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Resumo: Observa-se que, para as organizacdbes manterem-se competitivas, é necessario que
conhecam os fatores internos e externos existentes no setor global e setorial, conquistando
informagdes que lhes possibilitem formular estratégias para se sustentar no mercado altamente
competitivo. Visualizando essa necessidade, o presente trabalho expde o estudo dos fatores
empresariais, estruturais e sistémicos de empresas industriais pertencentes ao setor de pedras
preciosas de Salto do Jacui — RS. Foram entrevistadas empresas desse setor com o objetivo de
verificar e descrever os fatores de influéncia na competitividade, a partir da opinido dos seus
gestores, segundo o modelo desenvolvido por Coutinho e Ferraz (1995) e Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995). O método utilizado para o desenvolvimento do presente trabalho foi de cunho
qualitativo-descritivo, com um enfoque em um estudo de multicasos. A coleta de dados foi feita
através de entrevistas semiestruturadas, em que os gestores responderam de acordo com o seu
entendimento, sua opinido e seu conhecimento sobre o assunto questionado. A analise dos dados
coletados foi realizada individualmente através da analise de contedido. Com base nos resultados
obtidos, pode-se verificar que, dentre os fatores de competitividade, o que exerce maior influéncia
nas empresas industriais pertencentes ao setor de pedras preciosas é o fator sistémico.
Palavras-chave: setor de pedras preciosas; competitividade; fator sistémico.

Abstract: It is observed that for organizations remain competitive it is necessary to know the
internal and external factors existing in global and industry sector, gaining information that enable
them to formulate strategies to sustain in the highly competitive market. Viewing this need, this
paper presents the study of business, structural and systemic factors of industrial enterprises
belonging to the precious stones sector of Salto do Jacui - RS. It was interviewed companies in this
sector with the objective of verify and describe the factors that influence competitiveness, through
the opinion of their managers, according to the model developed by Coutinho and Ferraz (1995 )
and Ferraz , Kupfer and Haguenauer (1995). The method used for the development of this study
was qualitative and descriptive, with a focus on a multi-case study. Data collection was done
through semi-structured interviews, in which managers responded according to their
understanding, belief and knowledge on the subject questioned. The analysis of data collected was
performed individually by content analysis. Based on the results obtained, it could be noted that
among the factors of competitiveness, which exerts a greater influence on industrial companies
belonging to the gemstone sector is the systematic factor.

Keywords: gemstone sector; competitiveness; systemic factor.
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Introducao

A busca continua das organizagbes por competitividade acarreta setores
cada vez mais concorrentes. Com isso, os gestores devem ter a habilidade de
analisar o ambiente onde a organizagao esta inserida. Conforme Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995), competitividade é definida como a capacidade do gestor
empresarial em formular e implementar estratégias que proporcionem a empresa
aumentar ou manter, de maneira duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.

De acordo com Coutinho e Ferraz (1995), o sucesso competitivo de uma
organizacdo depende da avaliacio do ambiente e do conhecimento de seus
adversarios. Em funcdo disso, o problema do presente trabalho é: “Quais sdo os
fatores empresariais, estruturais e sistémicos que afetam a competitividade do
setor em estudo?”, tendo como relevancia a verificagdo dos fatores que
possibilitam aos gestores analisar as estratégias adotadas pela empresa e, por meio
dessa verificacdo, complementa-las.

Abordam-se, como tema do presente trabalho, os fatores da
competitividade em empresas do municipio de Salto do Jacui — RS, referéncia por
possuir uma das maiores jazidas de pedras dgatas do mundo. O trabalho tem
como principal objetivo verificar e descrever os fatores de influéncia na
competitividade em empresas industriais pertencentes ao setor de pedras preciosas
do municipio, a partir da compreensao dos seus gestores, segundo o modelo
desenvolvido pelos autores Coutinho e Ferraz (1995) e Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995).

O presente trabalho esta organizado em seis secoes. A primeira apresenta
uma introducao do estudo. Ja a segunda aborda o referencial te6rico de modelos
para andlise da competitividade por meio de diversos autores. Na terceira secao, é
apresentada a metodologia utilizada, sendo, na quarta secdo caracterizadas as
empresas do setor em estudo. Na quinta secdo sdo explanadas as analises e os
resultados. E, por fim, na sexta secido apontam-se as consideragdes finais, bem
como sugestdes para trabalhos futuros.

2 Fundamentagédo Teorica

2.1 Modelos para a analise da competitividade

As constantes mudancas que afetam as organizagdes tornam indispensavel
a avaliacdo do desempenho das empresas em relacdo as forcas competitivas do
mercado, observando a maneira competitiva no setor em que se atua. O modelo
de Porter (1986) traz duas questbes centrais para determinar estratégias
competitivas, que sdo, respectivamente: como determinar a atratividade de um
segmento de neg6cio, que pode ser avaliado conforme a rentabilidade; e qual a
posicdo competitiva relativa de uma empresa dentro de um segmento de negécio.
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J& o modelo das competéncias essenciais de Hamel e Prahalad (1990) traz
como diferencial a andlise interna da organizacdo. Por sua vez, o modelo de
Coutinho e Ferraz (1995); Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) considera as
andlises interna, externa e setorial dos fatores determinantes da competitividade
empresarial, como uma evolugao mais completa.

2.2 O modelo dos fatores determinantes da competitividade: Coutinho e Ferraz
(1995); e Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)

Abordando com mais énfase o modelo de Coutinho e Ferraz (1995); e
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), pode-se verificar que esse modelo, por meio
do conceito de competitividade, fundamentado em uma anélise mais completa dos
fatores que determinam a competitividade empresarial, possibilita a percepcao,
simultanea, dos processos internos da organizacdo e as situacoes econdmicas
gerais do ambiente produtivo, admitindo que se inclua um cenério pronto e ativo
da competitividade.

De acordo com Coutinho e Ferraz (1995, p.19), "o desempenho
competitivo de uma empresa, industria ou nacdo é condicionado por um vasto
conjunto de fatores, que pode ser subdividido naqueles internos a empresa, nos de
natureza estrutural, pertencentes aos setores industriais, e nos de natureza
sistémica”. Para Silva (2004) e Coutinho e Ferraz (1995), os fatores que formam a
competitividade de uma empresa sao:

a) Fatores determinantes empresariais ou internos: sdao os fatores que estao
diretamente ligados a acdo da organizacdo. Definem seu potencial para
obter a permanéncia e concorrem no mercado. Também estao
efetivamente sob o dominio da empresa e dizem respeito a sua capacidade
de gerenciar o negécio, a inovagao, os processos, a informagao, as pessoas
e o relacionamento com os clientes;

b) Fatores determinantes estruturais ou setoriais: constituem-se no
desenvolvimento e na estruturacdo da oferta e demanda. Sao os fatores
externos a organizacao, referindo-se especificamente ao mercado em que
atua, onde a organizacao pode apenas interferir;

c) Fatores determinantes sistémicos: estdo relacionados ao ambiente
macroecondmico, politico, social, legal, internacional e a infraestrutura,
sobre os quais a empresa pode apenas exercer influéncia.

A Figura 1 esboca o modelo inicial elaborado para o estudo, ao qual se ligam

os fatores determinantes da competitividade.

REDES, Santa Cruz do Sul, v. 19, n° 3, p. 215 - 234, set./dez. 2014 217



Juliano Nunes Alves, Josiane Lamaison de Moraes, Denise Rossato Quatrin
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Figura 1. Fatores determinantes da competitividade da industria
Fonte: Coutinho e Ferraz, 1995, p. 19.

Os trés fatores que ddo forma a competitividade da empresa (internos,
estruturais e sistémicos) permitem a execucdo do estudo da competitividade
empresarial. Conforme os autores Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), os fatores
empresariais e sistémicos proporcionam um cardter mais genérico na forma e na
intensidade com que influenciam a competitividade nos distintos setores. Ja os
fatores estruturais tém carater setorial e especifico, que refletem as peculiaridades
dos padroes concorrenciais de cada ramo produtivo ou em grupo de setores
similares.

2.2.1 Fatores empresariais de competitividade

Sdo os fatores essenciais que dependem da maneira como a organizagao
molda o seu processo de gestdo, como considera seu mercado, seus concorrentes,
o ambiente em que esta introduzida a empresa e a sua visao do passado e futuro,
ligando com seus alvos e metas, para sustentar-se ou ganhar parcela de mercado
(SILVA, 2004). De acordo com Costenaro (2005), esses fatores se referem,
fundamentalmente, ao estoque de recursos aglomerados pela empresa e as
estratégias adotadas para o seu crescimento. Sendo assim, as estratégias sdo
individuais de cada empresa e, por consequéncia, cada uma pode ter fatores
distintos e maneiras alternativas de analisar o mesmo fato.

Os fatores empresariais sdo aqueles internos da organizacdo, que Ferraz,
Kupfer e Haguenauer (1995, p.10) descrevem como sendo “aqueles nos quais a
organizacdo detém poder de decisdo e podem ser controlados através de
procedimentos, correspondendo as variaveis no processo decisério”. Tais fatores
localizam-se no campo das decisbes da empresa, que, por meio deles, busca
distinguir-se de seus competidores (COUTINHO e FERRAZ, 1995).

Esses fatores relacionam-se a quatro é4reas da competéncia de uma
organizacdo, que sao: gestao, inovagdo, producao e recursos humanos. Os autores
Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1995) e Costenaro (2005) descrevem um a um:
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a) Gestdo: é o processo de gestdo que se refere ao comportamento da
organizacao em relagao as suas estratégias e aos padroes de concorréncia.
Dentro da gestdo, incluem-se tarefas como: administrativas caracteristicas
da empresa, planejamento estratégico, financas e marketing;

b) Inovacdo: é a capacidade de inovagao que ocasiona resultados econdmicos
e também processos técnicos capaz de explorar as oportunidades para
ocupar e criar mercados; esta ligada também a capacidade da empresa em
gerar inovagdes tecnoldgicas por meio de esforcos de pesquisa e
desenvolvimento de processos e produtos, além da transferéncia de
tecnologia mediante licenciamento ou outras maneiras de intercambio
tecnoldgico;

¢) Producao: as atividades de producao relacionam-se ao depésito de recursos
dirigidos no trabalho de manufatura, podendo conter referéncia tanto a
equipamentos e instalacées como aos artificios de organizacdo da producéo
e de controle de qualidade;

d) Recursos Humanos: as politicas de recursos humanos empregados numa
organizacao sao de grande importancia para o sucesso da adocao de novas
maneiras organizacionais. As acOes exigidas para a administracdo de
recursos humanos aplicam-se a muitos paradigmas que, no passado, eram
reconhecidos como verdadeiros; por esse motivo, um significativo
desenvolvimento se faz primordial para a sustentacdo das novas praticas
desenvolvidas.

Para Silva (2004, p.49), as avaliagdes da empresa e dos fatores internos de
competitividade “sdo exaustivas e complexas, ndo permitindo uma boa base de
comparagao entre as diferentes empresas de um determinado setor, que nao seja a
composicao da participacdo do mercado, desde o seu histérico até as projecoes
para o futuro”. Deste modo, o que se almeja com este estudo é identificar os
métodos empresariais que ajudam na avaliacdo da decisao sobre praticas e acoes
adotadas por gestores do setor de pedras preciosas (COSTENARO, 2005).

2.2.2 Fatores estruturais de competitividade

Para Coutinho e Ferraz (1995, p.20), os fatores estruturais “sdo aqueles
que, mesmo nao sendo inteiramente controlados pela firma, estdao parcialmente
sob a sua area de influéncia e caracterizam o ambiente competitivo que ela
enfrenta diretamente”. Seguem no mesmo raciocinio Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1995, p.10), afirmando que os fatores estruturais “sdao aqueles sobre os quais a
capacidade de intervencdo da empresa é limitada pela medicdo do processo de
concorréncia, estando por isso apenas parcialmente sob sua area de influéncia”.

Dependendo do ambiente em que a organizacdo se encontra, ela estd
mergulhada em uma estrutura de mercado que é privada do tipo de produto ou
servico com que ela compete (SILVA, 2004). O conjunto de fatores estruturais é
formado por caracteristicas dos mercados consumidores (demanda), como as
caracteristicas privadas da populacdo que procura um determinado produto ou
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servico; pela configuracdo da industria (oferta), como os rivais e o tipo de
estrutura, e pelas normas que determinam estruturas e comportamentos nas
relagdes empresa-consumidor (COSTENARO, 2005).

A oferta, a demanda e as formas de regularizagio da concorréncia
compdéem a estrutura de mercado. A Figura 3 ilustra o tridngulo da
competitividade estrutural (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995; COUTINHO
e FERRAZ, 1995; e COSTENARO, 2005), onde se podem conferir as inter-relagdes
entre as caracteristicas que fazem parte dos fatores determinantes estruturais. A
seguir serao descritos os componentes do triangulo da competitividade.

Mercado

_— —

S

7 famanho e dinamismo "\
» Grau de sofisticacao )
\ * Acesso a mercados /

N internacionais ”
s B
___/_d——_— SRR E ra, — S - -<‘~"—~

ot * Desempenho L ™~
/ @ capacitagao N\ // * Amparo legal \
, * Estrutura patrimonial \ [ = Politica fiscal e financeira '\
\\\ e produtiva ) \ » Politica comercial /

\* Articulagdes na cadela_” N\ * Papel do Estado //

Ny -~ < =
— o — g

Configuracao da Industria Regime de Incentivos e

Regulacdo da Concorréncia

Figura 2. O tridngulo da Competitividade Estrutural
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer, 1995, p. 12.

a) Mercado consumidor: a caracterizagdo do mercado consumidor se da em
termos de sua distribuicdo geogréafica e em faixas de renda, grau de
sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos; oportunidade de
acesso a mercados internacionais; as formas e os custos de comercializacao;

b) Configuracdo da industria: a configuracdo da inddstria em que a empresa
atua é analisada através de caracteristicas como grau de concentracdo de
escalas de operacdo, atributos dos insumos, potencialidades de aliangas
com fornecedores, usudrios e concorrentes, grau de verticalizacdo e
diversificacdo setorial e ritmo, origem e direcdo do progresso técnico;
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c) Concorréncia: a concorréncia é avaliada no que tange as regras que
definem condutas e estruturas empresariais em suas relagdes com os
consumidores, meio ambiente e competidores; o sistema fiscal — tributario
incidente sobre as operagbes industriais, praticas de importacoes,
exportagoes e a propriedades dos meios de producao.

Em contrapartida, Costenaro (2005) relata que a demanda é formada por
fatores muito mais subjetivos que a oferta, porque depende do valor percebido de
um conjunto de clientes sobre produtos e servicos para definir quanto eles
estariam dispostos a pagar para o consumidor e de diferentes quantidades. Ja a
oferta estd relacionada a industria: um conjunto de produtores que compdem a
oferta do produto, definem a configuracdo da industria, exigida para atender a
demanda. Na concorréncia, as regras dao significado as condutas e estruturas
empresariais e a suas relagbes com consumidores, meio ambiente e competidores
(COSTENARO, 2005).

2.2.3 Fatores sistémicos de competitividade

Além dos fatores empresariais e estruturais, a empresa esta inserida e é
influenciada pelo ambiente de competitividade, onde se depara com as forgas
externas sobre as quais a organizagdo tem pequena ou quase nenhuma
interferéncia e que desempenham poder de influéncia sobre a competitividade
empresarial (COSTENARO, 2005).

Para Coutinho e Ferraz (1995, p.20), os fatores sistémicos “sao aqueles que
constituem externalidade stricfo sensu para a organizacdo produtiva”. Ferraz,
Kupfer e Haguenauer (1995, p.12) completam: “sobre os quais a empresa detém
escassa ou nenhuma possibilidade de intervir, constituindo parametros do processo
decisério”.

Para Coutinho e Ferraz (1995) e Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), os
fatores determinantes sistémicos dividem-se quanto a natureza e sao:

a) Macroecondmicos: taxa de cambio, carga tributaria, taxa de crescimento do
produto interno, oferta de crédito e taxas de juros, politica salarial e outros
parametros;

b) Politico-institucional: politica tributaria, politica tarifaria, apoio fiscal ou risco
tecnolégico, poder de compra do governo;

c) Legais-regulatérios: politicas de protecdo a propriedade industrial, de
preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e protecdo ao consumidor,
de regulacdo do capital estrangeiro;

d) Infraestruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicacdo, insumos bésicos e servicos tecnolégicos (ciéncia e tecnologia;
informacdo, tecnologia; servicos de engenharia, consultoria e projetos;
metrologia e normalizacdo e qualidade);
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e) Sociais: sistema de qualificagdo de mao de obra (educacdo profissionalizante e
treinamento), politicas de educacdo e formacdo de recursos humanos, do
trabalho e de seguridade social,

f) Internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxo internacional de capital,
de investimentos de risco e de tecnologia, relacio com organismos
multilaterais, acordos internacionais.

Segundo Coutinho e Ferraz (1995), todos os itens que compdem o fator
sistémico, descritos acima, ajudam na avaliagio da capacidade de formular e
implementar estratégias; por isso, é importante verificar em que se fundamenta
essa capacidade. Isso visa identificar os fatores condescendentes para o sucesso
competitivo (empresariais, estruturais e sistémicos), averiguar a sua importancia
setorial no atual e o que se pode aguardar no futuro préximo e considerar o
potencial das empresas do pais com relacao a eles (COUTINHO e FERRAZ, 1995).

Macroeconémicos

mercado

R

Politico-institucionais / EMPRESA Internacionais
Capaciagin
/
C
E
Estraiégia
°
ﬁcscmnh
. ___ Configuragao da Regime de incentivos
Legais-regulatérios industria e regulagéo Sociais

Figura 3. Fatores determinantes da competitividade
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer, 1995, p. 14.

A Figura 3 ilustra os trés fatores que determinam a competitividade
empresarial, estrutural e sistémica. Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995, p.25)
salientam o estudo dos diferentes fatores determinantes da competitividade e de
seu desenvolvimento ao longo do tempo para situar a competitividade das
organizacoes industriais no escopo econbémico e no tempo, atrelando ao
desenvolvimento da competitividade das organizacbes as modificacbes mais
importantes do ambiente econémico que as rodeiam.
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Para Silva (2004, p.40), a compreensdo dos fatores sistémicos da
competitividade “é um esforco de conhecer melhor o ambiente em que a empresa
estd inserida e este ndo é especifico de um mercado, mas do local em que a
empresa esta localizada”. Embasadas na compreensao dos conceitos e em uma
visdo dos fatores que determinam a competitividade que sdo os empresariais,
estruturais e sistémicos, as organizagdes podem conhecer melhor suas forgas, as
oportunidades e ameacas que as rodeiam, para delinear estratégias e acdes
praticas que deverao ser devidamente implementadas, e tenderao a somar as
perspectivas de sobrevivéncia e de sucesso empresarial (COSTENARO, 2005).

3 Método

O método utilizado para atingir os objetivos gerais do presente trabalho é
de cunho qualitativo-descritivo, sendo qualitativo por traduzir e expressar o
sentido dos fendmenos do mundo social e descritivo por objetivar principalmente a
descricdo das caracteristicas de uma populacdo ou de um fenémeno, ou o
relacionamento entre variaveis (GIL, 2002).

Este estudo configura-se como multicasos, que, segundo Trivifios (1987),
consiste em “estudar dois ou mais sujeitos, organizacoes [...] sem necessidade de
perseguir objetivos de natureza comparativa”, objetivando pesquisar quais os
fatores competitivos do setor de pedras preciosas de Salto do Jacui, especialmente
no que se refere a etapa de analise.

A populagdo da pesquisa é composta por todas as empresas do setor
industrial pertencentes ao setor de pedras preciosas de Salto do Jacui — RS,
habilitadas e certificadas para desempenhar suas devidas fungbes. Salienta-se que
ha poucas empresas do setor no municipio devido a interdicdo do garimpo no ano
de 2010. Muitas empresas que antes atuavam no municipio nao tiveram condigoes
financeiras para se ajustarem as normas exigidas. As empresas que compdem a
amostra serdo identificadas como empresa A, empresa B e empresa C, tendo em
vista questoes de ética e sigilo. Por essa mesma razao, cabe destacar que nao sera
apresentado nenhum dado que as caracterizem.

Todas as empresas da amostra atuam na extracdo das pedras preciosas,
porém nem todas fazem o mesmo processo produtivo: algumas realizam apenas o
corte ou beneficiamento das pedras, isoladamente.

Para a operacionalizacdo da pesquisa, optou-se por tomar como base o
modelo de Coutinho e Ferraz (1995); e Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) por
ser esse, dentre os estudados, o que mais se encaixa ao estudo do setor em andlise
e também por conter um modelo para se usar como embasamento, ou seja, o
estudo de Costenaro (2005), principalmente por ser o mais atual da autora.

Costenaro (2005) aplicou o modelo dos fatores determinantes da
competitividade no municipio de Soledade, onde se encontram varias empresas do
setor e de segmentos diferenciados que trabalham com a pedra, como corte,
tingimento, polimento e beneficiamento.

Assim, a técnica de coleta de dados foi entrevista semiestruturada, tendo
como roteiro uma adaptacdo do instrumento de pesquisa de Costenaro (2005). O
mesmo foi segmentado em trés etapas, para maior objetividade e transparéncia:
fatores empresariais, estruturais e sistémicos, respectivamente.

REDES, Santa Cruz do Sul, v. 19, n° 3, p. 215 - 234, set./dez. 2014 223



Juliano Nunes Alves, Josiane Lamaison de Moraes, Denise Rossato Quatrin

A utilizagdo dessa técnica de coleta de dados justifica-se, pois, segundo
Trivifos (1987), “[...] favorece ndo s6 a descricio dos fendOmenos sociais, mas
também sua explicacdo e a compreensao de sua totalidade [...]". Nesse sentido,
possibilita maior aprofundamento das questdes estudadas.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente apds agendamento prévio
com os gestores das empresas que compuseram a amostra. Na ocasido, foram
gravadas e, posteriormente, transcritas na integra. A andlise de conteddo foi
utilizada como técnica para explorar os dados obtidos, visando interpretar as
mensagens e compreender seus significados (MORAES, 1999).

Os dados coletados foram analisados e descritos com o propédsito de
identificar aspectos comuns ou divergentes entre as empresas pesquisadas,
gerando assim informagdes que permitam emoldurar a investigacdo dos objetivos
estabelecidos.

4 Analise dos resultados

Neste capitulo sera apresentada a analise das entrevistas, conforme a
compreensdo dos gestores do setor em estudo, de forma a identificar quais dos
fatores — empresariais, estruturais, sistémicos — desempenham maior influéncia na
competitividade das empresas industriais de pedras preciosas de Salto do Jacui —
RS. A analise foi dividida conforme os trés fatores, que sao: fatores empresariais,
fatores estruturais e fatores sistémicos.

4.1 Fatores empresariais

O primeiro fator em estudo é o empresarial. Fatores empresariais “sao
aqueles nos quais a organizacao detém poder de decisdo e podem ser controlados
através de procedimentos, correspondendo as varidveis no processo decisério”
(FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1995, p.10). Os fatores empresariais dividem-
se em quatro areas de competéncias, as quais sdo: gestao, inovacao, produgao e
recursos humanos.

Em relacdo ao tema venda, os gestores foram indagados a respeito da
ordem em que ocorre: se primeiro a empresa produz para efetuar as vendas
posteriormente ou vende para depois produzir. As respostas podem ser
sintetizadas, conforme segue:

“A venda é feita de maneira diferenciada, em forma de leildo. Tenho um
ndmero X de clientes - compradores — quando fecho um lote de pedra, mando por
e-mail para esses compradores, que decidem se irao comprar ou ndo". (Empresa B)

“Minha empresa trabalha da seguinte forma a venda de pedras,
primeiramente faz a extracdo, a classificagdo e para depois exporta-las". (Empresa
@)

“Tem todo um processo até que seja extraida a dgata, depois é feita a
classificacdo para venda no mercado interno e externo”. (Empresa A)
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Nesse quesito, todas as empresas demonstram partir da mesma estratégia
de vendas, que é produzir, classificar o produto, para entdo buscar um publico
consumidor, seja ele nacional ou estrangeiro.

Verificou-se que cada empresa tem maneiras distintas de gerenciar seu
negécio, devido, basicamente, aos pontos de vista divergentes dos gestores
quanto ao proprio negécio, mercado, consumidores e ambiente onde esta inserida
sua empresa. O proprio processo de vendas, na descricdo diferenciada dos
gestores, estd relacionado a gestdo da empresa. Ferraz, Kupfer, Haguenauer
(1995) definem gestdo como sendo um processo, que se refere ao comportamento
da organizagao em relacdo a suas estratégias e aos padrdes de concorréncia. Ele é
composto por caracteristicas estratégicas da empresa, planejamento estratégico,
finangas e o marketing.

Em se tratando do planejamento estratégico, entende-se que atualmente as
empresas devem ter a habilidade de avaliar o ambiente onde estado inseridas para
que possam, assim, formular estratégias para alcancar os objetivos desejados.
Ressaltou-se nos relatos dos gestores questdes relacionadas a planejamento,
projecdes, objetivos e metas:

“O planejamento foi implantado na empresa quando eu assumi a geréncia
e fez toda a diferenca. A empresa trabalha com projecoes e metas em longo
prazo”. (Empresa C)

“Nos trabalhamos com projecoes de custos, despesas e lucros que sao
avaliadas mensalmente. E também trabalhamos com metas e objetivos
anualmente”. (Empresa B)

“Nos trabalhamos com metas, como por exemplo, de ampliacio da
producdo, mas para que isso aconteca devemos investir em maquinarios,
equipamentos, colaboradores, entre outros. J& a producdo é anualmente, é
fechado 0 ano com uma produgao X". (Empresa A)

Verifica-se que todas as empresas formulam e implantam o planejamento
estratégico, cada uma de sua maneira. Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1995), é a capacidade da organizacao de formular e implementar estratégias que
permite ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no
mercado. Mesmo o fato de as empresas da amostra continuarem suas atividades
apos outras terem saido do mercado (2010), pode estar associado a capacidade de
planejar, com vistas a sustentar ou ampliar a posicao que ocupa no mercado.

Continuando no mesmo toépico, no que se refere as estratégias, as empresas
devem acompanhar as tendéncias de mercado, para que se atualizem e assim
possam ter mais competitividade. Observa-se, nos relatos a seguir, como as
organizacdes acompanham as tendéncias de mercado do setor de pedra preciosa:

“A empresa acompanha as tendéncias de mercado, sendo assim sao os
nossos compradores que criam tendéncias de mercado”. (Empresa A)

“No setor de pedras, e em qualquer ramo de atividade, devemos sempre
estar atentos as novas tendéncias de mercado, elas ditam moda”. (Empresa B)
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Com base nos relatos, pode-se dizer que as empresas, de modo geral,
acompanham as tendéncias de mercado e a inovagdo. E, conforme dito
anteriormente, a inovagdo faz parte da area de competéncia da organizacéo.
Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1995); e Costenaro (2005) relatam que é a
capacidade de inovacao que ocasiona resultados econémicos e também processos
técnicos que possibilitam explorar as oportunidades para ocupar e criar mercado.
Entende-se, assim, que dado o setor de atividade, as empresas tém de
obrigatoriamente acompanhar as tendéncias de mercado para tornar seu produto
atrativo aos consumidores.

Em relacao aos recursos humanos da organizacdo, quanto as quatro areas
de competéncia de uma empresa, ressalta-se nos relatos dos gestores como é
formada a sua equipe de colaboradores e como desempenham suas atividades:

“Temos oito colaboradores e cada um com sua fungdo especifica, os
mesmos tiveram nocOes basicas de técnicas de seguranca do trabalho e saude
ocupacional no total de 40 horas. Temos também um técnico de seguranca do
trabalho responsavel pela equipe”. (Empresa A)

“Minha empresa conta com 64 colaboradores, e cada um com sua devida
fungdo. Dentro da empresa, como a equipe é grande, tem lider responsavel por
cada setor da empresa”. (Empresa C)

“A empresa tem 15 colaboradores e todos tém sua determinada funcgao,
como, por exemplo, tem o encarregado do garimpo, a equipe que trabalha no
escritério, o classificador, os operadores de maquinarios e assim por diante".
(Empresa B)

Por mais que haja diferenca no nimero de colaboradores entre as
empresas, percebe-se que os gestores definem as atividades e com isso tém as
funcoes especificas, equipes com lideres para cada setor e oferecem treinamentos
a seus colaboradores. Conforme Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1995); e Costenaro
(2005) relatam, os recursos humanos sdo empregados numa organizacdo de
acordo com sua politica, que é de grande importdncia para o sucesso da adogao de
novas maneiras organizacionais.

Observou-se, nos relatos dos gestores do setor de pedras preciosa do
municipio, que cada gestor tem uma visao de sua empresa, de mercado, da
concorréncia e do ambiente onde as empresas estdo colocadas. Sendo assim, o
fator empresarial estd no campo de decisao da empresa, que, por meio dele, busca
distinguir-se de seus concorrentes (COUTINHO e FERRAZ, 1995). Segundo Silva
(2004), os fatores empresariais dependem da maneira como a organizagdo molda
o seu processo de gestdo, como considera seu mercado, seus concorrentes, o
ambiente em que esta introduzida a empresa e a sua visao de passado e futuro,
ligando com seus alvos e metas, para sustentar-se ou ganhar parcela de mercado.

4.2 Fatores estruturais

Nessa segunda etapa serdo apresentados os resultados da pesquisa,
conforme a compreensao dos gestores, sobre os fatores estruturais, que sdo os
fatores externos a organizacdo, referindo-se especificamente a mercado em que
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atua, onde a organizagdo pode apenas interferir (COUTINHO e FERRAZ, 1995,
p.10). Os fatores estruturais se dividem em trés componentes, que sdo: mercado
consumidor, configuragdo da indUstria e a concorréncia.

No que diz respeito a participacdo ou intencao de a empresa participar de
algum tipo de feira ou evento, podem ser examinados os relatos abaixo:

“Até hoje ndo, mas tenho planos para o préximo ano e participar da maior
feira de exposicdo de pedras preciosas”. (Empresa B)

“A minha empresa ndo participa de nenhum evento, pois sao muitas
despesas e gastos, e a meu ver nao dao o retorno que valha a pena investir”.
(Empresa C)

“Nao participamos até o momento, mas pretendemos participar, ndo como
expositores, mas como observadores”. (Empresa A)

Ressalta-se que uma das empresas tem uma visdo diferenciada referente a
eventos e feiras deste segmento. As outras tém uma visdo mais a longo prazo, pois
as mesmas compreendem que, participando de eventos e feiras, mesmo que seja
como participante, no primeiro momento irdo averiguar como se comporta a
concorréncia e também podendo obter conhecimento de novos mercados. Eventos
e feiras configuram o mercado consumidor. Ferraz, Kupfer e Haguenauer, (1995);
Coutinho e Ferraz, (1995) relatam que sdo as caracteristicas do mercado
consumidor em termos de sua distribuicdo geografica e em faixas de renda, grau
de sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos; oportunidade de acesso
a mercados internacionais; as formas e os custos de comercializacao.

Observa-se nos relatos a seguir, em relacdo as praticas de exportagdes e aos
entraves burocraticos, o seguinte:

Para minha empresa, a exportacdo funciona da seguinte forma, é
extraido o produto, feito a nota e encaminhado até o porto e entdo é
recebida a chamada carta dinheiro, exportacdo tem muitos beneficios
para a empresa. (Empresa C)

Os tramites para exportacdo sdo bem simples, para mim que trabalho ha
anos. Ha vérios beneficios e também maleficios, um deles é a oscilagao
do délar, porque se vendo a um preco e o dolar sobe, terei mais lucro;
mas em contrapartida, se o dolar cai, ganharia menos. (Empresa B)

Até ha pouco tempo atrds a empresa trabalhava com a exportagdo, mas
depois da interdicdo do garimpo, optamos por fazer uma venda para o
mercado nacional, para conseguir tirar a empresa do vermelho. Os
entraves burocraticos sdo muitos, pagamos até uma taxa de inseticida.
(Empresa A)

Em relagdo a exportacao, ndo se tem muito que diferenciar de uma empresa
para outra, pois a forma de exportacdo é igual para todas. Algumas (Empresa A),
porém, por motivos desconhecidos, encontram mais entraves, os quais a fizeram
desistir da atividade de exportacdo. Todos os gestores relatam os tramites para
exportar, os quais afetam a competitividade. A exportagdo se encaixa na
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concorréncia, segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer, (1995); e Coutinho e Ferraz,
(1995), que tange as regras que definem conduta e estrutura empresarial em suas
relagdbes com consumidores, meio ambiente e competidores; o sistema fiscal-
tributario incidente sobre as operacbes industriais; praticas de importacoes,
exportagoes e a propriedades dos meios de producao.

Atualmente, para alguns setores e até mesmo para as empresas de pequeno
e médio porte, é vélido fazer aliangas ou participar de alguma cooperativa. Em
relacdo ao assunto se a empresa faz parte, ou pretende participar de aliangas ou
cooperativas, observa-se nos relatos dos gestores:

“Nao faria parte nem pretendo fazer, porque sdo muitas pessoas para
trabalhar e as vezes nao tem o mesmo pensamento”. (Empresa B)

“Nao faria parte de cooperativas, aliancas, acredito que ndo cabem no
ramo de extracdo e mineragao de pedras”. (Empresa A)

“A empresa estda em um porte muito elevado, ndao tem a necessidade de
fazer aliancas ou participar de cooperativas”. (Empresa C)

Observa-se que todas as empresas tém a mesma visao sobre as aliangas e
cooperativas, ou seja, ndo fariam parte desse tipo de relacionamento. Como
principais motivos, os gestores afirmaram que as cooperativas ou aliangas tém
politicas distintas da forma de gestdo que desenvolvem em suas empresas; e ha a
troca de diretoria de tempos em tempos e isso acarreta em uma gestdo de
interesse distinto, pois cada gestor tem sua maneira de administrar e visualizar a
mesma situacdo. Ferraz, Kupfer e Haguenauer, (1995); Coutinho e Ferraz, (1995);
e Costenaro, (2005) expdem que a configuracao da industria em que a empresa
atua é avaliada por grau de concentracdo de escalas de operacdo, atributos dos
insumos, potencialidades de aliangas com fornecedores, usudrios e concorrentes,
grau de verticalizacdo e diversificacao setorial e ritmo, origem e direcdo do
progresso técnico.

Entende-se que, dadas as peculiaridades citadas pelos entrevistados, a
participagdo em relacionamentos interorganizacionais poderia ser favoravel
principalmente para o amadurecimento das empresas como um todo. Conforme
relatos, cada uma tem pontos fortes e fracos diferentes, que poderiam ser
otimizados através de trocas de informacdes. Pesimaa e Hair (2007) citam que
parcerias entre empresas podem gerar desenvolvimento da legitimidade e
aumento da reputacdo das empresas, maior facilidade de obter financiamentos,
compartilhar e complementar recursos e competéncias e Provan e Kenis (2008)
consideram ainda o atendimento mais eficaz de clientes, a atracdo de recursos e
resolucdo de problemas complexos, o que vai ao encontro de maior
competitividade e participacdo de mercado.

A respeito da terceirizacdo presente no setor de pedras preciosas, pode-se
afirmar que duas das empresas contratam algum tipo de servico terceirizado, como
para exportacdes, mao de obra e mecdnica para os caminhdes. J4& uma das
empresas ndo trabalha com a contratagcdo de servigo terceirizado, mas sim com
locacao, conforme reforcado pelos relatos abaixo:
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“A empresa trabalha com o servigo terceirizado de explosoes, é contratada
uma empresa que se localiza fora do municipio para alcancgar os devidos fins".
(Empresa B)

“A minha empresa trabalha com a mao de obra terceirizada, mas
dependendo da época de extragao, e também a parte mecanica dos caminhdes é
de servico terceirizado”. (Empresa C)

“Nao trabalhamos com terceirizacdo, mas sim com locacao de
equipamentos e funcionarios”. (Empresa A)

Segundo os relatos dos gestores do setor de pedras do municipio em
estudo, em relagdo a esses conjuntos de fatores, os gestores podem apenas
interferir. Reforcando esse entendimento, Costenaro (2005) afirma que o conjunto
de fatores estruturais é formado por caracteristicas dos mercados consumidores
(demanda), como as caracteristicas privadas da populacdo que procura um
determinado produto ou servico; pela configuragdo da industria (oferta), como os
rivais e o tipo de estrutura, e pelas normas que determinam estruturas e
comportamentos em suas relacdes empresa-consumidor. Conforme Silva (2004),
dependendo do ambiente em que a organizagao encontra-se, ela estd mergulhada
em uma estrutura de mercado que é privada ao tipo de produto ou de servico com
que ela compete.

4.3 Fatores sistémicos

Nesta terceira etapa do presente trabalho sera apresentada a analise,
segundo a compreensao dos gestores, a respeito dos fatores sistémicos, que estao
relacionados ao ambiente macroecondmico, politico, social, legal, internacional e a
infraestrutura, sobre os quais a empresa pode apenas exercer influéncia (FERRAZ,
KUPFER e HAGUENAUER, 1995, p12). Os fatores sistémicos dividem-se, quanto a
natureza, em: macroeconémicos, politico- institucional, legais-regulatérios,
infraestrutura, sociais, internacionais, os quais serdo tratados a seguir.

Nos relatos dos gestores abaixo, pode ser observado como o délar afeta a
competitividade da empresa.

“O délar afeta a competitividade da empresa, mas as taxas de cambio
afetam mais"”. (Empresa B)

“O dolar afeta muito a competitividade da empresa porque temos uma
receita X por més e, caso o ddlar baixe cinco centavos, por exemplo, afeta muito o
resultado esperado”. (Empresa A)

“Depende muito de que momento é efetuada a venda, quando o doélar esta
em alta ou baixa, porque as vezes conseguimos fechar um lote bom, mas as vezes
um ruim, mas faz parte do funcionamento de uma empresa”. (Empresa C)

Avalia-se que, para as empresas, o délar tem seu lado bom, mas também
seu lado ruim, mas, como se pode observar, a taxa de cambio afeta mais que o
doélar. Salienta-se que, mesmo nao tendo controle sobre esses valores, a andlise do
ambiente macroecon6mico pode melhorar as taxas de sucesso das negociagoes.
No fator sistémico, o macroeconémico é composto por taxa de cambio, carga
tributaria, taxa de crescimento do produto interno, oferta de créditos e taxas de
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juros, politica salarial e outros parametros, todos esses se configuram de natureza
macroecondmica (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995).

Seguindo nesse mesmo raciocinio, os gestores foram questionados quanto
as mudancgas, caso o governo diminuisse a carga tributaria, conforme segue:

Caso houvesse uma diminuicdo na carga tributdria, haveria varios
beneficios, como uma geracdo de caixa maior para enfrentarmos
momentos turbulentos como o que passamos. A economia nao é uma
linha estavel, ela tem altos e baixos e isso afeta as empresas. Ela tem que
criar gordura para enfrentar momentos de “vacas magras”, e pelo fato
também que pode gerar mais recursos, investir e gerar mais riquezas;
aumento da producdo, colocagdo de mais funcionarios.

(Empresa A)

“Se houvesse uma diminuicao na carga tributaria, seria muito bom, pois as
empresas iriam contratar mais funcionarios e iriam investir bem mais"”. (Empresa B)

“Para as empresas de grande porte seria muito bom se houvesse uma
diminuicdo da carga tributaria, mas em contrapartida iria abrir muitas empresas de
pequeno porte e isso ndo seria bom". (Empresa C)

Esses relatos também podem se configurar de natureza politica, pois sao
divididos em: politica tributaria, politica tarifaria, apoio fiscal ou risco tecnolégico,
poder de compra do governo. Observou-se que todos os gestores tém a mesma
opinido sobre o tema, que seria muito bom caso isso ocorresse, mas também
haveria algumas desvantagens, como abertura de mais empresas, visto que
acarretaria mais concorréncia. Visualiza-se, desse modo, uma abordagem reduzida
dos efeitos que causaria a diminuicao da carga tributaria. Se, para esses gestores, o
aumento do numero de empresas é prejudicial, em termos de mercado, a
concorréncia estimula melhorias do setor que vém ao encontro de novas
demandas.

Quando questionados quanto a disponibilidade de mao de obra qualificada
no municipio, os gestores responderam conforme segue:

“Em nosso municipio nao existe mao de obra”. (Empresa B)

“Atualmente ndo ha, nem ha um tempo atrds quando havia mais garimpos”.
(Empresa C)

“A contratacdo de mao de obra qualificada é bem dificil”. (Empresa A)

Verificou-se que no municipio em estudo, ndo ha mao de obra qualificada
para o setor de extracdo de pedras, visto o problema que as empresas tém em
relacdo a contracdo de mao de obra qualificada. Conforme descrito no referencial
tedrico, o fator sistémico divide-se quanto a sua natureza social divide-se: sistema
de qualificacio de mao de obra (educacdo profissionalizante e treinamento);
politicas de educacdo e formagdo de recursos humanos; trabalhistas; e de
seguridade social. Nesse quesito, dada a importancia do municipio no setor de
pedras preciosas, a falta de mao de obra qualificada pode acarretar problemas
ainda ndo vislumbrados, tais como a diminuicdo forcada da produgao. Nesse
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sentido, politicas empresariais ou mesmo governamentais que estimulassem a
qualificacdo da méao de obra local viriam prevenir futuras perdas e contribuir para o
avanco do setor.

Analisou-se, com os relatos dos gestores do setor de pedras do municipio
em estudo, que as empresas procuram uma melhor maneira de gerir a empresa,
porque os fatores sistémicos sdo os que influenciam na competitividade das
empresas. Segundo Silva (2004), o ambiente, onde a organizacao atua, exerce
forca externa na definicdo econdmica, fiscal e financeira, social, politica e
institucional, legal ou regulatéria, internacional e tecnolégica. A concepcao dos
fatores sistémicos é conhecer bem o ambiente em que a empresa esta colocada, e
esses nao sao especificos de um mercado, mas o local em que a organizagdo esta
inserida (SILVA, 2004).

Consideragdes Finais

O presente trabalho teve como objetivo geral verificar e descrever os
fatores que influenciam a competitividade das empresas industriais pertencentes
ao setor de pedras preciosas em Salto do Jacui — RS, a partir da compreensao dos
seus gestores, segundo o modelo proposto por Coutinho e Ferraz (1995); e Ferraz,
Kupfer e Haguenauer (1995).

Para tanto, buscou-se primeiramente embasar o estudo com teorias
encontradas na literatura no que tange a competitividade e ao setor de pedras
preciosas no contexto brasileiro, do estado do Rio Grande do Sul e, por fim,
municipio em estudo, Salto do Jacui.

No que se refere a competitividade, verificou-se que existem varias linhas
de pensamento, que auxiliam no aprofundamento dos conhecimentos sobre o
tema do presente trabalho. Dada essa diversidade, a competitividade foi
estabelecida no trabalho como sendo a aptidao das empresas em conservar ou
amplificar, de maneira a perdurar, uma colocacdo sustentdvel no mercado,
consequéncia da gestdo dos fatores empresariais, estruturais e sistémicos.

Em relacdo a Salto do Jacui, esse municipio é referéncia por possuir uma das
maiores jazidas de pedras agatas do mundo. No titulo que o municipio levava,
houve uma modificacdo devido a interdicdo do garimpo (2010), havendo uma
redugdo no nimero de empresas do setor em estudo e também de outros ramos
de atividades. Isso afetou todo o comércio do municipio, pois antes havia mais de
500 trabalhadores direta ou indiretamente ligados ao garimpo de extracdo de
pedras 4gatas e atualmente o nimero de trabalhadores nesse setor reduziu muito
no municipio.

Dadas as evidéncias da literatura, foi desenvolvido um estudo de multicaso,
entrevistando trés empresas do setor de extracdo de pedras. Assim, foi possivel
identificar os fatores empresariais, estruturais e sistémicos que influenciam a
competitividade das empresas industriais de pedras preciosas de Salto do Jacui —
RS. Pode-se averiguar que este mercado em estudo mostra variadas propriedades
privadas, cujo conhecimento constitui uma das questoes-chave para o sucesso das
organizacoes.
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Conclui-se que, dos fatores empresariais, estruturais e sistémicos, o que
apresenta maior influéncia na competitividade das empresas industriais
pertencentes ao setor de pedras preciosas de Salto do Jacui é o fator sistémico
(macroecondmico, politico-institucional, legal-regulatério, de infraestrutura, social
e internacional). Esse fato se justifica pela incapacidade de os gestores dominarem
os componentes do fator sistémico, o que torna a atuagdo das empresas mais
limitada. Além disso, dado o modelo de autores Coutinho e Ferraz (1995); e
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), esses fatores acabam por afetar os demais e,
nesse sentido, mesmo as definicbes empresariais mais consagradas podem sofrer
alteracoes compulsérias por exigéncias de alteragdes nos fatores sistémicos. Nesse
sentido, a continuidade das empresas no mercado, ou mesmo o aumento da
participacdo, requer uma continua analise dos trés fatores para adequacoes
progressivas que vao sendo observadas.

Em relacdo aos fatores empresariais e estruturais, chegou-se a seguinte
conclusdo: os gestores tém condicdes de administrar conforme as necessidades de
suas empresas dadas as caracteristicas de gestdao desenvolvidas. Notou-se que as
empresas ja atuam no mercado ha algum tempo, o que proporciona um
conhecimento empirico do funcionamento diferenciado. Porém, nem por isso os
gestores deixam de buscar novas praticas de gestdo, o que influencia nas
evidéncias positivas dos fatores empresariais e estruturais, sobre os quais a
empresa exerce dominio ou influéncia. Ainda, entende-se que a busca e troca de
conhecimentos com outras empresas do setor poderia agregar valor aos produtos
e servicos, possibilitando também que questdes comuns fossem sanadas com
maior efetividade, havendo crescimento para todas. Mesmo os problemas relativos
a mao de obra poderiam ser minimizados por meio de parcerias, ao se fazer
investimentos conjuntos para a capacitagdo dos colaboradores.

Dada uma das limitacbes deste estudo, que foi a coleta de dados
unicamente por entrevistas, sugere-se que, para estudos futuros, sejam
consideradas outras formas de coleta, tais como a observacdo das rotinas das
empresas. Esse método possibilitaria uma melhor visualizagdo de como sao
palicadas as afirmacdes dos gestores e como impactam nas atividades diarias.

Sugere-se ainda a elaboracdo de estudos em empresas de lapidacao e
beneficiamento, pois neste trabalho analisou-se s6 um setor, o de extracdo de
pedras. Além disso, conforme exposto no referencial teérico, existem outros
modelos de competitividade, os quais também poderiam ser aplicados no setor em
analise.

REFERENCIAS

COSTENARO, Alessandra. /ndustria de Pedras Preciosas: um estudo dos fatores
competitivos em empresas de Soledade — RS. 96 f. Dissertacdo (Programa de

Pés-Graduacao em Administracdao) - Universidade Federal de Santa Maria,
Santa Maria, 2005.

REDES, Santa Cruz do Sul, v. 19, n° 3, p. 215 - 234, set./dez. 2014 232



Os fatores competitivos das Industrias de Pedras Preciosas: um multicaso...

COUTINHO, Luciano; FERRAZ, Joao C. Estudos da Competitividade da Inddstria
Brasileira. 3.ed. Campinas: Papiro, 1995.

FERRAZ, Jodao C; KUPFER, Devid; HAGUENAUER, Lia. Made In Brasil: desafios
competitivos para a industria. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997/1996.

GIL, Carlos Antonio. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 5.ed. Sao Paulo: Atlas
1999.

Como elaborar projetos de pesquisa. 4.ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

HAMEL, Gay; PRAHALAD, C.H. Competindo pelo Futuro: estratégia inovadora
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanhé. Rio de Janeiro:
Campos, 1990.

MACHADO, Catia dos Reis. Analise estratégica baseada em processos de
inteligéncia competitiva (IC) e gestdo do conhecimento (GC): proposta de um
modelo. Tese doutorado. Universidade Federal de Santa Catarina. Florianépolis,
2010.

MARCONI, Andrade Marina de; LAKATOS, Maria Eva. Fundamento de
Metodologia Cientifica. 5.ed. Sao Paulo: Atlas. 2003.

MORAES, R. Andlise de Contetdo. Revista Educagdo, Porto Alegre, v.22 n.37,
1999.

PESAMAA, O.; HAIR, J. F. More than friendship is required: an empirical text of
cooperative firm strategies. Management Decision, v. 45, n. 3, p. 602-615, 2007.

PORTER, Michael E. £stratégia Competitiva: Técnicas para andlise de inddstria e da
concorréncia. 7.ed. Rio de Janeiro: Campus. 1986.

. Vantagem compelitiva das nagbes. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

.Competicdo — on competition: estratégias competitivas essenciais. 6. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1999.

PROVAN, K. G.; KENIS, P. Modes of Network Governance: Structure,
Management, and Effectiveness. Journal of Public Administration Research and
Theory, v. 18, p. 229-252, 2008.

SILVA, Christian Luiz da. Compelitividade na Cadeia de Valor: um modelo
econémico para tomada de decisdo empresarial. 2.ed. Curitiba: Jurua, 2004.

TRIVINOS, A. N.S. Introducéo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa
em educagdo. 1.ed. Sao Paulo: Atlas, 1987.

REDES, Santa Cruz do Sul, v. 19, n° 3, p. 215 - 234, set./dez. 2014 233



Juliano Nunes Alves, Josiane Lamaison de Moraes, Denise Rossato Quatrin

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

Submetido em 24/01/2012
Aprovado em 16/06/2014

Sobre os autores

Juliano Nunes Alves

Doutorando em Administracdo pela Universidade Federal de Santa Maria, Santa Maria, RS e
Doutorando Visitante em Marketing na Universidade de Turku, Turku, Finlandia.

Professor e Coordenador do Curso de Administragao na Universidade de Cruz Alta, Cruz Alta, RS.
Endereco Av. Voluntérios da Pétria, 968. CEP 98025-770 - Cruz Alta — RS — Brasil.

E-mail: admjuliano@yahoo.com.br.

Josiane Lamaison de Moraes

Graduada em Administracdo pela Universidade de Cruz Alta — Unicruz.

Endereco: Cristo Rei n°® 117 - Bairro: Sao Cristévao. CEP: 95320-000 - Nova Prata — RS — Brasil.
E-mail: jozi_lamaizon@hotmail.com

Denise Rossato Quatrin

Mestranda em Administracdo, na area de Sistemas, Estruturas e Pessoas, na Universidade Federal
de Santa Maria,

Endereco: Rua Venancio Aires, 1269. apto 302. CEP 97010-001 - Santa Maria — RS — Brasil.
E-mail: dequatrin@gmail.com

REDES, Santa Cruz do Sul, v. 19, n° 3, p. 215 - 234, set./dez. 2014 234


mailto:admjuliano@yahoo.com.br
mailto:jozi_lamaizon@hotmail.com
mailto:dequatrin@gmail.com

