade, em si, deriva da habilidade da
empresa de construir as competéncias organizacionais com um custo mais baixo e/ou de
forma mais rdpida que os competidores, a fim de gerar produtos inovadores em seus
mercados. As capacidades de gestdo para consolidar as habilidades de producio e tecnoldgica
em competéncias que capacitam as unidades de negécio da empresa a adaptarem-se frente as
oportunidades de mudanca constituem-se em fontes reais de vantagem competitiva.

Em relacgéo as atividades de gestdo, conforme definido nos pressupostos tedricos deste
trabalho, as empresas pesquisadas demonstraram os seguintes principais aspectos:

(i) em termos de estratégia, 60% das empresas pesquisadas responderam que
competem através da estratégia de custos baixos. Outra parte das empresas
pesquisadas, correspondendo a 20%, compete através da estratégia de
diferenciacdo e o restante, também correspondendo a 20%, caracteriza-se pela
competicdo através de uma estratégia combinada de custos baixos e diferenciacdo.
Isso revela, em parte, a necessidade de busca por novas formas de competicio,
principalmente aquelas baseadas na qualidade do produto e com valor agregado, e
conseqiientemente mudanga da postura competitiva em torno do pre¢o do produto;

(i1) os servicos de pds-venda sdo oferecidos por 60% das empresas, demonstrando um
certo diferencial dessas empresas e uma preocupagdo com o comprador;

(iii)a fun¢do marketing é explorada por 88% das empresas, variando de acordo com 0s
meios e as estratégias utilizadas. No entanto, hd um gap em termos de estudos
voltados para o mercado, especialmente no que se refere a realizacdo de pesquisas
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de marketing para melhor explorar os mercados atuais e potenciais e fidelizar
clientes;

(iv)apenas 48% das empresas possuem um sistema de informagdo computadorizado,
revelando uma caréncia significativa do setor e uma falta de acompanhamento das
evolugdes tecnoldgicas. A tecnologia da informacgdo (TI) pode ser utilizada néo
apenas como ferramenta de apoio a gestdo, mas como um elemento ativo que pode
contribuir estrategicamente para o sucesso do negdcio. Além disso, a integragéo
das atividades através da TI permite que a empresa desenvolva novas capacidades
competitivas com base no conhecimento e no aprendizado. Dessa forma, torna-se
possivel gerar opgdes estratégicas que integrem as necessidades externas com as
capacidades internas.

Tratando-se de evolugdo, 36% das empresas responderam que possuem atividades de
inovacdo em produtos e 40% das empresas de inovacdo em processos, além de 8% se
beneficiarem da transferéncia de tecnologia no préprio setor, através da prética da cooperacao.
Isso demonstra, de certa forma, a pratica incipiente da atividade de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), a qual pode ser voltada ao produto, quando a empresa compete
através da diferenciacdo, ou voltada ao processo, quando hd a competi¢io baseada no custo.

Em relacdo as atividades de producdo, apenas 56% das empresas demonstraram
flexibilidade para mudanca de acordo com as necessidades dos clientes, o que é atualmente
uma condi¢@o sine qua non de orientacdo para o mercado. Além disso, conforme constatado
em outras dreas funcionais, a falta de acompanhamento tecnoldgico também ocorre na
producgdo, pois apenas 24% das empresas possuem automacao de suas atividades. E o aspecto
mais preocupante em relacdo a produgado refere-se a gestdo da qualidade, pois apenas 4% das
empresas possuem métodos aplicados a essa funcdo, o que permite considerar a ocorréncia de
retrabalhos, produtos em desconformidade com os padrdes ideais, excesso de perda de
materiais, entre outras conseqiiéncias da produgéo sem controle de qualidade em tempo.

Além das atividades mencionadas, as empresas pesquisadas também foram indagadas
em relacdo aos recursos humanos. De forma positiva, 80% das empresas responderam que
investem em treinamento e qualificacdo de seus empregados. Outro aspecto positivo € o
acompanhamento de métodos de gestdo atuais através da utilizagdo da multifuncionalidade
em 96% das empresas. Esse aspecto tem incentivado as pessoas ao dinamismo, a constante
atualizacdo, a pré-atividade, além de solucionar o problema dos trabalhos rotineiros
caracteristicos na producdo industrial.

Nessa mesma linha, outro aspecto positivo desenvolvido pelas empresas é o
relacionamento informal, presente em 76% das empresas, principalmente através de
encontros, festas e comemoracdes. Entretanto, de forma incipiente, apenas 12% das empresas
aplicam a participagdo nos lucros como incentivo ao empregado, pritica que tem sido
reconhecida e amplamente utilizada a fim de melhorar o engajamento e o desempenho dos
empregados.

4.2. FATORES ESTRUTURAIS OU SETORIAIS

As empresas indicaram um poder de negociacdo em relagdo aos fornecedores variando
principalmente de baixo a médio, o que é favordvel as empresas do setor em andlise, podendo,
apesar do porte, barganhar nas relacdes de compra (Tabela 1).

Tabela 1. Poder de negociacdo dos fornecedores (em %)
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~ Muito . . Muito Nao
Opcoes . Baixo(a) | Médio(a) | Alto(a) respon- | Total
o baixo(a) alto(a)
Critérios deram

1. Custos de mudancga 28 20 24 24 4 0 100
2. Diferenciacdo de insumos 60 20 4 8 0 8 100
3. Concentragdo de fornecedores 48 28 16 8 0 0 100
4. Presenga de insumos 80 16 0 0 0 4 100
substitutos
5. Importéancia do volume para os 20 16 44 12 8 0 100
fornecedores
6. Impacto dos insumos sobre 4 0 48 44 0 4 100
custo ou diferenciacio
7. Ameaca de integragdo para 56 20 4 4 0 16 100
frente
8. Custo em relacdo as compras 12 20 48 4 0 16 100
totais no setor

Em relagdo ao poder de negociacdo dos compradores, a Tabela 2 demonstra que ha
uma variagdo, em geral, de médio a alto através da indicacao das empresas. Tal aspecto ndo é
favoravel as empresas do setor em andlise, pois alguns fatores como o volume de compra, a
capacidade de puxar produtos e a identidade da marca sdo exemplos que beneficiam o
comprador no momento da negociacao.

Tabela 2. Poder de negociacio dos compradores (em %)

. Nao
Opcgoes Muito Baixo(a) | Médio(a) | Alto(a) Muito respon- | Total
Critérios baixo(a) alto(a) deram

1. Concentragdo dos compradores 8 16 8 4 0 64 100
2. Volumes dos compradores 16 20 40 16 0 8 100
3. Custos de mudanga 8 16 0 8 4 64 100
4. Informacao dos compradores 0 8 32 40 0 20 100
5. Lucros dos compradores 0 0 8 12 0 80 100
6. Produtos substitutos 40 20 12 12 0 16 100
7. Capacidade de puxar produtos 0 16 32 32 12 8 100
8. Precos/compras totais 4 8 44 28 4 12 100
9. Diferengas entre produtos 32 32 16 8 4 8 100
10. Identidade da marca 4 0 16 64 12 4 100
11. Possibilidade de integracio 8 8 4 16 0 64 100
para trds
12. Impacto sobre qualidade / 0 0 0 36 0 64 100
desempenho
13. Incentivos dos tomadores de 0 0 12 16 0 72 100
decisdo

Um dos principais aspectos referentes a competitividade é a intensidade da
concorréncia entre as empresas existentes. A Tabela 3 demonstra que as empresas pesquisadas
atuam em ambientes que variam, em geral, de baixa a alta competitividade. Os dados mostram
uma leve tendéncia para o acirramento da rivalidade, principalmente pela existéncia de
barreiras a saida, o que obriga de certa forma as empresas a se manterem no setor, pelos altos
custos de mudanca e pela identidade da marca dos competidores.

Tabela 3. Intensidade da rivalidade entre as empresas existentes (em %)

Nao
Opgdes Muito Baixo(a) | Médio(a) | Alto(a) Muito respon- | Total
Critérios baixo(a) alto(a) | deram
1. Crescimento da industria 24 24 24 24 0 4 100
2. Custos fixos/valor adicionado 4 12 52 20 0 12 100
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3. Diferencas entre produtos 24 24 24 16 0 12 100
4. Custos de mudanga 0 12 28 44 4 12 100
5. Diversidade de concorrentes 16 32 24 16 4 8 100
6. Barreiras a saida 4 16 16 48 4 12 100
7. Concentragdo e equilibrio 12 48 4 16 4 16 100
8. Excesso de capacidade 48 12 24 4 0 12 100
intermitente

9. Identidade da marca 4 0 40 28 16 12 100
10. Complexidade informacional 8 28 20 24 4 16 100
11. Interesses empresariais 4 8 52 12 8 16 100

Além dos competidores existentes no setor em estudo, outro aspecto importante na
determinacdo da competitividade das empresas € a suscetibilidade a novos entrantes no setor.
Dentre as empresas pesquisadas, a Tabela 4 sintetiza os aspectos que sustentam uma variagao
de média a alta ameaca em alguns itens e de média a baixa em outros. De um lado, a exigéncia
de capital, os custos de mudanga e o acesso aos insumos tém se mostrado como importantes
barreiras a entrada no setor. De outro, a baixa capacidade de retalia¢@o e a baixa economia de
escala deixam margem para o interesse de novos investidores.

Tabela 4. Ameaca de novos entrantes (em %)

Nio
Opgoes Muito Baixo(a) | Médio(a) | Alto(a) Muito respon- | Total
Critérios baixo(a) alto(a) | deram

1. Economias de escala 24 16 32 12 4 12 100
2. Exigéncias de capital 0 16 12 44 24 4 100
3. Custos de mudanga 0 8 32 44 8 8 100
4. Curva de aprendizado exclusivo 0 20 44 28 0 8 100
5. Projeto de produtos de baixo custo 16 44 12 12 0 16 100
6. Retaliacdo esperada 32 44 4 16 4 0 100
7. Identidade da marca 8 40 36 4 4 8 100
8. Diferencas de produtos patenteados 16 4 4 8 4 64 100
9. Acesso a canais de distribuig¢do 20 16 4 56 0 4 100
10. Acesso aos insumos necessdrios 20 4 8 68 0 0 100
11. Politica governamental 16 16 44 20 0 4 100

Finalizando a andlise setorial, a Tabela 5 apresenta de forma sucinta trés aspectos
relacionados a ameaca de produtos substitutos, a qual se demonstra numa variagdo, em geral,
de média para baixa, favorecendo as atividades desenvolvidas pelas empresas.

Tabela 5. Ameaga de produtos substitutos (em %)

Nao
Opcoes Muito Baixo(a) | Médio(a) | Alto(a) Muito respon- | Total
Critérios baixo(a) alto(a) | deram

1. Desempenho relativo de preco 12 8 12 0 0 68 100
dos substitutos
2. Custos de mudanga 8 8 16 4 0 64 100
3. Propensdo do comprador a 0 8 16 12 0 64 100
substituir

4.3. FATORES SISTEMICOS

Na maioria dos paises, a competitividade no segmento de equipamentos
eletromecanicos ¢ ainda fortemente influenciada por trés fatores de ordem sistémica: (i)
financiamento, (ii) tributag¢do e (iii) protecdo a producdo doméstica. O financiamento afeta
tanto a producdo, pelos elevados custos de investimentos e prazos de produgdo, quanto a
comercializacdo, pois as vendas sdo geralmente feitas a crédito. Quanto a tributacfo, a pratica
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mais comum entre os paises mais desenvolvidos é a isen¢do dos investimentos e das
exportagdes. No que se refere a protecdo a industria local, os setores produtores de miquinas e
equipamentos sdo objeto de preferéncia nas compras e financiamentos publicos. (FERRAZ,

KUPFER e HAGUENAUER,

1995).

De forma semelhante em alguns aspectos, a Tabela 6 sintetiza a influéncia de varios
aspectos que compdem a varidvel politico-legal. Em geral, essa varidvel tem um impacto
negativo ou indesejado na visdo das empresas pesquisadas sobre a condugdo dos negécios do
setor em andlise. As principais causas dessa visdo sdo as pesadas leis tributdrias, as leis de
contratagdo, demissdo, promocdo e pagamento que acarretam um Onus financeiro e
burocratico para as empresas e a instabilidade das politicas em funcio dos periodos eleitorais.

Tabela 6. Varidvel politico-legal (em %)

- Total- Parcial- Naf) Parcial- -
Opcoes favordvel Nio
mente mente nem mente Favo- respon- | Total
desfavo- | desfavo- favora- ravel P
P P desfavo- deram
o ravel ravel P vel
Critérios ravel
1. Elei¢oes 8 24 52 8 8 0 100
2. Leis tributdrias 68 24 0 0 8 0 100
3. Leis de contratagdo, demissao, 44 44 4 4 4 0 100
promogio e pagamento
4. Regulamentagao de 0 4 12 24 60 0 100
empréstimos ao consumidor
5. Controle de preco 4 0 28 0 0 68 100
6. Politicas de comércio exterior e 8 0 16 0 4 72 100
tarifaria
7. Regulamentac¢des de comércio 0 4 20 0 4 72 100
internacional
8. Lei de protecdo ambiental 20 32 12 24 8 4 100

A Tabela 7 revela a insatisfacdo das empresas quanto ao ambiente econdmico de
competicdo. As altas taxas de juros, a desvalorizagdo da moeda nacional frente ao ddlar e os
custos com a infra-estrutura deficitaria do pais, especialmente em relacdo ao transporte, sio
alguns aspectos que sustentam a situacdo desfavordvel dessa varidvel as empresas estudadas.

Tabela 7. Variavel econdmica (em %)

- Total- Parcial- Né? Parcial -
Opgdes favoravel Nao
mente mente -mente .
nem .| Favoravel | respon- | Total
desfavo- | desfavo- favora-
p p desfavo- deram
s ravel ravel P vel
Critérios rdvel

1. Renda per capita nos 0 4 0 4 32 60 100
mercados de abrangéncia
2. Taxas de juros 36 28 32 4 0 0 100
3. Inflagdo 12 20 64 4 0 0 100
4. Valor do délar 16 36 36 4 8 0 100
5. Custos com transporte 16 48 20 8 8 0 100
6. Custos com telecomunicacgdes 20 28 28 16 4 4 100
7. Custos com energia 12 40 24 20 4 0 100

Em termos tecnoldgicos, as empresas pesquisadas demonstraram uma situacio
favordvel dos aspectos que sustentam essa varidvel para o desenvolvimento de suas
atividades. A partir das respostas das empresas, a automacdo, a robdtica e a adaptacido dos
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produtos s@o aspectos dispostos no ambiente que favorecem a melhoria do desempenho
competitivo. A Tabela 8 apresenta de forma sucinta os aspectos pesquisados.

Tabela 8. Variavel tecnolégica

~ Total- Parcial- Ni? Parcial -
Opgodes favordvel Nio
mente mente -mente .
nem . | Favordvel | respon- | Total
desfavo- | desfavo- favora-
p P desfavo- deram
o ravel ravel " vel
Critérios ravel

1. Gastos em P&D 0 4 8 0 20 68 100
2. Automag@o e robdtica 0 4 8 0 52 36 100
3. Taxa de introduc¢do de novos 0 0 28 20 12 40 100
produtos
4. Adaptacdo de produtos ja 0 8 8 20 28 36 100
existentes

Por fim, em termos sociais, conforme apresenta a Tabela 9, a situacdo se demonstra
favoravel as empresas estudadas. As tradi¢des e valores desenvolvidos ao longo do tempo, a
emergéncia da responsabilidade social e as tendéncias de consumo indicam um ambiente
social que favorece o desenvolvimento competitivo das empresas pesquisadas, apesar da
situacdo relativamente desfavordvel de aspectos importantes para o desenvolvimento, como,
por exemplo, a deficiéncia do sistema educacional brasileiro, o baixo nivel de qualificagdo da
mao-de-obra e a mé distribui¢io de renda no pafs.

Tabela 9. Varidvel social (em %)

Nio
Opgoes | Total- Parcial- | favorgvel | Parcial- Nio
mente mente nem mente | Favordvel | respon- | Total
desfavo- | desfavo- | (esfavo- | favora- deram
Critérios ravel ravel rével vel

1. Tradigdes (habitos e 0 0 8 12 80 0 100
costumes) e valores
2. Responsabilidade social 0 0 20 20 60 0 100
3. Tendéncias de consume 4 8 8 28 52 0 100
4. Educagdo, qualificacdo da 12 28 4 12 44 0 100
mao-de-obra
5. Distribui¢do de renda 4 48 20 12 16 0 100
6. Expectativas do ptblico 0 8 4 28 52 8 100
em relacdo a empresa

5. CONCLUSAO

A avaliacdo competitiva da organizacdo é um processo de busca de vantagens
competitivas, as quais podem ser obtidas através de recursos, capacidades e competéncias que
geram valores, sdo raras no mercado e dificeis de serem copiadas pelos concorrentes. Os
recursos embasam as capacidades que serdo aplicadas como competéncias distintas e centrais
em cada empresa. E essa aplicacio que, essencialmente, faz uma organizacio superar-se e
criar valor de modo duradouro, por meio de desempenho superior e de atributos oferecidos

por seus produtos e servigos e pelos quais os clientes estardo dispostos a pagar.

Pode ser considerada competitiva a empresa que implementa estratégias, detém
capacitagdes e alcanca desempenhos coerentes com os fatores criticos de sucesso em seu
mercado. Por isso, a politica voltada para a competitividade requer orientacdes de carater
setorial para que os objetivos dos programas de apoio ou indugéo, os tipos de instrumento e
sua intensidade de utilizacdo sejam adequados aos requisitos competitivos de cada setor
(FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995).
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No caso do setor metal-mecanico da regido do Alto Jacui/RS, ha uma ampla variedade
de produtos sendo fabricados, coexistindo empresas de diferentes tamanhos e capacitagdes
competitivas. Essa heterogeneidade se manifesta em uma estrutura de mercado segmentada,

onde barreiras a entrada, exigé€ncias tecnoldgicas de produto e processo e de canais de
distribuicdo sdo especificos a cada segmento, propiciando distintas dindmicas competitivas.

No entanto, algumas consideracdes em geral podem ser tragcadas através da pesquisa
realizada. Como pontos positivos na andlise da competitividade das empresas estudadas,
destacam-se a valorizagdo dos profissionais atuantes no setor através de treinamento e
qualificacdo, a utilizacdo da multifuncionalidade como forma atual de gerenciamento das
atividades, o poder de barganha dos fornecedores variando de baixo a médio, além das
varidveis tecnoldgica e social que favorecem a competitividade do setor.

Como pontos negativos ou gargalos do setor ou inerentes a este, 0s principais aspectos
referem-se a baixa informatizagdo e automacio das empresas pesquisadas, a pratica incipiente
das atividades de P&D e da gestao da qualidade, ao poder de barganha dos compradores
variando de médio para alto e as varidveis politico-legal e econdmica que se apresentam como
obstdculos para o desenvolvimento da competitividade no setor. A restrigdo ao mercado
doméstico, apesar de seu significativo tamanho, limita as alternativas empresariais de
diversificacdo produtiva e de mercados dispostas no ambiente. Em funcio desses aspectos
deficitarios, nota-se que o setor metal-mecanico do Alto Jacui carece, em grande parte, de
uma gestio mais profissionalizada nas diversas dreas dentro das empresas.

Em suma, o presente trabalho contribuiu para a integracio de diferentes atores no
desenvolvimento regional e traz beneficios para todos os agentes envolvidos, dada a
importancia de estudos de cunho similar a este para o aumento da competitividade das
empresas gadchas nos mercados doméstico e internacional, que ao seu modo incentiva
estudos futuros semelhantes em outros setores e outros Estados.
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