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A INTER-RELACAO ENTRE COMPETIVIDADE E
CADEIA DE VALOR: ESTUDO DE CASO EM
EMPRESA METAL-MECANICA DO OESTE DE SANTA
CATARINA

Objetivo: Compreender a inter-relacdo entre a analise de
competitividade e da cadeia de valor para o diagnostico
estratégico de uma empresa no ramo metalmecénico e a sua
importancia para a identificacdo da vantagem competitiva.
Método:  Trata-se de estudo com  abordagem
predominantemente qualitativa, de cunho descritivo e
interpretativo. A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas com quatro executivos da empresa
e de pesquisa documental. A analise ocorreu com base na
técnica de analise de conteldo.

Originalidade/Relevancia: Considerando que a vantagem
competitiva se constroi a partir da adequagdo das competéncias
desenvolvidas pela empresa com as demandas do ambiente,
esta pesquisa buscou integrar em um caso real a analise das
forcas competitivas com a anélise da cadeia de valor, com olhar
sistémico da capacidade da empresa atender as necessidades do
publico-alvo visado.

Resultados: Evidenciou-se que a empresa construiu vantagem
competitiva diretamente ligado a adequacdo da sua cadeia de
valor, pela automacgdo e eficacia das atividades primérias de
logistica interna, produgdo, logistica externa e as operagdes de
vendas. A principal vantagem competitiva esta alicercada na
diferenciacdo de uma qualidade robusta que garanta a
satisfacdo dos clientes. E, embora ndo atinja a lideranca de
custos no setor, consegue ser competitiva neste quesito
justamente pelo nivel de automacdo e consisténcia de seus
processos.

Contribuicbes teodricas/metodolégicas: A proposicdo de
estabelecer o cruzamento entre andlise da cadeia de valor com
0 modelo das cinco forgas competitivas para a identificacdo da
vantagem competitiva se mostrou metodologicamente
adequada e relevante para a empresa em estudo.

Palavras-chave: Cadeia de Valor. Analise de Competitividade.
Vantagem Competitiva.
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A Inter-Relacéo entre Competividade e Cadeia de Valor: Estudo de Caso em Empresa Metal-Mecénica do Oeste
de Santa Catarina

THE INTERRELATIONSHIP BETWEEN COMPETITIVENESS AND VALUE CHAIN: CASE STUDY
IN AMETAL-MECHANICAL COMPANY IN SANTA CATARINA

Objective: To understand the interrelationship between the analysis of competitiveness and the value chain for
the strategic diagnosis of a company in the metal-mechanical industry and its importance for the identification of
a competitive advantage.

Method: This study is predominantly a qualitative, descriptive and interpretative approach. Data collection was
done through semi-structured interviews with four company executives as well as documentary research. The
analysis was based on the content analysis technique.

Originality / Relevance: Competitive advantage is built from the adequacy of the competences developed by the
company with the demands of the environment. This research sought to integrate a real case and analysis of the
competitive forces along with the analysis of the value chain, with a systemic look of the company’s ability to
meet the target audience’s needs.

Results: We found that the company built a competitive advantage directly linked to the adequacy of its value
chain, achieved through automation and the effectiveness of the primary activities of internal logistics,
production, external logistics and sales operations. The primary competitive advantage is based on the
differentiation of a robust quality that guarantees customer satisfaction. While the company does not achieve
cost leadership in the industry, it manages to be competitive due to the level of automation and consistency of
processes.

Theoretical / methodological contributions: The proposal to establish the intersection between value chain
analysis and the five competitive forces model to identify the competitive advantage was methodologically
adequate and relevant for the company under study.

Keywords: Value Chain. Competitiveness Analysis. Competitive Advantage.

INTER RELACION ENTRE COMPETITIVIDAD Y CADENA DE VALOR: ESTUDIO DE CASO EN
EMPRESA METAL MECANICA DEL OESTE DE SANTA CATARINA

Objetivo: Comprender la interrelacién entre el analisis de competitividad y la cadena de valor para el
diagndstico estratégico de una empresa en el ramo metalmecanico y su importancia para la identificacién de la
ventaja competitiva.

Método: Se ftrata de un estudio con abordaje predominantemente cualitativo, de cufio descriptivo e
interpretativo. La recoleccion de datos fue realizada por medio de entrevistas semiestructuradas con cuatro
ejecutivos de la empresa y de investigacién documental. El andlisis se realizé sobre la base de la técnica de
andlisis de contenido.

Originalidad / Relevancia: Considerando que la ventaja competitiva se construye a partir de la adecuacién de
las competencias desarrolladas por la empresa con las demandas del ambiente, esta investigacion busco integrar
en un caso real el andlisis de las fuerzas competitivas con el andlisis de la cadena de valor, con una vision
sistémica de la capacidad de la empresa satisfacer las necesidades del publico objetivo.

Resultados: Se evidencié que la empresa construyd una ventaja competitiva directamente vinculada a la
adecuacion de su cadena de valor, por la automatizacion y eficacia de las actividades primarias de logistica
interna, produccion, logistica externa y las operaciones de ventas. La principal ventaja competitiva esta basada
en la diferenciacion de una calidad robusta que garantice la satisfaccion de los clientes. Y, aunque no alcanza el
liderazgo de costos en el sector, logra ser competitiva en este aspecto justamente por el nivel de automatizacion y
consistencia de sus procesos.

Contribuciones teoricas / metodolégicas: La proposicion de establecer el cruce entre analisis de la cadena de
valor con el modelo de las cinco fuerzas competitivas para la identificacion de la ventaja competitiva se mostro
metodolégicamente adecuada y relevante para la empresa en estudio.

Palabras claves: Cadena de Valor. Andlisis de Competitividad. Ventaja Competitiva.
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo inseridas em um
ambiente dindmico, no qual encontrar uma
vantagem competitiva sustentavel tem se tornado
uma ambicdo. A vantagem competitiva pode ser
conquistada a partir do diagnostico das ligagGes
entre a empresa e seu ambiente competitivo e da
adequacdo da sua cadeia de valor para fazer frente
aos desafios e oportunidades percebidos nesse
contexto. Pesquisadores na area de administracdo
estratégica, como Dess, Lunpkin e Covin (1997) e
Goll, Johnson e Rasheed (2007) tém reconhecido
que a natureza e a extensdo das interacdes
estratégicas das organizagdes com seus ambientes
sdo criticas para seu desempenho.

Estudar os fatores que levam a
competitividade das firmas tém sido o foco de
diversas abordagens da é&rea de estratégia
(Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu, 2014). Entre estas
abordagens, algumas tém dado prioridade, como
fonte de competitividade, ao posicionamento na
estrutura da industria (Porter, 1989), enquanto
outras abordagens, de maneira concorrente, tém
procurado posicionar a origem da competitividade
nos aspectos internos da organizacdo (Peteraf,
1993).

Mesmo sendo reconhecido por sua
preocupacdo com a estrutura industrial como fonte
de competitividade, Porter (1989) reconhece a
importancia das atividades internas da firma,
mesmo que inseridas em um amplo sistema de
valor, como fontes de competitividade e de
desempenho superior. O estudo da relacdo entre
cadeia de valor e competitividade tem recebido
atencdo da literatura recente da area de estratégia,
como nos trabalhos de Nicovich, Dibrell e Davis
(2007), Liao, Hu e Ding (2017) e de Ding, Fu,
Zheng e Yan (2018).

Estudos tém procurado identificar a
contribui¢do de cada fator no desempenho da firma,
como McGahan e Porter (1997), Hawawini,
Subramanian e Verdin (2003) e Carvalho,
Bandeira-de-Mello, Vianna e Marcon (2009), e os
resultados demonstram que h& complementaridade
entre as abordagens e que ha circunstancias nas
quais determinadas fontes agem mais intensamente
do que outras. Assim, em que pese um declinio na
quantidade de estudos que se atém a estrutura
industrial como fonte de desempenho, em nenhum
momento esta foi descartada como importante na
andlise estratégica.

Assim, neste estudo busca-se apresentar
como a cadeia de valor e as forcas competitivas
interagem, participando do processo de alcance da

MACHADO/ CASAGRANDE
ROMAN/ CARVALHO

vantagem competitiva. A analise da cadeia de valor
e das forcas competitivas foi realizado em um
estudo de caso em empresa industrial e comercial
do setor metalirgico que atua no Oeste de Santa
Catarina, com negdcios nos trés estados do sul do
Brasil. A empresa em questio vem sendo
acompanhada desde 2015 como caso de estudo em
tempo real da disciplina de “Estratégia
Competitiva”, ministrada por dois dos autores deste
artigo em PPGSS em Administracdo, que permite
garantir a adequacdo da escolha para o estudo
proposto.

Neste contexto, este estudo tem como
objetivo geral: compreender a inter-relacdo entre a
analise de competitividade e da cadeia de valor para
o diagndstico estratégico de uma empresa no ramo
metalmecanico do Oeste Catarinense e a sua
importancia para a identificagdo da vantagem
competitiva. Os objetivos especificos sdo: (a)
caracterizar a empresa em estudo quanto a sua
trajetoria histérica e a gestdo estratégica; (b)
elaborar a analise de competitividade, considerando
as cinco forgas competitivas; (c) descrever a cadeia
de valor a partir da interdependéncia entre as
atividades primérias e de apoio; e (d) identificar a
inter-relagdo entre a andlise de competitividade e a
andlise da cadeia de valor e a sua importancia para
a identificacdo da vantagem competitiva da
empresa em estudo.

A contribuicdo teorica deste estudo é do tipo
incremental (Serra e Ferreira, 2017), ao integrar
duas técnicas analiticas propostas por Porter em
estudo tedrico-empirico para avaliar a sua
capacidade de identificar a(s) vantagem(ns)
competitiva(s) sustentavel(is). Neste sentido, os
resultados indicam forte inter-relacdo entre a
andlise de competitividade e a de cadeia de valor,
que se completam na construgdo de um diagndstico
que integra as capacidades internas com as
demandas externas nas relagdes com as forcas
competitivas, para identificar a presenga de
vantagem competitiva, mesmo que a empresa em
estudo nédo tenha clareza da sua existéncia.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo visa a organizagdo e
apresentacdo do referencial tedrico adotado para
esclarecer conceitos e proporcionar embasamento
ao estudo em questao.
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2.1 Estratégia

O conceito de estratégia ainda gera
controvérsias, apesar de ser empregada com
bastante frequéncia sob diferentes aspectos e
situacBes. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), estratégia é algo que se conceitua de um
jeito, mas se usa de outro. Os autores sugerem que
se considere a estratégia sob diferentes e
complementares prismas, dos quais destacam a
estratégia como plano, posicionamento, padréo,
perspectiva ou manobra (ploy). Para este estudo, a
estratégia tem a predominancia da Escola do
Posicionamento, a partir da adocdo dos
pressupostos de Porter (1989, 2004, 2006), que vé a
estratégia competitiva como a forma da empresa se
distinguir dos demais concorrentes do seu segmento
de atuacdo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
destacam que a Escola do Posicionamento
acrescentou contetdo de duas maneiras: (1%
enfatizou a importancia das préprias estratégias, e
ndo apenas do processo pelo qual elas foram
formuladas; e (2%) acrescentou a substancia, ao
focalizar o conteldo das estratégias, abriu o lado
prescritivo da &rea de investigagdes substanciais.

Pode-se dizer, no entender de Porter (1989
p. 1), que a esséncia da estratégia “¢ a busca de uma
posicdo competitiva favordvel em uma industria”.
Para este autor, a estratégia é também mecanismo
de defesa contra as for¢as competitivas do mercado
que atua. A estratégia contém planos de a¢des que
integram as principais metas organizacionais,
trazendo assim, 0s resultados previamente
esperados pelos gestores.

Richers (2000 p. 29) define estratégia como
“a busca de um caminho para a empresa como um
todo”. Para que isso seja possivel ¢ fundamental

que a organizacdo entenda seus pontos fortes e
fracos, conhecendo suas possibilidades, limitaces
e definindo seu perfil. Desta forma, diz Ghemawat
(2000), a empresa tem de ser capaz de identificar
quais sdo o0s aspectos mais duradouros e quais sdo
mais responsivos as pressoes do ambiente.

Segundo Porter (2009, p. 37), as empresas
tém de ser flexiveis para responder rapidamente as
alteracfes competitivas do mercado, pela constante
renovacdo e aperfeicoamento de seus produtos ou
servicos. Deve possuir competéncias essenciais
para se manter a frente de seus rivais, face as
mudancas do mercado e das tecnologias. Os
concorrentes  podem, facilmente, copiar o
posicionamento  estratégico e, portanto, as
vantagens competitivas podem ser temporarias se
ndo houver constante inovagdo. Muitas empresas
confundem eficiéncia operacional com estratégia e,
apesar do surgimento de novas técnicas de gestéo,
estas jamais serdo capazes de substituir estratégias
bem definidas. A estratégia de uma organizacdo
descreve como ela pretende criar valor para seus
acionistas, clientes e cidaddos (Kaplan & Norton,
1996).

Neste estudo, considera-se a estratégia na
visdo de Porter (2004), como a criacdo de uma
posi¢do Unica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades.

2.2 Estratégias Genéricas

Ao enfrentar as forgas competitivas, existem
trés abordagens estratégicas genéricas
potencialmente bem-sucedidas para superar as
outras empresas em uma industria: lideranga no
custo total, diferenciacdo e enfoque, sintetizadas no
Quadro 1 (Porter, 2004).

Lideranga do custo total: Uma empresa serd um
competidor acima da média em sua inddstria se puder
alcancar e sustentar a lideranga no custo total para
comandar os pre¢os na média dessa indUstria ou perto
dela. Esta lideranca exige instalacGes, tecnologias e
processos vigorosamente ajustados para garantir
reducdo de custos, gerando protegdo contra
fornecedores poderosos e atendendo a compradores
sensiveis aos precos. O objetivo é buscar uma
vantagem em custos sustentdvel como base para
colocar precos mais baixos que os dos concorrentes e
ganhar participacdo de mercado ou obter uma maior
margem de lucro, vendendo ao pre¢o do mercado.

Diferenciacdo: Consiste em diferenciar o produto ou
servigo oferecido, criando algo que seja considerado
Unico no &mbito de toda a industria. A diferenciacdo
proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva pela lealdade dos consumidores a marca
e também a consequente menor sensibilidade ao
preco. Os métodos para esta diferenciagdo podem
assumir muitas formas, como projeto ou imagem da
marca, qualidade, tecnologia, servigos sob
encomenda, rede de fornecedores. A diferenciacdo
pode originar-se de fatores similarmente diversos,
como acesso privilegiado a matéria-prima de alta
qualidade, sistema &gil de atendimento aos clientes
ou um projeto de produto superior.
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Enfoque: A Gltima estratégia é enfocar um determinado grupo comprador, um segmento de linha de produtos,
ou um mercado geografico. O enfoque pode assumir diversas formas. A empresa que desenvolve com sucesso
essa estratégia pode também obter potencialmente retornos acima da média para sua industria. O enfoque
desenvolvido significa que a empresa tem uma posicdo de baixo custo como seu alvo estratégico, alta
diferenciagdo ou ambas. Como discutido no contexto de lideranca de custo e da diferenciacdo, estas posi¢cdes
proporcionam defesas contra cada forga competitiva. O enfoque pode também ser usado para selecionar metas
menos vulneraveis a substitutos ou onde 0s concorrentes sao 0s mais fracos.

Quadro 1 — Conceitos béasicos das estratégias genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (1989; 2004).

Considerando a

importancia
resultados deste estudo, enfatiza-se, a partir da

para 0s

Qualidade: caracteriza-se  por
oferecer valor agregado superior
aos dos concorrentes, compensado
e justificado ao cliente como

Imagem: procura desenvolver
imagem que torne a empresa
distinta das demais. Exemplos:
embalagem e apresentacdo do
produto diferenciadas;
investimento massivo em
propaganda; uso de técnicas
distintivas de promoc¢do; ou
inclusdo de detalhes que, embora
ndo melhore o desempenho do
produto, o torna muito atrativo aos
olhos dos clientes visados.

produto de qualidade superior, por
atributos como  durabilidade,
confiabilidade e desempenho.
Exemplos classicos: Brastemp e
Volkswagem.

perspectiva de Mintzberg (2006b), as diversas
maneiras de diferenciacdo:

Estratégias de Diferenciacéo de

Suporte: é o algo mais que a
empresa estd determinada a
oferecer, como entrega agil,

atendimento diferenciado,
prestagdo de servigo pés-venda,
assisténcia técnica especial, seguro
embutido no prego, entre outros
beneficios que se relacionam
diretamente a satisfacdo de algo
valioso para o cliente.

Design: quando se oferece ao
perfil de cliente visado um produto
com caracteristicas distintas de
qualquer outro produto similar da
concorréncia. Este produto pode
conter  fungbes além  das
expectativas elou garantir
distingdo a quem os consome ou
usufrui.  Exemplos  classicos:
Ferrari e os produtos Apple, como
Macbook, Ipad e Iphone.

Quadro 2 — Diversas maneiras de diferenciacdo
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2006b).

Neste contexto, a diferenciagdo mostra-se

indispensavel

para o0 desenvolvimento

uma estratégia que abre inlmeras possibilidades
para que uma empresa se distinga das demais num
determinado segmento ou mercado.

Souza e Torres (2010) reforcam que a
observacdo dos fatores ambientais do mercado em
gue uma empresa se insere € condicdo
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planejamento estratégico. Para Weber e Polo (2010)
as estratégias genéricas muitas vezes sdo tratadas de
forma displicente, principalmente pela excessiva
simplificacdo dos conceitos, subvalorizando a
esséncia e a importancia deste conceito.
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2.3 Estrutura da Industria mesmo tempo, fornecendo uma visdo ampla da

organizacdo sobre a concorréncia e sobre o

A estrutura da industria determina a
competicdo e lucratividade, seja em industrias
maduras, emergentes, de alta ou baixa tecnologia,
reguladas ou néo (Porter, 2008).

Em qualquer indUstria, seja ela doméstica ou
internacional, que produza um produto ou um
servico, as regras da concorréncia estdo englobadas
em cinco forcas competitivas (Porter, 1989). O
objetivo principal das cinco forcas é analisar o
ambiente competitivo no qual a organizacdo esta
inserida e determinar o melhor posicionamento do
negécio diante dos concorrentes, possibilitando
assim, uma visdo abrangente da concorréncia. Este
modelo permite analisar o grau de atividade de um
determinado setor da economia, identificando os
fatores que afetam a sua competitividade e, ao

mercado do qual faz parte.

Conforme apresentado por Carvalho, Endo e
Rojo (2016), apesar de o conceito das 5 forcas
competitivas ser atribuido a Porter (1989), outros
autores também enfatizam a relevancia dos termos
e apresentam suas proprias definicoes, a exemplo
de Sentek, Guindani e Martins (2011), Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010) e Barney e Hesterly

(2011).

Afirma Porter (1989, p. 4) que “[...] as cinco
forcas determinam a rentabilidade da inddstria
porque influenciam os precos, 0s custos e o0
investimento necessario das empresas em uma
retorno sobre o

indUstria, os elementos do
investimento”.

Poder de negociacdo dos compradores:
capacidade de barganha dos clientes em relacdo as
empresas de um determinado mercado. Leva em
consideracdo o poder de decisdo dos compradores
sobre os atributos do produto, em especial quanto ao
preco e a qualidade. Os compradores tém poderes
quando: em compras de grande volume; produtos
com elevada padronizacdo; as margens de lucro do
setor sdo estreitas; possibilidade do proéprio
comprador fabricar o produto.

Poder de negociacdo dos fornecedores: segue na
mesma 6tica da forca anterior, porém, com o foco
nos fornecedores de insumos e servicos para a
empresa. Os fornecedores barganham sobre o0s
participantes quando ameagam aumentar 0S precos,
ou diminuir a qualidade dos produtos. Se o setor tiver
poucos fornecedores e o grau de diferenciacdo dos
insumos for baixo, o poder de barganha deles
aumenta, principalmente, por meio do monopélio ou
do fornecimento exclusivo.

acumular reservas e investir em inovacéo.

Rivalidade entre os competidores: é a forga mais significativa e varia de acordo com as caracteristicas do
mercado. Quando a rivalidade se acirra, é a vantagem competitiva que assegura um melhor desempenho na
competicdo. Em ambientes de competicdo menos acirrada, as que se destacam usufruem da oportunidade de

Ameaca de novos entrantes: permite avaliar as
perspectivas do surgimento de novos concorrentes e
0 potencial para os integrantes da industria/setor
erguer barreiras a essa entrada. Basicamente, essas
barreiras sdo os fatores que atrapalham o
aparecimento de novas empresas para concorrerem
em um determinado setor. Entre as principais
barreiras tém-se: economia de escala, capital inicial
necessario, dificuldade de acesso aos canais de
distribuicdo, entre outras.

Ameaca de produtos ou servigos substitutos:
representadas pelos bens e servicos que possuam
finalidade semelhante ou atendem as mesmas
necessidades dos compradores, mas oriundos de
outra industria/setor. E importante avaliar a
predisposi¢do dos compradores para substituir. Outro
fator a avaliar é o potencial do produto da empresa
virar obsoleto com o passar do tempo, pois para
evitar isso & necessario investimento e tecnologia.

Quadro 3 — As cinco forgcas competitivas
Fonte: Adaptado de Porter (2004).
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Este modelo foi amplamente testado na
literatura da estratégia tendo sido confirmado o
efeito que a estrutura industrial exerce sobre a
estratégia da empresa. O trabalho de Song,
Calantone e Di Benedetto (2002) testou o efeito das
forgas competitivas sobre a tomada de decisdo
estratégica entre firmas americanas e japonesas,
confirmando que em ambos os ambientes ha uma
influéncia das forcas na tomada de decisdo
estratégica.

Empresas lideres de mercado, como o
Cirque de Soleil utilizam o modelo das cinco forcas
para observar o movimento do ambiente e, desta
forma, preparar sua estrutura para eventuais
mudangas. A partir desta andlise, a empresa citada
pode constatar, por exemplo, se o nivel de
concorréncia continua baixo, se seu negdcio
continua sendo considerado Unico e original e se as
condicBes favoréveis de barganha frente a clientes e
fornecedores permanecem (Silva & Barreto, 2015).

As forcas competitivas atuam de diferentes
maneiras em funcdo das caracteristicas das funcdes
da cadeia de valor, que é abordada na sequéncia.

2.4 Analise da Cadeia de Valor

Segundo Porter (1989), toda empresa € uma
reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto. Todas estas atividades
podem ser representadas na cadeia de valor. A
cadeia de valor da empresa e 0 modo como ela
executa atividades individuais, sdo um reflexo de
sua histdria, de sua estratégia, de seu método de
implementacdo e, também, da economia bésica das
préprias atividades.

A cadeia de valor é o conjunto de atividades
que sdo realizadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e oferecer suporte ao
produto para criar valor para os clientes (Koc &
Bozdag, 2017). Em geral, a cadeia de valor,
conforme proposta por Michael Porter, pode ser
entendida a partir de trés estagios: a construcdo da
cadeia de valor - modelo de Porter; a desconstrugdo
(andlise) - para revelar contradigdes, elementos
desorganizadores, processos desnecessarios, que
ndo geram valor; a reconstrucdo (sintese) - para
criar nova cadeia de valor (Vasylyovych & Zophia,
2015).

Sob esta linha de pensamento, a cadeia de
valor, para Carvalho e Laurindo (2003, p. 111),
“[...] € um conjunto de atividades tecnoldgicas e
economicamente distintas que a empresa utiliza
para realizar seus negdcios”. A capacidade de
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agregar valor a estas atividades, em relagdo ao
concorrente, € o pilar da vantagem competitiva.

A vantagem competitiva cresce a partir do
modo como as empresas organizam e executam as
atividades. As empresas criam valor para seus
compradores ao configurar essas atividades. A
configuracdo das atividades para competir em uma
indastria  particular pode ser agrupada em
categorias, que Michael Porter chama de cadeia de
valor (Mozota, 1998). A cadeia de valor pode ser
observada como um sistema, que esta sob
organizacdo e controle, orientado para aumentar a
eficiéncia dos processos e as vantagens
competitivas das empresas (Vasylyovych; Zophia,
2015).

As diferencas entre cadeias de valores
concorrentes ¢ uma fonte bésica de vantagem
competitiva. Em termos competitivos, valor é o
montante que os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. O
valor é medido pela receita total, reflexo do preco
que o0 produto de uma empresa impde e as unidades
que ela pode vender (Porter, 1989). Segundo Sehgal
(2011), a oportunidade de obter vantagem
competitiva pode estar em qualquer parte da sua
cadeia de valor, mas que ndo é tdo simples
identificar as diferengas essenciais entre as cadeias
de valor de empresas concorrentes, fato que eleva a
importancia desta analise.

A competitividade e os fatores que a
representam no contexto de concorréncia em que a
empresa esta inserida sdo determinantes para o
desempenho no mercado e a prépria sobrevivéncia.
“A identificacdo dos fatores que afetam a sua
competitividade deve se originar no
reconhecimento do seu proprio mercado e nos
fatores que afetam os seus custos ou a sua cadeia de
valor” (Silva, 2005, p. 117). O autor comenta ainda
que a empresa deve estabelecer vantagens
competitivas sustentveis para permanecer ou
ganhar novos mercados, porém para isso ela deve
compreender o ambiente em que se encontra. “Essa
compreensdo leva a estruturacdo da cadeia de
valor” (Silva, 2004, p. 70).

A cadeia de valor e sua estruturagdo
excedem 0 contexto interno da empresa,
considerando  desde  fornecedores até o
relacionamento com o consumidor apds a venda.
Deve-se ainda considerar a diferenca de
complexidade entre as empresas em termos de
mercado consumidor, caracteristicas dos produtos e
servicos e as caracteristicas especificas de
organizacdo dos processos (Silva, 2005).

As cadeias de valor das empresas do mesmo
setor comumente apresentam-se configuradas de
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maneira diferente, como resultado de suas historias,
estratégias e sucesso na implementacdo. Além
disso, a cadeia de valor de uma empresa ¢é
incorporada em um fluxo maior, conhecido como
sistema de valores. O produto de uma empresa
acaba se tornando parte da cadeia de valor do
comprador. A gestdo cuidadosa da configuracdo da
cadeia de valor pode resultar em maior vantagem
competitiva, por meio dos sistemas de valores
obtidos (Mazota, 1998). Para Luchi e Paladino
(2000) os recursos organizacionais limitados para
as empresas realizarem melhorias operacionais na
cadeia de valor representam uma restricdo para
alcancar uma posicdo competitiva.

Os passos para analise da cadeia de valor,
segundo Hansen e Mowen (2001) sdo: (a)
identificar a cadeia de valor da empresa, 0s custos,
receitas e ativos de cada uma das atividades; (b)
analisar os direcionadores de custos dessas
atividades; (c) controlar os direcionadores e o0s
custos melhor do que os concorrentes ou até mesmo
reconfigurar a cadeia de valor, quando necessario.

As atividades de valor podem ser divididas
em primarias e de apoio. Atividades primarias, para
Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 120), “dizem
respeito a criagdo fisica de um produto, sua venda e
distribuicdo aos compradores e 0 seu servigo pés-
venda”. As atividades de apoio ddo suporte para
que as primarias sejam desenvolvidas nos padrGes
estabelecidos, fornecendo materiais, tecnologia,
recursos humanos e varias funcGes em toda a
empresa (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2002;
Mintzberg, 2006a).

Seguindo esse raciocinio, a empresa obtém
vantagem competitiva guando consegue
desenvolver uma estratégia de criacdo de valor que
seus concorrentes ndo logram copiar ou
implementar, nem tirar proveito dos beneficios
trazidos por tal estratégia. Assim, as empresas
buscam a vantagem competitiva mediante o
estabelecimento de um produto melhor, apoiando-
se no desenvolvimento das capacidades de
producdo e dos canais de distribuicdo, conforme
ilustrada na Figura 1, proposta por Porter (1989).

( INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \

ATIVIDADES

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

MARGEM

DE APOIO

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

\
\"

|
| AQUISICAO

~ \
MARGEM
LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETING SERVIGOS ¥
INTERNA EXTERNA &VENDAS

a g

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1 — A cadeia de valores genérica
Fonte: Porter, M.E. (1989). Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Elsevier. p. 35.

A organizacdo e funcionalidades das
atividades primarias est4d atrelada a estratégia
adotada, geralmente, composta da seguinte forma

(Porter, 1989):

e Logistica interna: envolve 0s processos
relacionados com a recepcdo, controle de
inventario, marcacdo de transporte,
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tornando as relagbes com os fornecedores
um fator decisivo para a cria¢do de valor;

e  Operacdes: inclui maquinario,
industrializacdo, embalagens, montagem,
manutencdo de equipamento, testes e
outras atividades de criagdo de valor que
transformam matéria-prima no produto
final, para ser vendido aos clientes;
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e Logistica externa: atividades associadas a
entrega do produto ou servico ao cliente,
incluindo sistemas de recolha,
armazenamento e distribuicéo,
desempenhadas pela prépria organizacdo
ou por terceiros contratados;

e Marketing e vendas: sdo 0s processos que
a empresa utiliza para convencer 0s
clientes a comprarem os seus produtos ou
servicos, nos quais a criacdo de valor sdo
os beneficios que oferece e 0 modo como
0s transmite;

e Servico: atividades que mantém e
aumentam o valor dos produtos ou
servicos apds a compra, incluindo o apoio
ao cliente, servicos de reparagdo ou
instalagdo, formacdo, atualizaces etc.

Porter (1989, p. 31) destaca que“[...] uma
empresa ganha vantagem competitiva, executando
estas atividades estrategicamente importantes de
forma mais barata ou melhor do que a
concorréncia”.

Segundo Porter (1989), o grupo de
atividades de apoio esta assim formado:

o Infraestrutura: sistemas de apoio que a
empresa necessita para manter as
operagdes diarias, incluindo a gestdo geral,
administrativa, legal, financeira,
contabilistica, assuntos publicos, de
qualidade etc.

e Geréncia de Recursos  Humanos:
atividades associadas ao recrutamento,
desenvolvimento, retencdo e compensacao
de colaboradores e gestores, estratégicas
ao éxito das atividades primérias e a
criacdo de vantagem competitiva.

e Desenvolvimento de Tecnologia: inclui o
desenvolvimento tecnoldgico para apoiar
as atividades priméarias, como pesquisa,
desenvolvimento e automagdo de produtos
e processos, design etc.

e Aquisicdo: processos que a empresa realiza
para adquirir 0s recursos necessarios, tais
como: matérias-primas, insumos, Servicos,
edificagbes, maquinas, entre outros,
incluindo prospeccdo de fornecedores e
negociacao de precos.

Seguindo esta mesma linha de raciocinio,
Jardim et al. (2015) afirmam que as atividades que
compdem a cadeia de valor ndo funcionariam
independentes, porque a todo o momento ocorre a
interacdo entre estas, com outras atividades de
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outras cadeias, nas quais cada uma necessita da
outra para a realizagdio do processo de um
determinado produto ou servico. Essa interacdo é
composta pelos elos da cadeia de valor, pelos quais
se estabelece relagdo entre as atividades de valor
produzidas nas cadeias e 0 custo que essas
atividades geram ou agregam ao produto ou
Servigo.

Para comecar a andlise, primeiramente, é
preciso definir a cadeia de valor e as atividades
existentes na empresa, para compreender a
dimensdo da sua abrangéncia no processo. Assim, a
identificacdo das atividades se faz necessaria, uma
vez que no processo operacional de cada uma delas
serdo agregados valores de insumos, recursos
humanos e alguma forma de tecnologia empregada
no produto ou servico.

Diante disso, verifica-se quais sdo as
atividades que agregam valor ao produto e quais as
que ndo agregam, mas que Sa0 necessarias a sua
producdo, visando manter somente as que Sdo
necessarias e, consequentemente, eliminar as
demais.

Rocha e Borinelli (2007) reforcam que nem
sempre uma empresa relne todas as atividades
supracitadas, como projetar, produzir, comercializar
e entregar os produtos, estabelecendo parcerias com
diferentes empresas. Outro ponto chave na anélise
da Cadeia de Valor € que, sejam quais forem as
atividades realizadas por uma organizacdo, estas
sempre requerem recursos materiais, humanos,
tecnolodgicos, informacionais, dentre outros. Shank
e Govindarajan (1992) entendem que a cadeia de
valor é o conjunto interligado de todas as atividades
que criam valor, desde uma fonte basica de
matérias-primas, até o processo de pdés-venda
realizado com o comprador. Estes autores entendem
também que além de gerar valor, as atividades da
cadeia apresentam custos, e que a vantagem
competitiva surgird quando a empresa desempenhar
estas atividades com o0 menor custo que o
concorrente.

Hansen e Mowen (2001) entendem que a
analise da cadeia de valor serve para fortalecer a
posicdo estratégica da empresa. Rocha e Borinelli
(2007, p.149) destacam que a cadeia de valor “[...] &
uma sequéncia de atividades que se inicia com a
origem dos recursos e vai até o descarte do produto
pelo tltimo consumidor™.

A cadeia de wvalor é considerada
consequéncia dos processos e acdes da empresa,
orientada para criar produto ou servigco, que
possibilita a criacdo do valor agregado através do
aumento do nivel de satisfacdo dos clientes e
criacdo de vantagens competitivas. A andlise da
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cadeia de valor, como instrumento, pode aumentar
a produtividade da organizacdo e ser usada tanto
para formalizar modelos e estratégias quanto para
resolver problemas operacionais na empresa
(Vasylyovych & Zophia, 2015).

3 METODO

o] estudo adota abordagem
predominantemente qualitativa, de cunho descritivo
e interpretativo, com o delineamento do estudo de
caso Unico em empresa do ramo metal-mecéanico no
Oeste de Santa Catarina. Esta pesquisa configura-se
como descritiva uma vez que busca identificar os
fatores relevantes da andlise das forgas competitivas
e da cadeia de valor em um estudo de caso. Martins
e Thedphilo (2007, p. 61) salientam que no estudo
de caso “o pesquisador ndo tem controle sobre os
eventos e variaveis, buscando aprender a totalidade
de uma situacdo e, criticamente, descrever,
compreender e interpretar a complexidade de um
caso concreto”. Segundo Yin (2009 p. 24) “o
método do estudo de caso permite que o0s
investigadores tenham as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real”.

O estudo de caso foi desenvolvido na
empresa Perfimax Agos Planos de Xanxeré, com a
qual dois dos autores deste artigo mantém contato
deste 2015, na construcdo e atualizacdo de caso de
estudo em tempo real na disciplina de “Estratégia
Competitiva” em PPGSS em Administragdo, que
permite garantir a adequacdo da escolha para o
estudo proposto.  Participaram da pesquisa 0s
quatro dirigentes do nivel estratégico, a fim de
compreender a trajetéria da empresa, as
experiéncias com planejamento e o0s dados
primarios para a aplicagdo da anélise das forgas
competitivas e da cadeia de valor.

Os dados priméarios foram coletados no
primeiro trimestre de 2016 por meio de entrevista
semiestruturada, com base num roteiro previamente
definido, contemplando as categorias de analise que
compreendem as atividades da cadeia de valor e as
cinco forcas competitivas, mas flexivel para
permitir a coleta de outros dados relevantes ao
estudo. As entrevistas foram antecedidas e
precedidas de pesquisa documental, visando ao
cotejamento das falas com os fatos documentados,
pelo acesso ao site da empresa, planilhas,
historicos, catalogos de produtos, entre outros.

Os dados qualitativos coletados foram
analisados e interpretados com base na técnica de
analise de contetdo (Bardin, 2010), por meio da
construgdo de categorias estabelecidas a priori com
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base no referencial considerado para organizar os
achados do estudo.

4 DESCRICAO E  ANALISE DOS

RESULTADOS

Na sequéncia, sdo apresentados breve
caracterizacdo da empresa e 0s resultados das
entrevistas e da pesquisa documental, visando
cumprir com os objetivos propostos.

4.1 Caracterizacéo da Perfimax

A empresa Perfimax Acos Planos foi
fundada em 1995, com mais de 20 anos de atuagdo
dedicados ao segmento metal-mecénico.
Caracteriza-se como empresa de pequeno porte,
quando classificada pelo nimero de funcionérios
(50), e de médio porte pelo faturamento anual bruto
em torno de 30 milhdes de reais. Atende clientes de
diversas cidades da regido sul do Brasil. Sua sede
esta instalada em Xanxeré-SC, em um parque fabril
com mais de 7.000 m? de &rea construida, com
capacidade de processar até 3.000 toneladas de aco
por més. Possui projeto de expansdo em andamento
que deve dobrar a estrutura fisica e a capacidade
produtiva até 2020.

A empresa em estudo oferece completa
solucdo para fabricantes de estruturas metélicas,
construgdo civil, instalagdes industriais, fabricantes
de maquinas, implementos agricolas, implementos
rodovidrios, entre outras aplicacbes. Atua
fortemente na fabricagdo de itens personalizados
que beneficiam seus clientes, no sentido de evitar
desperdicios de material e, por consequéncia,
proporcionar redugdo de custos, tudo isso em tempo
habil para que os clientes entreguem seus produtos
e obras no prazo (Perfimax, 2016).

Sua missdo esta assim formulada: “Fornecer
solucBes em ago de forma ética, segura e rentavel,
com responsabilidade social e ambiental, buscando
contribuir com o desenvolvimento sustentivel da
comunidade”. E sua visdo declara a intengdo de
“Ser a melhor escolha dentre as empresas de
transformacdo de acos planos do sul do Brasil, com
produtos de qualidade e servigos diferenciados”.
Ainda, tem como principios: “Responsabilidade
social, comprometimento, integridade e gosto pelo
trabalho” (Perfimax, 2016).

4.2 Breve Perfil dos Entrevistados

Foram entrevistados quatro gestores da
empresa Perfimax Acos Planos. O primeiro
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entrevistado foi o Diretor Geral, identificado nos
didlogos pelo codigo D1. O Diretor Geral e
proprietario da empresa tem 50 anos e formacdo
superior incompleta. O segundo entrevistado ocupa
o cargo de Gerente Comercial (identificado pelo
cédigo C2), esta na empresa ha 6 anos, tem 26 anos
de idade, possui formagdo superior em
Administracdo e estd cursando especializacdo. O
terceiro entrevistado ocupa o cargo de Gerente
Administrativo (identificado pelo cédigo A3), tem
22 anos de idade, atua na empresa ha 5 anos, €
também  possui  formacdo  superior em
Administracdo. O quarto e 0ltimo entrevistado é
responsavel pela  Geréncia de  Producgdo
(identificado pelo codigo P3), tem 38 anos de idade,
com 17 anos destinados a empresa, e sua formacéo
compreende o ensino médio completo.

4.3 Anélise das Cinco For¢as Competitivas

A seguir sdo descritas as cinco forgas
competitivas, na perspectiva dos entrevistados e das
informacGes obtidas por meio da pesquisa
documental.

a) O poder dos fornecedores

Ao analisar os fornecedores, verificou-se a
concentragdo do segmento em poucos fabricantes
de aco. O principal fornecedor é a Companhia
Siderurgica Nacional (CSN), com destaque ho
Brasil e também uma das maiores da América

Latina e do mundo. Entre os demais fornecedores
de aco, encontram-se Usiminas, Gerdau, Arcelor
Mittal e Amazon Aco (C2). Embora haja outros
fornecedores, o abastecimento de derivados de ago
representa a quase totalidade da matéria-prima
adotada nos produtos industrializados pela
Perfimax. O poder dos fornecedores do ramo do
aco é considerado alto, segundo D1, pois sdo
apenas algumas empresas que estipulam o preco a
ser comercializado, funcionando com algumas
caracteristicas de cartel. Assim, a empresa fica, até
certo ponto, refém de seus fornecedores tendo de
acatar o que estes oferecem e nas condicBes
impostas. Por outro lado, vale destacar que a
Perfimax também é um cliente importante para os
seus fornecedores de aco, pelo volume de compras
e pelo tempo que se mantém no mercado. Se ndo ha
poder de barganha suficiente para afetar os precos,
ha o interesse destes fornecedores na manutencdo
do sucesso da Perfimax sustentando uma relagéo
solida e duradoura. Como a Perfimax mantém
reservas financeiras, tem aproveitado promocoes
das siderdrgicas quando estas necessitam desovar
seus excedentes. Assim, a Perfimax opera com
estoque regulador para a maioria dos formatos de
aco que utiliza em seus produtos.

b) O poder dos compradores
Os principais clientes da empresa podem ser
classificados em quatro (4) perfis, que sdo:

Perfis Caracterizacéo

% médio das
vendas mensais

Estruturalistas

em geral.

Representam o maior volume de compra e de consumo de materiais
diversos, tanto de produtos com dobras especiais, telhas e pedidos
sobre projetos para construcfes de barracfes, ginasios e metalurgia

60%

Fabricantes de
maquinas e
implementos
agricolas e
rodoviarios

Clientes que necessitam de material especial e customizado para
compor projeto em elaboragdo para seus clientes. Neste caso, a 20%
Perfimax é parte da cadeia de suprimentos deles.

Serralheiros
valor agregado.

Este grupo ndo tem participacdo expressiva e apresenta reducdo com
0 passar do tempo em fungdo de adquirirem produtos com baixo 13%

Clientes que compram materiais para projetos de construcdo ou
Consumidores | reforma de residéncia e outros espagos. Envolve troca de telhas de

finais suas residenciais ou compra direta da matéria-prima para envia-la ao
metalUrgico que efetuara o trabalho desejado.

7%

Quadro 4 - Perfis dos clientes da Perfimax
Fonte: Entrevistas com dirigentes da Perfimax, 2016.
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O poder dos compradores foi considerado
alto, segundo C2 e D1, devido as oportunidades que
estes dispdem para comprar de outros concorrentes
do setor, tanto por empresas similares a Perfimax
gue atuam na mesma regido, assim como 0s
préprios fornecedores de aco (usinas) que podem
estabelecer relagfes comerciais diretas, dependendo
do volume e situacdo do mercado. Nesta relacéo, a
Perfimax tem como diferencial competitivo a
qualidade dos seus produtos e o atendimento em
prazos mais curtos e condi¢des garantidas ao longo
de sua histéria, em funcdo do estoque regulador de
aco. Este diferencial perde valor quando os
concorrentes e as proprias usinas operam com
precos abaixo do mercado, em especial para
compras volumosas. A Perfimax tem lidado
adequadamente com seus clientes ao ofertar
produtos de qualidade, no prazo e com atendimento
diferenciado ao longo da cadeia de valor.

¢) A rivalidade entre os competidores

A andlise da concorréncia é uma das
guestdes mais importantes, contempla a analise
estrutural do mercado e o nimero de competidores
existentes. A Perfimax acompanha as estratégias de
cinco dos seus principais concorrentes diretos, aqui
nominados como CP (Competidor)-1 a CP-5, para
ndo citar os nomes reais. O CP-1 é pioneiro na
distribuicdo de ferro e aco na Regido Oeste de
Santa Catarina, porém, entendem que o produto que
fornece é de qualidade inferior. Em seguida foi
citado o CP-2, uma empresa multinacional
fabricante e distribuidora de aco, que possui filial
comercial instalada em Chapecd. Outra concorrente
gue os clientes costumam comprar ago é a empresa
CP-3, instalada no Noroeste do RS, que dispbe de
estrutura de médio porte (C2). O CP-4 é uma
empresa bem estruturada pertencente a um grupo
empresarial, localizada no Extremo Oeste de Santa
Catarina. Por fim, a empresa CP-5 conta com uma
representatividade marcante pela sua especializacdo
e atuagdo exclusiva no segmento de telhas
metélicas (D1). A Perfimax trata cada concorrente
de modo diferenciado, afirma D1 e C2, com
estratégias para cada caso e perfil de cliente. No
atendimento, procura levantar as informacdes
necessarias para a formacdo da estratégia a ser
adotada. Algumas das vendas para abertura de
futuro cliente em potencial é feito com preco
diferenciado, chegando, se necessario, a cobrir o
custo do produto, com pequena margem de lucro,
para que o cliente possa conhecer a qualidade,
atendimento e comprometimento da empresa (D1,
C2).
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d) Ameaca de entrantes potenciais

Esta situacdo ndo é muito relevante para a
Perfimax, relata A3, pois seria dificil a instalacdo
de um concorrente nas redondezas da area que atua,
primeiro pelo alto custo de investimento e,
segundo, pelo mercado ja estar relativamente bem
atendido. O entrevistado D1 afirma: “o que pode
ocorrer sdo 0s concorrentes ja instalados em regifes
distantes virem a conquistar clientes atendidos pela
Perfimax, mas terdo a dificuldade da logistica”.
Neste caso, estes concorrentes atenderiam clientes
da regido a partir de suas sedes em outras regides.

e) Ameaca de produtos substitutos

A empresa deve estar constantemente
evoluindo, seguindo as tendéncias mercadoldgicas.
Os quatro entrevistados indicam os produtos que
podem representar, em certos momentos e
circunstancias, algum risco de ocupar o espago do
mercado do ago: Vidro, Painel ACM e Aluminio,
para clientes que busquem um melhor acabamento;
telhas de fibrocimento e madeira quando buscam o
menor preco. Ao tratar deste assunto, D1 afirma
estar sempre com o olhar no futuro, atento a estas
novas exigéncias do mercado e, se necessario,
inclui-las no seu portfélio de produtos. Estes
produtos substitutos ndo tém afetado o volume de
vendas da Perfimax.

4.4 Cadeia de Valor

A andlise da cadeia de valor, segundo
Hansen e Mowen (2001), serve para subsidiar o
processo de gerenciamento estratégico da empresa,
pois permite compreender e agir sobre a estrutura
patrimonial, econdmica, financeira e operacional
das suas principais atividades e processos.
Seguindo o delineamento de Porter (1989), uma
empresa € uma cadeia de valor, representada por
uma série de processos inter-relacionados,
mencionados a seguir, com as perceptiveis
possiveis vantagens ou diferenciais. Na sequéncia,
0s processos da Perfimax serdo descritos com base
nas transcrigdes das entrevistas.

4.4.1 Atividades primarias

As atividades primdrias estdo diretamente
ligadas com os produtos ofertados.

a) Logistica Interna

A matéria-prima chega até a empresa por
meio de transporte rodoviario, normalmente por
carretas. Dependendo do material requerido, é
entregue em bobinas de aco, para que possa ser
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revendido desta forma padrdo ou mediante processo
de manufatura na Perfimax, conforme necessidade
do cliente. O prazo de entrega da matéria-prima
depende em qual filial do fornecedor esta estocada,
mas geralmente o tempo de espera gira entre 10 e
15 dias. Segundo D1, a estrutura fisica da empresa
estd projetada para otimizar o tempo de
recebimento da matéria-prima, sendo o layout da
fabrica montado como “linha de producdo
elaborada”, sem movimentagdo desnecessaria de
material. A movimentacdo do material ocorre por
meio de pontes rolantes instaladas ao longo da
fabrica (maquinarios que agilizam na descarga e na
carga do produto), ndo interrompendo as outras
fungdes (P4; D1). O que precisa melhorar, na visdo
de C2, é a comunicagdo entre 0s setores,
conferéncia do material pelo  responsavel,
identificacdo e classificacdo dos materiais por meio
de etiquetas e fardos. O espaco fisico destinado ao
armazenamento de matéria prima (bobinas),
também requer melhoria na organizagéo.

b) Produgéo/Operactes

A fabrica conta com o setor do Programacao
e Controle de Producéo (PCP), gerenciado por P4,
que recebe todas as Ordens de Produgdo (OP). Os
pedidos efetuados pelos representantes comerciais
alimentam a programacdo e a destinacdo do
maquinario nas linhas de producéo. No ambiente da
fabrica, pelo fato do layout ser bem planejado, “T...]
proporciona um baixo custo de manuseio interno do
material, trazendo agilidade no processo”, afirma
A3. Segundo P4, o processamento da matéria-prima
é feito com qualidade, os prazos sdo cumpridos nas
datas previstas e destaca, sobretudo, que
“possuimos um quadro de maquinas de ponta, com
isso ganhamos  mercado com  produtos
diferenciados de nossos concorrentes”. Seguindo
esta linha, D1 relata que a Perfimax possui
quantidade suficiente de maquinas e todas em pleno
funcionamento, bem como, contam com uma
equipe reduzida (enxuta), ambas vantagens
comparativas com a realidade dos demais
concorrentes.

Para o setor de produgdo, D1 cita algumas
melhorias que devem ser aperfeicoadas com o
tempo, que sdo “[...] Maior atencdo a0S projetos
especiais por parte dos gestores responsaveis, 0 que
ocasionalmente ndo acontece, gerando gargalos de
producdo (pecas erradas, devolugdes, sobras de
sucata acima do permitido pelo setor de custos);
comunicagdo entre os setores; melhora na escala de
trabalho, quando alguns setores ficam com mé&o-de-
obra ociosa e outros sobrecarregados”. Ainda sob a
Otica produtiva da empresa, C2 descreve que a
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utilizacdo atual da capacidade produtiva instalada
da Perfimax é de 60%. Acredita que a capacidade
média é para processar 3.000 toneladas més
(somando todas as linhas de producéo). Neste
contexto, ha linhas que atuam com elevada
capacidade de ocupacdo do sistema produtivo,
enquanto outras subaproveitam este sistema.
Somando a média més de produtos processados,
chega-se a 1.800 toneladas més, que representa
60% da capacidade total. Também faz falta na
producdo um comité de qualidade total e um setor
de controle de estoque, ndo implantados até o
momento em funcdo do volume de investimento
requerido, mas que estad em projeto (P4).

c) Logistica externa

Este é um dos principais pontos que levam a
Perfimax a se destacar perante 0s seus concorrentes,
afirma A3, devido a agilidade, pontualidade e
entrega do produto final em perfeitas condi¢des de
uso. Neste ponto, P4 descreve que “para a carga e
descarga, possuimos pessoas treinadas, motoristas
com experiéncia e, com isso, 0 produto chega ao
seu destino sem avarias, no prazo determinado,
satisfazendo o cliente”. O entrevistado D1 afirma
que a empresa possui uma frota de caminhdes em
bom estado de conservagdo e baixa manutencio;
quantidade de veiculos a disposicdo para efetuar
entregas; possibilidade da contratagdo de terceiros,
se necessario. Os motoristas proprios séo antigos na
empresa e conhecem grande parte dos enderegos
dos clientes. O que deixa a desejar, segundo C2, é o
atendimento ao cliente durante a entrega e o repasse
antecipado de informagdes sobre armazenamento
do material. Esta atividade esta sob a
responsabilidade do departamento comercial,
juntamente com 0s motoristas.

d) Marketing e Vendas

As transagBes comerciais acontecem pelos
representantes comerciais com o auxilio dos
vendedores internos. Para cada Estado de atuagdo
hd& um representante. Assim, trés pessoas
desenvolvem este papel, um para cada Estado do
Sul do Brasil. Com isso, o papel dos vendedores
internos é efetuar o telemarketing e prestar auxilio
aos representantes, encaminhar a producdo o0s
pedidos fechados e gerenciar as entregas. Esta
atividade é desenvolvida na empresa com eficiéncia
e eficécia, afirma C2, considerando rapido o tempo
de resposta aos questionamentos dos clientes e um
bom atendimento por parte dos representantes
comerciais; sistema desburocratizado para efetuar
vendas; canais de comunicagdo sofisticados e
atuais, pelo site, e-mail, telefone, Skype,
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WhatsApp; cotagbes com todas as informagdes
necessarias ao cliente; vasta gama de produtos em
estoque para atender com urgéncia clientes que
necessitam; formacdo de preco diferenciado para
cada grupo de cliente; controle de custos por
pedido. A Perfimax conta com servi¢os de uma
empresa de publicidade e propaganda que cuida da
parte visual que envolve a marca e agregados (D1,
C2, A3).

e) Servico de P6s-venda

Esta atividade dispbe do auxilio dos
representantes comerciais e dos vendedores
internos, por meio de perguntas referentes ao
produto no momento da visita, a critério do
representante, ou no telemarketing. S&o feitas
perguntas relativas a qualidade e pontualidade,
entre outras, e, caso 0s resultados sejam negativos,
sdo expostos diretamente ao gestor comercial,
cabendo a este a tomada de decisdo e correcdo
imediata. Englobada a esta atividade, esta
disponivel no site da Perfimax
(http://pfmax.com.br/pesquisa-de-satisfacao) a
pesquisa de satisfacdo do cliente (C2). Esta
ferramenta é novidade na empresa, pois foi
instalada recentemente e ndo contém ainda dados
concretos para analise neste momento.

4.4.2 Atividades de apoio

Estas atividades fornecem o suporte
necessario para que as atividades primarias possam
ocorrer e sdo a seguir descritas na perspectiva dos
dirigentes.

a) Aquisicéo

Hoje na Perfimax ndo ha um setor especifico
de compras, mas D1 e C2 acompanham
diariamente, por meio de uma planilha Excel, a
manuten¢do do estoque minimo. O controle é feito
pelo PCP que alimenta a planilha com as baixas de
matérias-primas utilizadas na produgdo dos
pedidos. A planilha é repassada ao comercial com
informacdes atualizadas do estoque. A compra de
equipamentos (aquisicdo patrimonial) é feita por
requisicdo formal enviada a C2, sendo ele o
responsavel pela decisdo da compra. Em ambito
geral, a atividade de aquisicdo é descrita por D1, C2
e A3 como desburocratizada, o que torna facil e 4gil
0 processo de requisicbes de compras tanto de
matéria-prima quanto de servigos de terceiros. O
que poderia melhorar nesta atividade, segundo D1,
seria passar a utilizar sistema ERP, alimentando-o,
com o objetivo de melhorar o controle das compras
e seus indicadores.
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b) Gestao de Recursos Humanos

N&o ha na empresa um setor especifico para
esta atividade, mas a fungdo é tratada com muita
atencdo, segundo D1, C2 e A3. Para a escolha de
um candidato ha uma rigorosa selegdo que
identifica se o profissional esta apto a trabalhar na
empresa. A Perfimax oferece oportunidade de
crescimento  profissional, plano de salde e
beneficios acima do mercado e tem como principio
a retencdo de talentos. Segundo D1, C2, A3 e P4, a
criacdo do setor de Recursos Humanos ja consta
como meta de curto prazo.

c) Desenvolvimento de Produtos e
Tecnologias

O entrevistado C2 ressalta que é necessaria a
implantacdo de um sistema CRM para melhor
acompanhamento do processo de vendas. Segundo
D1, a empresa esta voltada para o futuro, atenta as
mudancas do mercado e, assim, procura se manter a
frente, com aquisicdo de maquinarios de ponta e
aberta as mudancas impostas pelo mercado em
constante movimento e inovacdo. Uma prova disso
é 0 projeto de expansdo que estd em andamento e
que ira dobrar a capacidade produtiva da empresa,
permitindo agregar novos produtos e servigos ao
cliente. O desenvolvimento de novos produtos
ocorre a partir de demandas especiais ou
customizadas de seus clientes.

d) Infraestrutura

D1 destaca que funcionam muito bem a
gestdo do sistema de contas a pagar e a receber e 0
suporte juridico. O fato da empresa contar com
reserva financeira de capital proprio, permite-lhe
honrar  seus compromissos e  aproveitar
oportunidades para aquisicdo de ago com preco
promocional para pagamento a vista.

A Perfimax estd instalada em um ponto
estratégico da cidade de Xanxeré SC, o que facilita
0 recebimento de insumos e favorece o
carregamento para os clientes que desejam retirar
0s materiais a pronta entrega. Dispde de parque
fabril com mais de 7.000 m2 de area construida com
capacidade produtiva de 3.000 toneladas més, e
executa, como ja citado, projeto de expansdo em
andamento que duplicard sua estrutura fisica e a
capacidade produtiva até 2020. O layout da
indGstria foi elaborado nos padrdes de grandes
industrias do ago, permitindo f&cil manuseio interno
dos produtos, e agilidade na carga e descarga tanto
no recebimento dos insumos quanto no produto
acabado para entrega ao cliente.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discusséo dos resultados foi estruturada
para demonstrar as inter-relacdes entre as forcas
competitivas e a cadeia de valor na visdo de Porter
(1989, 2004) e outros autores, bem como para
identificar a vantagem competitiva da Perfimax a
partir do diagndstico tragado por meio das
entrevistas e, em pequena parte, da pesquisa
documental.

5.1 Inter-relacdo entre Forcas Competitivas e
Cadeia de Valor

O desafio enfrentado pela geréncia consiste
em escolher ou criar um contexto ambiental no qual
as atividades da cadeia de valor da empresa possam
produzir vantagem competitiva para se sobressair
entre as demais (Porter, 1989). As diferencas entre
a cadeia de valor da Perfimax e a dos seus
principais concorrentes podem ser destacadas como
uma fonte basica de vantagem competitiva. Ficou
evidente no estudo de caso realizado na Perfimax
que seu diferencial competitivo esta diretamente
ligado a sua cadeia de valor, gerando os beneficios
necessarios para que a empresa tenha superioridade
perante aos seus concorrentes e, inclusive, possa se
dar ao luxo de escolher seus clientes. A Perfimax
opera com sua cadeia de wvalor enxuta,
proporcionando vantagem competitiva, refletido no
baixo custo operacional e, consequentemente, no
preco dos produtos comercializados.

Apesar das consideracdes dos entrevistados
guanto as deficiéncias em alguns pontos do
processo interno, sua  cadeia  primaria
desburocratizada permite dinamismo no tempo de
resposta e comunicagdo entre os setores. Destaca-se
pela rapidez de reacdo frente &s mudangas de

(comunicacdo entre 0s representantes, vendedores
internos e clientes). A principal vantagem
competitiva estd alicercada na diferenciacdo por
qualidade, sendo ela notavel devido a agilidade no
sistema de vendas, producdo e entrega, fungdes
prioritarias da cadeia de valor. Também se destaca
0 maquinario atualizado e a variabilidade de
produtos, que proporciona ao cliente qualidade e
ampla gama de fornecimento, atendendo suas
necessidades em um Gnico lugar.

A rivalidade entre os competidores ¢ a forca
que mais incide influéncia na competicdo da
Perfimax, sob dois aspectos: no primeiro, pode-se
considerar a dificuldade de lidar com concorrentes
quando estes atuem com agressividade no quesito
pre¢o; no segundo, a vantagem da empresa quando
0 assunto é qualidade e agilidade. No caso da
agressividade no prego, trata-se de desvantagem
temporaria, pois 0s concorrentes ndo conseguem
operar com custos muito baixos por muito tempo.
Os fatores qualidade e preco podem ser submetidos
as interpretagcbes dos clientes, levando em
consideracdo a dependéncia da forma de
atendimento que o cliente deseja. Desta forma, a
rivalidade entre 0s concorrentes apresenta-se como
a forca expressiva no setor, também na
interdependéncia das relagbes com fornecedores e
clientes.

O poder dos compradores é considerado a
segunda forca mais expressiva, devido a saturacéo
do segmento (muitos concorrentes). Isto faz com
que o cliente pesquise e barganhe preco. O que leva
a Perfimax a ter vantagem neste ponto é o sistema
operacional desburocratizado. E conta também com
vantagens relacionadas a estratégia de diferenciagéo
de suporte, que seria o “algo a mais” que a empresa
esta disposta a oferecer ao cliente, como entrega
agil, atendimento diferenciado, entre outros

pedidos, acompanhamento e pos-venda (Mintzberg, 2006b).
Fornecedores Compradores Concorrentes Entra_ntes €
Substitutos
Concentracdo de N30 produzem
fornecedores é Estoque de aco Disponibilidade de efzito na
Loa. Interna superada com permite atender estoque adquirido a competicio. mas
g reserva financeira pedidos dos clientes vista com capital peticao,
. : PR . requer atencdo da
para garantir rapidamente. proprio é diferencial. .
Perfimax na
estoques. «
< prospecgéo de
- Automacdo dos N L
Atualizagéo dos - Duplicagéo da planta | novos materiais e
. processos permite ) )
equipamentos e a . industrial a ser no
~ x atender clientes com . ] .
Producéo automacéo do ualidade agilidade. e implantada até 2018 monitoramento
processo produtivo q €. ag ' tornara a Perfimax de concorrentes
. variedade de . \ Cn
garantem qualidade. mais competitiva. de fora da regido.
produtos.
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Log. Externa

Frota prépria com
caminhdes em
perfeito estado.

Frota prépria e
pessoal capacitado
garante agilidade na
entrega.

Entrega agil e
atenciosa.

Pelas caracteristicas
do setor, requer

Equipe de vendas
interna e externa

Equipe capacitada
contribui com

cliente esta em
andamento.

necessidades dos
clientes.

MKT/Vendas | baixo investimento permite atender agilidade e
em publicidade e clientes com acompanhamento das
propaganda. celeridade. vendas.
Implantacéo de Acompanhamento Atenco 2
. . ) tencéo as
sistema de pesquisa pos-venda e necessidades dos
Servigos de satisfacéo do monitoramento das

clientes também é
diferencial.

Quadro 5 — Andlise cruzada das forgas competitivas com as atividades primarias da cadeia de valor
Fonte: Elaborado pelos Autores.

Numa analise geral, é possivel afirmar que
0 posicionamento da Perfimax em relacéo as cinco
(5) forcas competitivas esta de acordo com a légica
proposta por Porter (2004), em especial para lidar
com clientes, fornecedores e concorrentes. No
tocante aos produtos substitutos, a Perfimax busca
se manter atualizada com as novas tecnologias e
materiais, mas sem muita profundidade. Este
posicionamento esta concentrado no elevado
conhecimento do mercado e perfil empreendedor do
Diretor Geral, que em duas oportunidades se desfez

de patrimbnios pessoais para investir na
capitalizacdo da empresa que alavancaram
crescimento e desenvolvimento. Também se

destaca a decisdo consciente de reinvestir na
empresa significativa parcela dos resultados
obtidos.

E possivel perceber que a Perfimax tem
dominio das suas atividades primérias e de apoio,
suas qualidades e dificuldades, que permitem
gerenciar a configuracdo da cadeia de valor, na
visdo de Mozota (1998), como opcdo para manter
vantagem competitiva sustentavel (Silva, 2005). No
entanto, este dominio ndo é fruto de planejamento
sistemético, podendo dificultar a identificacdo das
partes da cadeia de wvalor que implicam
oportunidade de obter e manter vantagem
competitiva (Sehgal, 2011). Silva (2004) destaca
que a estruturacdo da cadeia de valor depende da
compreensdo que a empresa tem do seu ambiente
interno e externo.

Uma caréncia que requer atencdo é a
necessidade de utilizacdo de sistema ERP e de
CRM para gerenciamento integrado dos processos e
do nivel de satisfacéo dos clientes. E positivo o fato
dos dirigentes estarem conscientes da necessidade
de aquisicao deste sistema integrado de gestao.
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5.2 ldentificagdo da Vantagem Competitiva da
Perfimax

Um dos diferenciais sustentados pela
Perfimax ao longo dos anos de atuacdo, apontada
por D1, C2 e A3, é o comprometimento em atender
bem seus clientes e estabelecer bom relacionamento
com seus fornecedores, 0 que tem sido um fator
chave no sucesso da empresa. Qutro ponto
importante € a vigilancia constante das variagdes do
mercado, inovando em equipamentos e portfélio de
produtos em consondncia com as mudancas
impostas (D1).

Observou-se que o fluxo de processos entre
0s setores é desburocratizado, minimizando a perda
de tempo para liberacdes dos pedidos e retorno aos
clientes quando da elaboracdo dos orcamentos e
envio para a fabricagdo. Um ponto em destaque,
segundo A3, € que a empresa opera com custo
operacional relativamente baixo, possuindo uma
estrutura enxuta em relagdo aos concorrentes
diretos. Seguindo esta 6tica, D1 ressalta que a
adaptacdo rapida ao mercado é um ponto chave
para o crescimento e vantagem da empresa. E no
contexto atual de taxas elevadas no mercado
financeiro, é importante a politica adotada pela
empresa de ndo pagar juros em funcdo de dispor de
capital de giro préprio (D1).

Segundo P4, a Perfimax ganhou destaque no
mercado regional quando adquiriu um casal de
maquinas, dobradeira e guilhotina de 8,20 metros,
que tem a finalidade de atender aos pedidos
especiais de produtos com comprimentos superiores
a 6,0 metros. Com maquinario exclusivo, a empresa
possui itens em seu portfélio que foge ao lugar
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comum (diferenciacdo), permitindo, desta forma,
agregar valor nesta linha de produtos.

A infraestrutura e o layout da inddstria
seguem as melhores praticas, inspiradas no padrao
de grandes empresas do segmento do aco, 0 que
facilita 0 manuseio dos materiais, tanto na carga e
descarga como na movimentagdo do produto para
alimentar as linhas e entre os setores internos de
fabricacdo. Tudo isso traz varios beneficios a
Perfimax: o tempo de carregamento é agil, poucas
pessoas desenvolvem o trabalho com qualidade e
agilidade, ndo dependendo de terceiros. Outro
aspecto relevante é o transporte proprio, com
agilidade e entrega de produtos em perfeito estado,
sem avarias, ocasionando satisfacdo ao cliente.

O planejamento e comprometimento dos
fundadores com as atividades da empresa foi
fundamental para seu crescimento, aliados & visdo
de futuro, caracteristicas do perfil empreendedor de
seu diretor geral. Sobretudo, praticando um
crescimento ordenado, sem comprometimento do
capital e reinvestindo os lucros. Além da
preocupacdo constante com os envolvidos nos
processos da empresa e, por fim, a sua contribuicéo
com a sociedade.

Pode-se afirmar que, na Perfimax, a
vantagem competitiva se d& pela diferenciagdo de
qualidade relacionada as atividades priméarias da
cadeia de valor, pois as operacGes enxutas e
sincronizadas permitem uma relacdo saudavel para
a empresa e para o cliente. Complementarmente,
perceber-se a diferenciacdo de suporte pelo
acompanhamento aos clientes ao longo de toda a
cadeia de valor.

O estudo vai de encontro a posicdo de
Vasylyovych e Zophia (2015), ao afirmar que a
cadeia de valor é considerada consequéncia dos
processos e agdes da empresa, orientada para criar
produto ou servi¢o, que possibilita a criacdo do
valor agregado através do aumento do nivel de
satisfacdo dos clientes e criacdo de vantagens
competitivas. A andlise da cadeia de valor, como
instrumento, pode aumentar a produtividade da
organizacdo e ser usada tanto para formalizar
modelos e estratégias quanto para resolver
problemas operacionais na empresa. Mas a gestdo
da cadeia de valor sé surtird efeito se a empresa
dispor do monitoramento das forcas competitivas
intervenientes no seu ambiente operacional. Esse
raciocinio corrobora a inevitavel inter-relacdo entre
as forcas competitivas e a cadeia de valor de uma
empresa (a Perfimax neste caso em estudo), como
fonte para construir, monitorar e manter uma
vantagem competitiva.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Inicia-se as consideragdes finais pelas
limitagcBes da pesquisa, que se concentram no fato
de ser um estudo baseado na perspectiva dos
entrevistados, com parcela pequena dos dados
confirmadas por pesquisa documental. No entanto,
esta limitacho € amenizada em fungdo dos
pesquisadores terem interacdo frequente com a
empresa, por meio de visitas e da disponibilidade
de seus dirigentes de comporem caso de estudo da
disciplina de Estratégia Competitiva do PPGSS em
Administracdo, lecionada por dois dos autores do
presente artigo. Nestas visitas e interacbes &
possivel confirmar a veracidade das descri¢oes das
atividades de logistica externa, armazenagem e
movimentacdo de estoques, producdes e operacbes
e logistica externa, com seus processos, nivel de
automacao etc.

Pode-se concluir com o estudo que a
empresa Perfimax adotou como gestdo estratégica o
crescimento ordenado, procurando diferenciar-se de
seus concorrentes pelo investimento em tecnologias
e tirando 0 méaximo proveito de suas operagdes
primarias e de apoio relacionadas a cadeia de valor.
Embasado nos conceitos de Porter (1989), também
descritos por Mintzberg (2006a), evidenciou-se a
obtencdo de vantagem competitiva relaciona a
diferenciagdo, criando algo que seja considerado
Unico no &mbito de toda a industria.

Revelou-se como fonte de vantagem
competitiva predominante a diferenciacdo por
qualidade, na perspectiva descrita por Mintzberg
(2006b), devido ao bom funcionamento e
sincronismo das atividades primarias de logistica
interna, atendimento personalizado aos clientes,
agilidade do sistema de vendas, de producdo e de
entrega. Estas fungdes distintas e interligadas da
cadeia de valor contribuem para que a empresa
tenha  desempenho  relevante  frente  aos
concorrentes. A qualidade aqui referida é aquela
considerada robusta, percebida pelos clientes, que
produz agilidade e satisfagfo, resultante de uma
sincronia entre venda, producéo e entrega, que afeta
desde a logistica interna até a entrega do produto ao
cliente. Para que esta qualidade seja possivel, a
empresa mantém suprimento regulador de ago dos
materiais necessarios, que compra a vista, com
capital préprio oriundo de suas reservas, com um
sistema automatizado de movimentagdo da matéria-
prima ao longo do sistema de produgdo e amparado
por equipamentos de producdo de elevada
performance, finalizando o processo com um
sistema de entregas que utiliza transporte préoprio
com equipe treinada.

Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE

Rev. Iberoam. Estratég. Sdo Paulo v.17 n.3, pp. 153-172, Jul-Sep. 2018



170

A Inter-Relacéo entre Competividade e Cadeia de Valor: Estudo de Caso em Empresa Metal-Mecénica do Oeste

de Santa Catarina

Por este conjunto de atributos de qualidade,
com garantia de cumprimento de prazos, percebe-se
gue um grupo significativo de clientes esta disposto
a pagar um pouco mais. Como a empresa mantém
sistema de producdo enxuto, consegue obter
margem de contribuicdo que lhe permita manter
reservas financeiras que garantam a continuidade e
melhoria continua desta qualidade. Embora se saiba
que hoje a qualidade é um atributo basico de toda
empresa, no caso da Perfimax, a vantagem aqui
descrita, no conjunto, pode ser considerada
estratégica, pois produz um diferencial perceptivel
que lhe permite fidelizar clientes e conquistar
novos. Tanto que a empresa tem em curso projeto
de ampliagdo para duplicar em tamanho e estrutura
0 seu parque fabril.

Considerando este modelo genérico de
estratégia adotada pela empresa, a diferenciacéo
proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva devido a lealdade dos clientes com
relagdo & marca e também & consequente menor
sensibilidade ao preco (Porter, 2004).

Sugere-se a empresa que continue seus
investimentos em tecnologias, ndo apenas em
maquindrios e sim também na aquisi¢do de sistema
ERP e no marketing, pois muitos clientes nédo
conhecem plenamente o potencial que a empresa
tem a oferecer. Considerando a gestdo de pessoas
uma fungdo estratégica, sugere-se que a empresa
siga seu plano de implantar o setor de Recursos
Humanos. Também merece atencdo o servigo de
pos-venda que, embora esteja implantado, ainda
ndo é utilizado para efetuar pesquisas e obter
resultados sobre as necessidades e demandas dos
seus clientes frequentes.

Como recomendacdo de estudos futuros,
sugere-se a realizacdo de pesquisas nos termos
deste estudo em outras organizagdes, por meio de
estudos de caso Unico ou de multiplos casos, que
permitam a aproximacdo da generalizacdo tedrica,
com o uso de outras formas e fontes de coleta e
andlise de dados.

Por fim, pode-se afirmar que este estudo
atingiu os objetivos tracados e contribuiu para que
os dirigentes da empresa em estudo adquirissem
autoconhecimento  de suas qualidades e
dificuldades, bem como da estratégia que adotam, a
fim de aperfeicoad-la com agdes intencionalmente
planejadas e executadas. O que demonstra que o
estudo da inter-relagcdo entre a analise das forgas
competitivas e da cadeia de valor contribuem
significativamente para a criacdo e manutengdo de
vantagem competitiva sustentavel, mesmo que a
empresa em estudo ainda ndo tivesse clareza e
consciéncia da sua existéncia. Nisso reside a
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contribuicdo tedrico-empirica deste estudo: a
conducdo de diagnostico das inter-relagdes entre
forcas competitivas e da cadeia de valor permite
evidenciar a vantagem competitiva, se houver, bem
como oferecer subsidios para crid-la, pela
potencializagdo das qualidades distintivas da
empresa em interconexdo com as demandas do
ambiente operacional.
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