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Resumo

O objetivo que norteou o estudo foi analisar a competitividade de uma industria do segmento metal
mecanico situada na regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Para esta andlise foi utilizado o
modelo das cinco forcas de Porter (1986). A metodologia utilizada foi pesquisa exploratoria, descritiva
e estudo de caso. As informagfes foram coletadas por meio de entrevistas em profundidade com os
gestores da empresa e analisadas por meio de analise de contetdo. Os resultados apontam em relagdo
as cinco forcas de Porter (1986), que a ameaca de produtos ou servigos substitutos e o poder de
negociacdo dos fornecedores sdo elevados e que € intensa a rivalidade entre as empresas existentes no
segmento de atuagdo. A pesquisa revelou que existe uma relacdo entre o desenvolvimento e a
performance das organizagdes, devido a uma mutua influéncia e dependéncia da empresa com 0s
fatores territoriais e com 0s recursos interno a organizagao.

Palavras- Chaves: Estratégia. Competitividade. Industria. Desenvolvimento.

Introducéo

O desenvolvimento ndo é mais entendido como sindnimo de industrializagdo, mas sim
de bem-estar social, de educacdo, de preservacdo ambiental e de sustentabilidade
(CANCADO; SAUSEN; VILLELA, 2013). O desenvolvimento se torna multidimensional e
deve-se simultaneamente considerar os aspectos socioecondmicos, culturais, ambientais,

tecnocientificos e politico-institucionais (SACHS, 2004).
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Dado o modelo de desenvolvimento multidimensional, os espacos geogréaficos
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passaram a ter sentido, reconhecer o territorio é possuir 0 dominio de um conhecimento
especifico, de um saber-fazer, de uma cultura o territério ¢ “habitado” por uma cultura, por
uma identidade, por uma coeséo social (CANCADO; SAUSEN; VILLELA, 2013).

Neste sentido, os arranjos produtivos locais® podem ser elementos estruturantes do
desenvolvimento territorial (PERICO, 2009), se suas atividades, estratégias e gestdo
contribuirem multidimensionalmente para a melhoria de seus indicadores socioecondmicos,
politicos, técnicos e ambientais.

Neste sentido, na concepcdo de Porter (1999), a estratégia envolve o posicionamento
de um negédcio de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o distingue de seus
concorrentes. Para o autor, a estratégia competitiva preocupa-se em estabelecer uma
abordagem para a competicdo de uma unidade empresarial em sua inddstria, que seja ao
mesmo tempo lucrativa e sustentavel. Considerando que a estratégia oferece condicdes para
os dirigentes melhorarem a performance das empresas, também é necessario que estas tenham
capacidade de formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado (FERRAZ; KUPFER,;
HAGUENAUER, 1996).

A industria brasileira de modo geral tem vivido momentos de desaceleragdo de seus
negdcios, o que estd diretamente relacionado a instabilidade econdmica, baixos niveis de
investimentos no pais, aumento da taxa de risco e custos elevados de producdo. De acordo
com a ABIMAQ - Associacao Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos (2015) a
industria vem perdendo competitividade nos ultimos anos e 0s principais motivos deste
cenario referem-se ao saldo da balanca comercial, ao elevado volume de importacdo de bens
industrializados e ao coeficiente de penetragcéo dos produtos importados.

Considerando os dados apresentados pelo IBGE (2015) - Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica no Indicador da Producdo Industrial por Secbes e Atividades de
Industria, o segmento metal mecanico apresenta queda de produtividade desde o més de
novembro do ano de 2014. Também, a tabela Mensal do Crescimento da Producdo Industrial
Brasileira divulgada pelo ADVFN Brasil aponta no més de abril de 2015, queda na producao

industrial do pais equivalente a -1,20%.

® Arranjo Produtivo Local (APL) é a denominacdo dada a uma aglomeracdo de atores e agentes econémicos e
sociais (empresas, pessoas, organizacdes e/ou instituicfes) estabelecidos em uma mesma localidade que possuem
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Em nota, outros estudos j& foram realizados abordando o segmento metal mecénico da
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regido Fronteira Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. No entanto, estes estudos foram
concentrados aos temas da inovacdo tecnoldgica, dos processos de aprendizagem, da
estratégia sob a Otica da performance técnica e econémica, € 0s arranjos produtivos.
Informam-se aqui estudos de Buttenbender (2005, 2007 e 2008), Buttenbender, Zamberlan e
Sparemberger (2005), Buttenbender, Zamberlan, Sparemberger e Wagner (2007 e 2009).
Portanto, compreender como as empresas do segmento estdo trabalhando diante deste
cenario desafiador e, também entender o processo da aplicabilidade das competéncias e dos
recursos estratégicos, desperta grande curiosidade, ressaltando assim a relevancia do estudo.
Diante do exposto, 0 objetivo deste estudo foi verificar a competitividade de uma
industria do segmento metal mecanico situada na regido Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul, por meio da analise das 5 forcas propostas por Porter (1986). O artigo esta estruturado
em cinco partes. Na primeira apresenta-se a revisao bibliogréfica, na segunda a metodologia

utilizada na pesquisa, logo apos a analise dos resultados e por fim, a conclusdo do estudo.

2. Revisdo Bibliografica

2.1 Cinco Forcas de Porter (1986)

Para a analise da vantagem competitiva, 0 modelo da organizacdo industrial € um dos
mais difundidos. Este modelo esta apoiado nos estudos de Edward Mason e Joe Bain, mais
conhecido como struture-conduct-performance (SPC). Este modelo conjectura que a
performance econdmica das firmas é o resultado direto de seu comportamento concorrencial
em termos de fixacdo de pregos e custos e que esse comportamento depende da estrutura da
industria na qual as firmas estéo inseridas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Nesta perspectiva, Porter (1979) propds uma teoria sobre os determinantes do lucro
das empresas, com base na estrutura interna da industria e nos tragos da estrutura de mercado.
Os elementos centrais de analise sdo os produtos, consumidores e competidores, e a estratégia
da empresa deve ser resultante da identificacdo de tendéncias e de oportunidades. Porter
(1986) ressalta que o desafio prevalecente das empresas € ter uma estratégia competitiva,

sendo esta, o grande diferencial das empresas no ambiente competitivo. A estratégia, neste

em comum um conhecimento especifico capaz de produzir isolada ou comunitariamente determinados bens ou
servicos (CANGADO; SAUSEN; VILLELA, 2013).
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modelo, consiste em posicionar a empresa dentro do segmento protegendo a empresa da acéo

das forgas competitivas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Assim, o autor introduziu a utilizacdo do modelo nos estudos de estratégia competitiva
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por meio do método de “cinco forgas” competitivas. Desta forma, Porter (1986) define as
cinco forcas do ambiente de uma organizacdo, conforme Figura 2, que influenciam a
concorréncia como: a) ameaga de novos entrantes; b) poder de barganha dos fornecedores da
empresa; ¢) poder de barganha dos clientes da empresa; d) ameaca de produtos substitutos e €)

intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos
entrantes

CONCORRENTES

Poder de negociagdo NA INDUSTRIA Poder de negociagao

dos fornecedores dos compradores
l FORNECEDORES }—_. U COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes
.

Ameaca de produtos
ou servigos
substitutos

| SUBSTITUTOS

Figura 2 — Cinco Forcas que Dirigem a Concorréncia na Industria
Fonte: PORTER (1986)

As cinco forgas competitivas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia,
bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas mais acentuadas tornam-se cruciais
na formulag&o de estratégias (PORTER, 1986). David (1998) destaca que o modelo das Cinco
Forcas sugeridas por Porter (1986) para a analise competitiva € utilizado para compreender o
desenvolvimento de estratégias em muitas inddstrias. Nesta linha de pensamento, a
caracteristica de cada uma dessas forcas pode explicar porque as empresas empregam
determinada estratégia.

Estas forcas refletem o fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada
aos participantes. Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sdo todos

“concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou menor importancia,
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dependendo das circunstancias particulares (PORTER, 1986). A seguir destaca-se a
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abordagem de cada uma das forgas definidas por Porter (1986):

Ameaca de entrada: novas empresas que entram para uma industria trazem nova
capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e frequentemente recursos substanciais.
Como resultado, os precos podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados,
reduzindo, assim, a rentabilidade. A ameaca de entrada em uma industria depende das
barreiras de entrada existentes, em conjunto com a reacdo que 0 NOVO concorrente pode
esperar da parte dos concorrentes ja existentes. Para Porter (1986), existem seis fontes de
barreiras de entrada: economias de escala; diferenciacdo do produto; necessidade de capital;
custos de mudanca; acesso aos canais de distribuicdo e, politica governamental.

Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes: a rivalidade entre os
concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa por posi¢cdo, com uso de taticas
como concorréncia de pregos, batalhas de publicidade, introdugédo de produtos e aumento dos
servigos ou das garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes
sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicdo em é a
consequéncia da interacdo de varios fatores estruturais como: concorrentes numerosos ou bem
equilibrados; crescimento lento da industria; custos fixos ou de armazenamento altos;
auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca; capacidade aumentada em grandes
incrementos; concorrentes divergentes; barreiras de saidas elevadas; grandes interesses
estratégicos.

Pressdo dos Produtos Substitutos: todas as empresas em uma industria estdo
competindo, em termos amplos, com indastrias que fabricam produtos substitutos. Os
substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um teto nos precos
que as empresas podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de prego-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme seré a pressdo sobre os lucros da
industria. Os substitutos ndo apenas limitam os lucros em tempos normais, como também
reduzem as fontes de riqueza que uma indudstria pode obter em tempos de prosperidade.

Poder de Negociacdo dos Compradores: os compradores competem com a industria
forcando os pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando
0S concorrentes uns contra os outros, tudo a custa da rentabilidade da industria. Um grupo
comprador € poderoso se as seguintes circunstancias forem verdadeiras: ele esta concentrado

ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor; os produtos que ele adquire
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da industria representam uma fracdo significativa de seus proprios custos ou compras; ele

Vil SIMPOSIO IBEROAMERICANO  //
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enfrenta poucos custos de mudanca; sd&o uma ameaca concreta de integracdo para tras; o
produto da inddstria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servicos do
comprador e, o comprador tem total informacao.

Poder de Negociacdo dos Fornecedores: os fornecedores podem exercer poder de
negociacdo sobre os participantes de uma industria ameacando elevar precos ou reduzir a
qualidade dos bens e servicos fornecidos. Fornecedores poderosos podem consequentemente
sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar 0s aumentos de custos em seus
préprios precos. As condigdes que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir
aquelas que tornam os compradores poderosos.

Contudo, este enfoque supde que a performance econdmica das industrias seja o
resultado direto de seu comportamento concorrencial em termos de fixacdo de precos e custos
e que esse comportamento depende do segmento que a industria esta inserida
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

O modelo das cinco forcas, na visdo de Brandenburger (2002) é o mais utilizado, pois
representa uma imagem clara da atividade essencial do negédcio, visto que desdobra a cadeia
vertical de atividade econdmica, desde os fornecedores, passando pelos concorrentes, até aos

clientes.
2.2 O Desenvolvimento — As Diferentes Interpretacoes

O termo desenvolvimento certamente ocupa o centro de uma constelacdo semantica
incrivelmente poderosa. E muito provavel que nio ha nenhum outro conceito na literatura
contemporanea que sugere tamanha possibilidade de entendimento e interpretagdo. O
emprego do termo serve, comumente, para explicar muitas coisas e, a0 mesmo tempo, quase
nada, na medida em que assume um carater polissémico, principalmente quando empregado
sem algum adjetivo.

Frantz (2003) ao ressaltar o carater polissémico do termo, procura entendé-lo a partir
de uma conotagdo processualistica que envolve multiplas dimensdes do convivio social: E um
processo complexo pelas relagdes sociais a ele inerentes. E composto pelos mais diversos
aspectos da vida humana. O desenvolvimento € um processo que contem dimensdes culturais,

expressos no comportamento das pessoas, nas explicacbes dos fatos, nas afirmacdes de
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valores. Os conceitos de desenvolvimento gozam de alguns aspectos comuns. No entanto,
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diante de suas préaticas concretas, verifica-se uma disperséo de opinides e posicoes.

Furtado (2000), por sua vez explica que desenvolvimento refere-se a um processo de
transformacdo que engloba o conjunto de uma sociedade. Essa transformacdo esta ligada a
introducdo de métodos produtivos mais eficazes e se manifesta na forma de aumento do fluxo
de bens e servigos finais a disposicdo da coletividade. Assim, a ideia de desenvolvimento
articula-se, numa direcdo, com o conceito de eficiéncia, e noutra, com o0 de riqueza.
Considerando que desenvolvimento abrange as questdes econdmicas, sociais e ambientais,
estes aspectos sdo alicerces para as ideias de crescimento e desenvolvimento, tanto local
quanto regional.

O desenvolvimento também pode assumir uma perspectiva de concepc¢do e pratica,
orientada para a competicdo. Nesta perspectiva, na linha do desenvolvimento competitivo, as
estratégias tém uma dimenséo claramente econémica, em que se expressa o discurso do local,
integrado e sustentavel.

Neste sentido, as relagdes inter-organizacionais orientadas para a competitividade,
cujos componentes principais de iniciativas dessa tipologia sdo: o desenvolvimento mais
equilibrado territorialmente, impulsionado pelas iniciativas de desenvolvimento local e
geracdo de emprego e renda para enfrentar pobreza e marginalizacdo; criacdo de entornos
institucionais econémicos, sociais, politicos e culturais para impulsionar o desenvolvimento
do potencial local, compreendendo difusdo de inovacgdes; reorganizacdes das bases
empresariais e implantacdo de infraestruturas basicas; capacitacdo e qualificacdo de recursos

humanos e criacdo de sistemas de informacdes locais.

3. Metodologia

A pesquisa foi realizada em uma industria localizada na regido Fronteira Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul. O estudo caracteriza-se como pesquisa exploratoria, descritiva
e estudo de caso.

A pesquisa caracteriza-se como exploratéria porque foi realizado em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado na empresa. Classifica-se também como
descritivo, pois no entendimento de Vergara (2004), a pesquisa descritiva expde

caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenémeno.
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O estudo de caso desta pesquisa é de abrangéncia Unica, se tratando de uma empresa
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especifica. Neste sentido, Yin (2004) orienta que o estudo de caso € uma estratégia de
pesquisa que busca examinar um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto. Possui
carater de profundidade e detalhamento.

Para a coleta de dados dos dados primarios foram utilizadas entrevistas em
profundidade, sendo os gestores da empresa os informantes. Os dados foram coletados em
meados de 2016, por meio de questionadrio composto por questdes abertas, elaborado pelos
autores. O questionario foi validado previamente mediante pré-teste.

Neste sentido, Roesch (2009) destaca que a entrevista em profundidade € a técnica
fundamental da pesquisa qualitativa, seu objetivo primario é entender o significado que os
entrevistados atribuem a questBes e situacdes em contextos que ndo foram estruturados a
partir das suposi¢fes do pesquisador. Quanto aos dados secundarios, estes corresponderam a
livros, manuais da empresa e dados sobre o segmento metal mecénico, os quais foram de
fundamental importancia para construgdo deste estudo. Para interpretacdo das informacoes
obtidas utilizou-se da técnica de analise de contetdo e teve como base o modelo das Cinco

Forcas propostas por Porter (1986).
4. Resultados e Discussao

A empresa de origem familiar atua desde 1956 na producdo de equipamentos
agricolas. Cada etapa do crescimento da empresa foi construida com compromisso aos
clientes, acionistas, funcionarios e a comunidade. O alicerce da empresa foi estruturado tendo
como base as necessidades apresentadas pelos agricultores.

Atualmente, a empresa desenvolve e produz plantadeiras, semeadeiras, pulverizadores,
distribuidores de fertilizantes e carretas graneleiras. Sdo implementos agricolas projetados
para atender as necessidades de pequenas, médias e grandes propriedades, buscando oferecer
a melhor solugéo para a agricultura. Destacam-se ainda pela qualidade e possuem abrangéncia
no mercado nacional e internacional, atingindo paises como Paraguai, Argentina, Uruguai,
Chile e América Central. A seguir apresentam-se os resultados obtidos na pesquisa.

Contudo, o estudo investigou as cinco forcas propostas por Porter (1986) considerando
que estas influenciam diretamente na concorréncia e na definicdo das estratégias pela

empresa. Assim, foi analisado a ameaga de novos entrantes, o poder de negociacdo dos
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compradores, a ameaca de produtos ou servigos substitutos, o poder de negociagdo dos
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fornecedores e a rivalidade entre as empresas existentes na oOtica da empresa estudada. Os
resultados sao apresentados a seguir.

Na otica de Porter (1986) a rentabilidade da empresa ¢ ameacada quando um novo
concorrente se insere no mercado, podendo também influenciar nos custos e precos dos
produtos comercializados. As empresas consolidadas podem intimidar a entrada de novos
concorrentes com o estabelecimento de barreiras.

Os resultados mostram que empresa estudada busca instaurar obstaculos frente a
possiveis novos concorrentes oferecendo a seus clientes diferenciacdo dos produtos
comercializados, buscando antecipar os seus desejos e assim adquirir maior parcela de
mercado. Destaca-se que para iniciar um negécio semelhante faz-se necessario ter bom capital
e 0s custos sdo elevados para implantacdo. Complementando, o tempo para regulamentagédo
do negocio é longo, considerando e politica governamental. O acesso aos canais de
distribuicdo € restrito, tendo em vista que as empresas existentes ja representam alguma
marca.

Assim sendo, a ameaca de novos entrantes é considerada baixa porque a inddstria
pesquisada atua com produtos diferenciados, faz-se necessario tempo para regulamentagédo e
elevado capital para abertura de negdcio, o0 acesso aos canais de distribuicdo é limitado.

A empresa pode ainda reduzir a ameacga de novos entrantes por meio da criacdo de
uma imagem de marca/marketing (lealdade do consumidor como uma barreira), aliangas com
produtos e servicos inter-relacionados, patentes e protecdo da propriedade intelectual,
estratégias com fornecedores e estratégias com distribuidores.

Saber lidar com os compradores, na concepcao de Porter (1986) é fundamental para a
rentabilidade da inddstria, haja visto que estes possuem o poder de negociacgdo, barganhando
por precos menores mantendo a qualidade dos produtos, tornando a industria mais rentavel. O
autor tambeém defende que bons compradores podem ser criados (ou a qualidade dos
compradores melhorada) pela estratégia.

Neste sentido, a industria pesquisada adquire grande volume de compras 0 que permite
também maior poder de barganha por precos mais baixos. Os produtos adquiridos pelos
compradores sdo altamente relevantes para reducdo dos custos da empresa e o custo de

mudanca de fornecedor é considerado baixo, em razdo da existéncia de varios fornecedores no
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mercado. Por fim, os compradores da empresa possuem informagdes quanto a demanda,
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custo, dentre outras.

Na industria estudada os compradores sdo pouco poderosos, uma vez que ha grande
diferenciacdo de produtos, a reducdo de custos por meio dos produtos comprados é alta e
também porque os compradores ndo possuem conhecimento dos custos e estrutura das
empresas vendedoras (fornecedores).

A industria pode ainda mais reduzir o poder de barganha dos compradores por meio do
gerenciamento da cadeia de suprimento, parcerias, aumento da lealdade dos compradores,
aumento dos incentivos e do valor agregado, nas decisGes de compra e ainda através de
contatos diretos com intermedidrios.

A competicdo das empresas que atuam no segmento industrial € permanente,
considerando que os produtos fabricados sdo similares, logo, geralmente substitutos uns dos
outros. Os produtos substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando
um teto nos precos que a empresas podem fixar com lucro (PORTER, 1986). Todas as
empresas que tém o potencial de introduzir produtos substitutos podem ser consideradas como
ameacas. Se 0 produto ou servico substituto consegue mostrar um ganho na relacdo
custo/beneficio quando comparado aos atuais produtos, a ameaca que oferece € ainda maior

Destarte, a empresa pesquisada real¢ca que os produtos substitutos existentes no
mercado sd@0 muitos, mas estes ndo sdo capazes de melhor satisfazer as necessidades dos
clientes e denota que a pouca variedade destes produtos. A indUstria estudada ainda assevera
que dedica atencdo especial aos produtos substitutos e que tem conhecimento da relagdo preco
/ satisfacdo para o cliente.

A pressdo dos produtos substitutos € alta. Assim, faz-se necessario, por parte da
empresa, atencdo permanente a possiveis substitutos, sendo estes ainda mais agressivos
quando provocam inovagdes tecnoldgicas, produzem mudancas significativas em custos
relativos a qualidade e estdo sujeitos a tendéncias que melhorardo sua competitividade em
prego.

A industria pode reduzir a ameaga de produtos e servigos substitutos através do
aumento dos custos de troca entre um produto e outro, aliangas, pesquisas com oS
consumidores para aprender mais sobre suas preferéncias e pela acentuacdo de diferencas

(reais ou percebidas).
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Porter (1986) explica que os fornecedores possuem poder de absorver a rentabilidade
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da industria acrescendo seus precos e / ou reduzindo a qualidade dos bens adquiridos e que as
condicdes que determinam o poder dos fornecedores ndo so estdo sujeitas a mudangas como
com frequéncia estdo fora do controle da empresa. Logo, fornecedores poderosos podem
impactar na lucratividade de um mercado que ndo esta apto a repassar 0s aumentos no custo
em seus produtos. As condi¢Bes que tornam esses fornecedores poderosos sdo similares as
que tornam os compradores fortes.

Desta maneira, a empresa pesquisada afirma que os seus fornecedores sabem da
importancia dos seus produtos ao comprador e que a empresa, de certa forma, depende de
seus fornecedores. O volume de transages realizadas com os fornecedores € considerado alto
e existem varios fornecedores disponiveis, no entanto, a empresa ndo tem ideia quanto ao
custo para mudanca de fornecedor.

O poder de negociacdo dos fornecedores é alto uma vez que a concentracdo dos
fornecedores em relacdo a concentracdo de compradores no mercado € alta, a importancia do
comprador para o fornecedor é baixa e também porque a empresa nao conhece o custo para
troca de fornecedor.

A empresa pode reduzir o poder de barganha dos fornecedores através de parcerias,
treinamentos, gerenciamento da cadeia de suprimento, aumento da dependéncia dos
fornecedores, conhecimento de custos e pela aquisi¢do de um fornecedor.

Porter (1986) enfatiza que a rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes
sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicdo no mercado. A
intensidade da rivalidade entre os concorrentes do segmento metal mecanico é considerada
alta pela industria estudada, devido ao grande nimero de concorrentes existentes (em torno de
vinte) e ndo ha equilibrio entre estas empresas. Sob esta perspectiva, Porter (1986) salienta
gue quando as empresas Sa0 humerosas, a probabilidade de dissidéncia é grande.

Para a empresa pesquisada a taxa de crescimento da industria é lento, transformando a
concorréncia em um jogo de parcela de mercado. A concorréncia por parcela de mercado é
muito mais instvel do que a situacdo em que o crescimento rapido assegura as empresas para
melhoria dos resultados (PORTER, 1986).

A industria pesquisada dispde de baixo armazenamento de produtos e possui estrutura
de custos informatizada para auxilio na gestdo da empresa. Os custos fixos sdo considerados

elevados, sendo a capacidade produtiva instalada suficiente e segundo o gestor entrevistado,
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além do necessario. Os custos fixos altos criam fortes pressdes no sentido de que todas as
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empresas satisfagcam a capacidade, o que por vezes conduz a redugdes de precos quando existe
excesso de capacidade (PORTER, 1986).

A empresa estudada trabalha com produtos diferenciados que no entendimento de
Porter (1986), cria isolamento contra a luta competitiva considerando preferéncias e
sentimentos de lealdade. Quanto aos concorrentes, 0 gestor da industria afirma tratar-se de
uma concorréncia divergente a respeito das estratégias, origens, personalidades e
relacionamentos. Porter (1986) explica que neste caso os concorrentes podem ter dificuldades
em decifrar as inten¢bes uns dos outros e em chegar a um acordo quanto necessario.

As barreiras de saida do segmento sdo consideradas altas pela inddstria pesquisada,
destacando ativos especializados, custos fixos de saida e restricdes de ordem governamental e
social. Quando as barreiras de saida sdo altas as companhias que perdem a batalha
competitiva ndo entregam 0s pontos, agarram-se com perseveranca e devido sua fraqueza,
precisam recorrer a taticas extremas (PORTER, 1986).

Contudo, a intensidade da rivalidade competitiva da industria estudada é forte,
considerando o grande nimero de concorrentes, baixa taxa de crescimento do segmento,
elevados custos fixos e altas barreiras de saida do segmento. A empresa pode reduzir a
rivalidade competitiva do mercado evitando a concorréncia de preco; diferenciando o produto,
reduzindo o excesso de capacidade do mercado, focando em segmentos diferentes e se houver

comunicagdo com 0s concorrentes.
Concluséao

O estudo teve como objetivo verificar a competitividade de uma industria do segmento
metal mecanico situada na regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, por meio das 5
forcas propostas por Porter (1986) — novos entrantes, compradores, substitutos, fornecedores e
rivalidade entre empresas existentes.

Quanto as cinco forgas a pesquisa aponta que a empresa, para tornar-se mais
competitiva, precisa retrabalhar diversos e essenciais atributos. A respeito dos possiveis novos
entrantes a ameaca € baixa, uma vez que a empresa estudada tém algumas barreiras
instauradas, como a diferenciagdo dos produtos, restricdes aos canais de distribuicéo,

necessidade de capital de giro e custos elevados para ingresso no negocio. N&do obstante, este
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cenario pode ser melhorado por meio da criagdo de uma imagem de marca/marketing
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(lealdade do consumidor como uma barreira), aliangas com produtos e servigos inter-
relacionados, patentes e protecdo da propriedade intelectual, estratégias com fornecedores e
estratégias com distribuidores.

Em relacdo ao poder dos compradores, considera-se que a industria possui
compradores pouco poderosos, uma vez que ha grande diferenciacdo de produtos, a reducéo
de custos por meio dos produtos comprados € alta e também porque os compradores nédo
possuem conhecimento dos custos e estrutura das empresas vendedoras (fornecedores). A
indUstria pode ainda mais reduzir o poder de barganha dos compradores por meio do
gerenciamento da cadeia de suprimento, parcerias, aumento da lealdade dos compradores,
aumento dos incentivos e do valor agregado, nas decisbes de compra e ainda através de
contatos diretos com intermediarios.

As empresas de modo geral competem, em termos amplos, com industrias que
fabricam produtos substitutos. No segmento da industria estudada a pressdo dos produtos
substitutos é alta. Assim, faz-se necessario, por parte da empresa, atencdo permanente a estes
possiveis produtos, sendo estes ainda mais agressivos quando provocam inovacoes
tecnoldgicas, produzem mudancas significativas em custos relativos a qualidade e estdo
sujeitos a tendéncias que melhorardo sua competitividade em preco. A industria pode reduzir
a ameaca de produtos e servicos substitutos através do aumento dos custos de troca entre um
produto e outro, aliangas, pesquisas com 0s consumidores para aprender mais sobre suas
preferéncias e pela acentuacdo de diferencas (reais ou percebidas).

O poder de negociacdo dos fornecedores é alto, sendo que a concentragdo dos
fornecedores em relacdo a concentracdo de compradores no mercado é alta, a importancia do
comprador para o fornecedor é baixa e também porque a empresa ndo conhece o custo para
troca de fornecedor. A empresa pode reduzir o poder de barganha dos fornecedores através de
parcerias, treinamentos, gerenciamento da cadeia de suprimento, aumento da dependéncia dos
fornecedores, conhecimento de custos e pela aquisi¢do de um fornecedor.

A intensidade da rivalidade competitiva da industria estudada é forte, considerando o
grande namero de concorrentes, baixa taxa de crescimento do segmento, elevados custos fixos
e altas barreiras de saida do segmento. A empresa pode reduzir a rivalidade competitiva do

mercado evitando a concorréncia de preco; diferenciando o produto, reduzindo o excesso de
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capacidade do mercado, focando em segmentos diferentes e se houver comunicagdo com 0S

EM COMERCIO INTERNACIONAL, DESENVOLVIMENTO E INTEGRAGAO REGIONAL

concorrentes.

A empresa pesquisada também pode, por meio de mudancas estratégicas, melhorar a
sua competitividade frente ao mercado. Pode-se tentar aumentar os custos de mudanca dos
compradores fazendo com que o pds venda junto aos clientes projete seu produto em suas
operacOes ou tornando-o dependentes quanto a conselhos técnicos. A empresa também pode
aumentar a sua diferenciacdo por meio de novos tipos de servicos, inovagdes de marketing ou
alteracdes no produto. Concentrando os esforcos de vendas em areas de mercado com custos
fixos mais baixos, pode-se reduzir o impacto da rivalidade.

As cinco forcas competitivas de Porter (1986) mostram que a concorréncia ndo é
limitada. Os clientes, os fornecedores, possiveis substitutos e 0s novos entrantes potenciais
sdo todos concorrentes, podendo ter maior ou menor importancia, dependendo das
circunstancias particulares. Todas as cinco forgas, em conjunto, determinam a intensidade da
concorréncia, bem como a rentabilidade, sendo que forca ou as forgas mais acentuadas
predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagdo de estratégias.

Com o tempo, as criticas ao modelo da organizacdo industrial vém se distendendo.
Vasconcelos e Cyrino (2000) relatam que, por mais que a estrutura tedrica seja consistente e
empiricamente verificavel, a natureza da estrutura de andlise é estdtica e 0s processos
intraorganizacionais tém papel secundéario nesta escola.

No entanto, estudos com estas caracteristicas contribuem para a compreensdo das
praticas da gestdo empresarial e seus reflexos na competitividade da organizacdo. Ressalta-se
que na perspectiva do desenvolvimento da regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, o
segmento metal mecanico desempenha papel significativo na economia, como também nas
especificidades do setor. As organizagOes que compdem este segmento contribuem para a
geragdo de emprego e renda local e regional, como também na agregacdo de valor da
producéo, exercendo relevante contribuigéo social e econdmica no seu contexto de atuagéo.

Nesta linha, entendemos que ndo h4 como falar de desenvolvimento a partir de uma
organizacdo isolada. E necesséario uma relagdo sistémica de um conjunto de organizagdes, e
que esta relacdo de interdependéncia produza modificacdo qualitativa no processo de
producdo, distribuicao de renda e acesso a bens e servicos de uma determinada populacéo.

Percebe-se que a competitividade nunca sera totalmente explicada ou sustentada

exclusivamente por fatores/ recursos internos a organizacdo, mesmo que haja relagéo direta
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entre a organizacdo e o territorio. Pois, as relacBes que podem ser estabelecidas entre os
fatores locais e a competitividade s&o complexas, havendo a necessidade do entendimento a
partir do contexto a qual a organizacao esta inserida e o desenvolvimento deste local.

Nesta perspectiva, Porter (1989) afirma que a riqueza é criada pelas empresas que séo
capazes de gerar produtos e servicos valiosos e vendé-los em mercados globais. Isto deve
ocorrer em um ambiente microecondmico com as seguintes caracteristicas: existéncia de
insumos e de recursos humanos de altissima qualidade, infra-estrutura fisica de qualidade,
excelente sistema de comunicacdo e uma boa base cientifica (pesquisas e avancos
tecnoldgicos), bons clientes e concorrentes, entre outras.

Por fim, destaca-se a importancia de continuar os estudos desta natureza, na medida
em que outras pesquisas podem contribuir no entendimento de como o segmento metal

mecanico atua diante de um ambiente altamente dinamico e competitivo.
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