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O PAPEL DOS RECURSOS NO CUMPRIMENTO DA ESTRATEGIA:
Um estudo nas empresas do ramo da joia de GuaporésR
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INTRODUCAO

O cenario competitivo global é caracterizado ponstantes mudancas. Esse
dinamismo gera um ambiente altamente volatil, tecer competitivo para as empresas.
Diante deste contexto, as organizacfes necessitaia,vez mais, de novas alternativas para
desenvolver-se, manter-se e aprimorar suas vargagempetitivas. Este ambiente gera
grande influéncia na formulacdo da estratégia ngsesas.

A escolha da estratégia € de crucial importancia pa organizag¢des, pois quando
uma empresa escolhe sua estratégia, ela estad oetedm as armas que utilizara para
competir. A escolha coerente da estratégia envahamalise do ambiente externo (como
idealizado por Porter) e do ambiente interno, a dendeterminar recursos e capacitacdes
possuidas ou desenvolvidas pela empresa.

Quanto mais forte a competicdo, mais importanté adquirir e sustentar vantagens
competitivas, a fim de se destacar da concorréi@ea isso, € necessario que as empresas
conhecam as reais fontes de vantagem competitivam® sustenta-las ao longo do tempo.
Na otica da Visdo Baseada em Recursos (RB&source Based View) estas fontes estdo
relacionadas aos recursos estratégicos de quemssam dispdem, assim, em suma, a firma
pode ser compreendida como um conglomerado desescur

Logo, a dtica da RBV tem foco no ambiente interacethpresa. Seguindo a légica
desta teoria, quanto mais raros, dificeis de ing@taubstituir forem seus recursos, em relacéo
aos dos concorrentes, maior sera a possibilidadeititiza-los estrategicamente. Nesse
sentido, Grant (1991) enfatiza que compreendernantca dos recursos que domina €
premissa fundamental para a escolha da estrat@gipetitiva da organizagéo, pois a posi¢ao
da empresa (dos recursos que possui) € fator daterta na implementacéo eficaz de uma
estratégia.

Partindo desse principio, 0 sucesso competitivaulmb@ empresa nao esta ligado
apenas ao posicionamento estratégico, mas tambéacate de recursos que domina. Nesse
contexto, torne-se interessante realizar um estdim de identificar e analisar estes
elementos estratégicos em uma industria, em e$pgec#a apresenta forte competicdo, como
€ 0 caso da industria do ramo da joia de Guaporé-RS

O municipio de Guaporé, situado na regido Nordést®io Grande do Sul, possui
cerca de 22.800 habitantes e conta, segundo at&exrde Industria e Comércio do
municipio, com aproximadamente 180 industrias nmorada joia. Este municipio é
considerado o segundo maior polo joalheiro do Brasrdendo apenas para Limeira, no
estado de Sao Paulo.

A industria da joia de Guaporé é centenaria. EGDX6i fundada a primeira empresa
de ourivesaria na cidade. Desde entdo, 0 setorngaege em constante crescimento,
dedicando-se a producdo e venda de joias em ouduilfies, prata e folheados, também



denominados de semijoias, comercializados nacienakternacionalmente. Para facilitar a
compreensao do trabalho, denominaremos todos agvsagos de produtos como joia, nao
diferenciando-os como joia, sem diferencia-los prata, ouro ou semijoia.

O prestigio nacional e internacional da indUst@ajala guaporense trouxe fama a
cidade, estimulando um numero cada vez maior deemap a se instalarem no municipio.
Assim, configurou-se um conglomerado de difereet@presas que atuam na producéo de
joias, sendo composta por empresas especializaatasnais diversas etapas do processo
produtivo, bem como no comércio e no exerciciotilédades diretamente ligadas, como por
exemplo, o fornecimento de acessoérios (pedrariasermtes, embalagens especificas para
joias, etc).

Nesse contexto, 0 presente trabalho tem como wbj&tentificar, com base na otica
da Visdo Baseada em Recursos, 0s recursos comkidarstratégicos pelas industrias de joias
de Guaporé na implementacdo da estratégia escoWiiska também compreender o porqué
elas julgam estes recursos estratégicos e comarpraalesenvolvé-los e manté-los. O estudo
se dedicara também a identificar se as empredaantialguma estratégia de cooperacgéao, e
guais 0s recursos gue almejam conquistar ou apaimgoiando cooperam.

Com vistas a alcancar o objetivo da pesquisa,laltia esta organizado da seguinte
forma: a primeira se¢édo abrange, de forma breveyiado da teoria publicada sobre o tema.
Apos, inicia-se a analise dos dados coletados, omdelmente sdo caracterizadas as
empresas participantes do estudo. Em seguidajfidarge a estratégia competitiva adotada
por cada uma delas e 0s recursos tangiveis coadaerestratégicos, por elas, na
implementacdo da estratégia escolhida. A analiggeseom a identificacdo da importancia
dada pelas empresas aos seus recursos tangiveetodologia utilizada para desenvolver
estes recursos e se eles sédo considerados dedadificil imitacdo pelos concorrentes. Na
sequéncia, esta mesma analise é feita também paeguwrsos intangiveis. Apds se identifica
0 numero de empresas que utilizam alguma formaodperacéo, e 0s recursos estratégicos
que pretendem alcancgar com a estratégia cooperivadotam. E, por fim, identificam-se
as maneiras nas quais as empresas estudadas lpustager seus recursos estratégicos.

REVISAO DA LITERATURA
Estratégias competitivas

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.129) conceituaoncorrente como “uma empresa
que atua no mesmo mercado, oferece produtos sesikarisa atingir clientes semelhantes”.
A semelhanca que as empresas apresentam entreucsosee 0s mercados que disputam em
comum determinam a intensidade de competicao elatse

“Estratégia competitiva € a arte de criar ou exploas vantagens mais fortes,
duradouras e mais dificeis de duplicar” (MINTZBERGal., 2006, p.87). A estratégia
competitiva diz respeito ao que a empresa pode faeéhor do que seus concorrentes ou,
pelo menos, para se igualar a eles.

Para Porter (2004) a natureza da competicdo émiatela pelo modelo das cinco
forcas competitivas. Estas cinco forcas sdo reptadas pela ameaca de novos entrantes,
pelo poder de barganha dos compradores, ameacadigtqs ou servicos substitutos, pelo
poder de barganha dos fornecedores e pela rivaligiaile os competidores.

Dessa forma, as organizagbes devem escolher uma fde se posicionar dentro da
indUstria e enfrentar com sucesso as cinco forgagpetitivas. Este posicionamento nada
mais é do que estratégia escolhida para competinelor maneira de atingir o éxito diante



deste cenario é Unica, devido a particularidadead@ empresa, todavia em um sentido mais
amplo o autor propde a existéncia de trés estest@ginéricas (PORTER, 2004).

Segundo Porter (2004), existem trés formas basieaxantagem competitiva: a
lideranca no custo total, a diferenciacdo e o ardod\ lideranca no custo total, como o
préprio nome ja diz, € quando uma empresa buschupiroum bem a custos menores do que
seus concorrentes. A diferenciacdo diz respeitcanofira de diferenciar o produto/servi¢co
oferecido pela empresa, seja em termos de qualidadéacos ou caracteristicas exclusivas,
criando algo que seja considerado uUnico no amhitiadiistria. E, por fim, a Ultima estratégia
é focar em um determinado grupo, enquanto as argsrvisam a atender o mercado como
um todo, esta tem o intuito de atender um alvorgetedo, seja um grupo de compradores,
um segmento da linha de produtos, um mercado gemgra assim por diante.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) assumem as tégfi@s genéricas de Porter como as
estratégias no nivel de negocios, e esclarecemagqgastratégia de nivel de negocios é
formulada por uma empresa, utilizando suas comp@€messenciais, com o intuito de obter
vantagem competitiva em mercados de produtos démpsci As estratégias no nivel de
negoécios sdo a lideranca em custos, a diferenciagélideranca em custos focada, a
diferenciacéo focalizada e a integrada de liderang&ustos/diferenciacao.

Assim, na definicdo dos autores a estratégiadéednca em cusfoca na producéo de
bens e servicos a um menor custo do que oS contEsreenquanto a estratégia de
diferenciagdo busca a producdo de bens e servi@entiados, igualmente a Porter. A
estratégia de foco visa atender um determinado esgigntompetitivo ou nicho de mercado,
enquanto a estratégia focada na lideranca em cestiesestratégia focada na diferenciacéo
sdo, em suma, idénticas as descritas acima, a difie@anca é que ao invés de abranger o
mercado como um todo, abrande um segmento magtesto mesmo. Por fim, a estratégia
integrada de lideranca em custos/diferenciacdoaédua empresa busca produzir de forma
eficiente produtos e/ou servicos com atributos reifeiados (HITT; IRELAND e
HOSKISSON, 2008).

Todavia, de acordo com Begnis, Pedrozo e EstivdR168) a competicdo jA nao
figura sozinha no mercado. Novas formas de concejigé estratégia nas organizagdes
apresentam o enfoque em acdes cooperativas palmraaxcompetitividade das empresas.
Nesse sentido, a cooperacdo entre empresas serdpresmo uma arma para competir.

Cooperacéo e as Estratégias Cooperativas

Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008) sugerem quedam motivos que leva as
empresas a cooperarem entre si € o fato de notewoperacdo como estratégia de
permanéncia nos negocios. Nesse contexto, a cgdjeesarge como alternativa para superar
as limitacbes de competéncias individuais das esapre

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) explicam que quanonma empresa adota uma
estratégia de cooperacéo, ela esta se juntandtrafmma no intuito de atingir um objetivo
em comum. Para os autores as estratégias de co@pesa dividem em estratégias de
cooperacdao em nivel de negocios, no nivel corparainternacional e de redes, sendo as
aliancas estratégicas o principal tipo de estratégicooperacao.

Em relacéo as estratégias de cooperacao no mvedgbcios Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) conceituam-nas como sendo as estratégidasigara obter melhor desempenho no
mercado de um produto especifico. Sao quatro os tip estratégias cooperativas no nivel de
negocios: aliancas estratégicas complementaresatégga de reacdo a concorréncia,;
estratégia de reducédo das incertezas; estratégealdedo da concorréncia.

Outro tipo importante de estratégia cooperatieaestratégia de cooperacdo no nivel
corporativo que no entendimento de Hitt, IrelandHeskisson (2008) € escolhida pela
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empresa a fim de diversificar os produtos ofertadésu os mercados atendidos. As
estratégias cooperativas mais conhecidas, no civebrativo, sdo as aliancas diversificantes,
as aliancas sinérgicas dranchising.

Quanto a estratégia de cooperagdo internacion#, lFéland e Hoskisson (2008)
definem como sendo a associacdo de recursos eitegpas, entre empresas com sede em
diferentes paises, a fim de gerar vantagem conyaetMintzberget al. (2006) esclarecem
que joint-venture, alianca com participagdo minoritaria, licenciateencontrato sem
participacdo societaria, entre outros, sdo exent@adiancas estratégicas internacionais.

Por fim, existe ainda a estratégia em rede de cagfe, que é definida por Mintzberg
et al. (2006, p.207) como “um conjunto organizado dec@@a entre unidades de trabalho
autbnomas ou semiautbnomas para gerar um produsergico completo para um cliente”.
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) complementam ainadio que uma estratégia em rede de
cooperacao é quando diversas empresas concorddimeandiversas parcerias para atingir
os objetivos compartilhados.

Visdo Baseada em Recursos — RBV: Resource Basedwie

A teoria existente sobre estratégia competitivaldesn ser baseada no posicionamento
proposto por Porter, no qual a empresa escolheseignar entre custo e diferenciacéo e
entre mercado restrito ou abrangente. Para Graéfljl a compreensdo dos recursos
organizacionais é vista como premissa fundamenataknolha da estratégia para competir. De
acordo com o autor, € conforme a posicdo da orgedidiz (dos recursos que possui) que
permitira ou ndo, a implementacéo eficaz de detexdu posicionamento estratégico.

Nesse contexto, surgem as reflexdes a respeitoedaialda Visdo Baseada em
Recurso, que tem sido vista na atualidade como rfalevante do pensamento estratégico das
empresas. Paivapud a Tiergarten e Alves (2008) alertam que foi emdosada década de
oitenta e inicio da década de noventa que comecarsumgir trabalhos questionando a ideia
de vantagem competitiva externa a empresa e sdgegine a diferenciacdo do desempenho
das organizagcOes tem base nos recursos internasathys por elas.

Segundo Saraiva (2007) a Teoria da RBV parte dendimhento que a vantagem
competitiva alcangada por uma firma é fruto de wnjunto de recursos estratégicos, dos
quais a empresa domina, e que, por conseguinte,peteger da concorréncia para sustentar
a vantagem adquirida. Partindo desse principiajoesso competitivo de uma empresa nao
esta ligado apenas ao posicionamento estratéga®também a sua capacidade de adquirir,
acessar e utilizar seus recursos estratégicos (BARA2007). Nesse sentido, Carvalho,
Kayo e Martin (2010) afirmam que a RBV evidenciaadureza dos recursos e competéncias
acumuladas como sendo os principais fatores asiantdesempenho das empresas.

Barney (1991) conceitua recurso como sendo todagivss, habilidades, processos
organizacionais, atributos das firmas, informac&oréhecimento, que podem ser controlados
por uma organizacdo. Complementar a esse conegitpjreland e Hoskisson (2008, p.15)
explicam que “recursos s&o inputs ao processo pvodule uma empresa, tais como
equipamentos importantes, as habilidades de cadaohario, patentes, financas e gestores
talentosos”.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) os rexsigodem ser divididos em trés
categorias: - recursos de capital fisico (tecnalogstrutura fabril e equipamentos, acesso a
matéria-prima, localizacdo); - recursos de capltamano (treinamento, experiéncia,
relacionamento, inteligéncia, etc.); - recursoxagital organizacional (sistemas e estruturas
formais e relacgdes informais entre grupos).

Barney (1991) divide os recursos em seis categogasis Sejam: - recursos
financeiros (inclui os recursos monetarios queiasat podem fazer uso, seja capital de



empreendedores, empréstimo, financiamento, etmtQumaior o suporte financeiro da firma,
mais facilitado sera o acesso aos recursos adgsiixich mercado); - recursos fisicos (estédo
relacionados com a area da empresa e com a sliadgéa. Estas variaveis determinam, por
exemplo, o acesso diferenciado a matérias-prirngsstica de distribuicdo e a acessibilidade
a determinados recursos ambientais); - Recursosltegicos (ligados as inovacdes e podem
ser originados pelo capital humano proprio da fionadquiridos no mercado. Sao exemplos
de tecnologias osardware e software e tecnologias ligadas ao processo. Podem ter
depreciacdo rapida, exigindo constante investimpata evitar a obsolescéncia); - recursos
humanos (incluem o treinamento, a experiéncia, lgajmento, a inteligéncia e o
relacionamento da gerencia e colaboradores da sa)prerecursos organizacionais (inclui a
estrutura formal da empresa, o planejamento foemaformal, os sistemas de controle e
coordenacdo, a cultura da empresa, abrangendo rrambéacdes informais entre grupos
internos e entre a empresa e 0 ambiente); -rectgposacionais (geralmente ligados a ativos
intangiveis como as marcas e imagem do produt@@nipresa).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.2659mgpresa € como “um pacote de
recursos tangiveis e intangiveis”. Nesse sentidlb, Ireland e Hoskisson (2008) esclarecem
que recursos tangiveis sdo agueles que podem s v quantificados, enquanto 0s
intangiveis sdo os ativos que em geral estdo Imaaw histérico da empresa, e sao
acumulados ao longo do tempo.

Assim, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), tambéntarni como exemplos de recursos
tangiveis os recursos financeiros (capacidade geéstimo da empresa e de gerar recursos
internos), recursos organizacionais (estrutura #&brnde planejamento, controle e
coordenacdao), recursos fisicos (localizacao, esadabril, equipamentos e acesso a matéria-
prima) e recursos tecnolégicos (patentes, marcgistr@das, direitos autorais e segredos
comerciais).

Recurso como vantagem competitiva

Grant (1991) afirma que os recursos, além de fuedé#ans para o processo produtivo,
e intrinsecos a organizacdo, se concretizam comga foapaz de sustentar as vantagens
competitivas. Para Barney (1991) os recursos sa@ulgees de diferencial competitivo para as
organizacdes. Todavia, para que 0S recursos geaetagem competitiva devem atender a
quatro condi¢cfes basicas: possuirem valor, senes ol escassos, serem dificeis de imitar e
de dificil substituic&o.

O critério do valor refere-se ao fato de que unun®x para ser estratégico precisa ser
valioso, precisa melhorar a eficiéncia e a eficéleiarganizacéo. O critério da raridade leva
em conta que um recurso é estratégico de acordoaca@®u nivel de raridade e a sua
demanda. A imitabilidade diz respeito a dificuldagiée os concorrentes tem de imitar
determinado recurso e o critério da substitutibdiel aborda o fato de que para um recurso ser
estratégico, ndo basta ser raro e inimitavel, pae¢ambém que 0s concorrentes nao
encontrem um substituto para ele (BARNEY, 1991).

Quanto a questdo de proteger 0s recursos esti@gégicimitacdo dos concorrentes,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.269) afirmgoe “a primeira linha de defesa para
uma vantagem baseada em recursos € impedir a &imitaks patentes e marcas registradas
auxiliam na protecdo da empresa contra a imitatadavia, talvez a melhor protecéo, se
pensando em longo prazo, seja fruto de relacionarmentangiveis, sistemas, habilidades e
conhecimentos. Ferreira e Serra (2010) explicamoguecursos tangiveis sdo mais faceis de
ser imitados do que os intangiveis, por isso indstimaduras competem geralmente na
esfera dos recursos intangiveis.



Concluindo a reflexdo sobre recursos como fontgasdagem competitiva, Sirmon,
Hitt e Irelandapud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que gestores da
empresa devem ver sua organizacdo como um sistemerursos e capacidades, que gerem
estratégias de alavancagem, numa abordagem qudaneosuas capacidades internas com
mercado e o contexto do ambiente onde esta inserida

METODOLOGIA

O estudo objetivou a identificacdo e analise, érpda Teoria Baseada em Recursos,
dos recursos considerados estratégicos pelas eanptesramo da joia de Guaporé-RS e as
manobras realizadas por elas no sentido de apnipuamaquistar e manter estes recursos. Para
tal, esta pesquisa configura-se, quanto a abordadgrproblema, como sendo do tipo
qualitativa e exploratoria.

A populagéo utilizada no estudo foi composta pedagoresas que compdem a
indUstria da joia do municipio de Guaporé/RS, esgmeestas especializadas nas mais
diversas etapas do processo produtivo, bem comocon@rcio de joias e no exercicio de
atividades diretamente ligadas ao setor.

A amostra inicial foi de 30 empresas escolhidaavés do critério de acessibilidade,
intencionalidade e por conveniéncia, ou seja, gaesas estudadas sdo as que se dispuseram
a participar do estudo. Disponibilizou-se a estapresas um questionario, a ser respondido
por um membro da geréncia, com um prazo de 30pdHes devolucdo do instrumento de
pesquisa preenchido.

A aplicacdo do questionario ocorreu sem a preseoncpesquisador no intuito de
deixa-lo a vontade para imprimir sua opinido. Tcangdos os 30 dias, retornaram 25
questionarios respondidos, os quais foram congiderpara fazer a analise dos dados.

O instrumento utilizado na coleta de dados foi umestjonario composto por 11
perguntas abertas e quatro questdes de multiptéhaeselaboradas a partir das categorias de
analise, baseadas na revisao da literatura, sémsto e

Estratégias Competitivas— sdo as manobras que as empresas adotam a @ibiette
desempenho melhor do que seus concorrentes;

Estratégias Cooperativas— estratégias adotadas por empresas que unengossfor
para atingir objetivos em comum;

Visdo Baseada em Recursos teoria que se baseia na premissa de que a eamtag
competitiva alcancada por uma empresa é fruto deamunto de recursos estratégicos, dos
guais domina, e que, por conseguinte, deve protdgeconcorréncia para sustentar a
vantagem adquirida.

A andlise dos dados foi realizada utilizando anitéc de analise de contetdo das
respostas dos questionarios. Sobre esta técnieh| ®iTatim (2006) explicam que ha muito
tempo os pesquisadores vem tentando encontrar $od®maanalisar os textos obtidos por
transcricdo de depoimentos gravados, pela anaéséodumentos existentes ou técnicas
projetivas. Todavia, € importante ressaltar que aorna destas tentativas se baseiam na
analise quantitativa, procurando quantificar adéagia dos fendmenos e identificar a relagéo
entre eles, interpretando-os com base nos congéitgstentes sobre o tema.

Neste sentido, a fim de responder ao objetiveiadessquisa, os dados coletados foram
mensurados quanto a sua frequéncia, comparadEz®nados com a teoria revisada.



ANALISE DOS RESULTADOS
Caracterizacdo das empresas estudadas

As empresas participantes do estudo pertenceranao produtivo da joia da cidade
de Guaporé — RS. Elas dedicam-se a fabricacaogspgrializada em uma parte do processo
produtivo, ou no processo produtivo como um toda),comercializacdo ou em atividades
diretamente ligadas a industria da joia.

As empresas participantes do estudo serdo dendasit@mo Empresa 1, Empresa 2,
Empresa 3, e assim sucessivamente, ja que a néificdgdo das mesmas nao gera perdas
aos resultados obtidos na pesquisa. O Quadro Ineess dados das empresas estudadas,
apresentando a atividade exercida, o tempo dediuaercadoldgica e o porte da firma.

CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Empresa | Atividade no ramo da joia Tempo de atuacdo mercadoldgica Porte

1 Comeércio de joias 6 anos Pequeno

2 Comeércio de joias 2 anos Pequeno

3 Fabricacéo de bruto 17 anos Pequeno
4 Comeércio de joias 12 anos Médio

5 Banho Galvanico 20 anos Médio

6 Fabricacéo de bruto 5 anos Pequeno
7 Comércio de acessorios para joias 20 anos Grande
8 Todo o processo produtivo 8 anos Pequeho
9 Injecd@o de cera e fabricacdo de moldes 1 ano Pequen
10 Comércio de acessorios para joias 6 anos Pequeno
11 Todo o processo produtivo 24 anos Médiq
12 Comércio de acessorios para joias 18 anos Pequeno
13 Todo o processo produtivo 104 anos Pequeno
14 Todo o processo produtivo 18 anos Pequeho
15 Todo o processo produtivo 27 anos Médiq
16 Fabricacéo de bruto 17 anos Pequeno
17 Fabricacéo de bruto 15 anos Pequeno
18 Todo o processo produtivo 38 anos Médiq
19 Todo o processo produtivo 73 anos Médiq
20 Banho Galvanico 13 anos Médio

21 Todo o processo produtivo 3 anos Pequeho
22 Banho Galvanico 6 meses Pequeng
23 Todo o processo produtivo 5 anos Pequeho
24 Fabricacéo de bruto 15 anos Pequeno
25 Todo o processo produtivo 11 anos Pequeho

Quadro 1 — Caracteristicas das empresas estudadas
Fonte: Dados primarios (2013).

Estratégia competitiva

O estudo visa compreender a relacdo entre os oscoessiderados estratégicos para a
firma e a estratégia por ela adotada para competmercado. Grant (1991) explica que a
compreensao dos recursos organizacionais € engeradicho premissa fundamental na
escolha da estratégia para competir. De acordoccantor € a posicao da organizacao (dos
recursos que possui) que vai permitir a impleméaage determinado posicionamento

estratégico.



Entdo, para poder compreender a ligacdo dos recgmn a estratégia adotada, as
empresas respondentes identificaram a estratégmpeatiiva que utilizam, o Quadro 2
apresenta a estratégia elencada por cada empresa.

ESTRATEGIA COMPETITIVA ADOTADA
SRR Lideranca . L I Diferenciacdo | Integrada custos
em custos REEL em custos focalizada e diferenciacéo
Empresa focada
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X

Quadro 2 — Estratégia competitiva adotada
Fonte: Dados primarios (2013).

De acordo com o Quadro 2 acima, 17 das empresasigantes afirmaram adotar a
estratégia de diferenciacdo, 5 a estratégia indagde lideranca em custos e diferenciacao,
uma a estratégia de lideranca em custos, umaadeggtr de lideranca em custos focada e uma
a estratégia de diferenciagéo focalizada.

Todas as empresas participantes do estudo, exdetagpeesa 23, que se dedicam ao
processo produtivo da joia como um todo, ou seafatiricacdo do bruto até a joia pronta,
afirmam adotar a estratégia de diferenciacdo, ongpstra que o consumidor final da joia da
énfase a produtos com caracteristicas diferenciadaso design e qualidade, por exemplo.

Entre as que realizam sO a fabricacdo de brutofirhaaam adotar a estratégia
integrada de lideranca em custos e diferenciag@a estratégia de diferenciacdo. J4 entre as
qgue realizam somente o banho galvanico 2 adotanfieeericiacdo e uma a estratégia de
lideranca em custos. A Ultima citada é a Empresg@2 esta no mercado somente a 6 meses,
e talvez esteja tentando competir no preco, paderpse destacar no mercado, ja que tem
outras empresas com muito mais tempo de atuagésd® jreconhecidas pelos clientes.

A Empresa 9, que realiza a atividade de fabricagamoldes e injecao de cera, afirma
adotar a estratégia de lideranca em custos. Esieiggeamento é compreensivel j4 que a
atividade é parte do processo da fabricacdo dobewg6 se justificaria uma firma que fabrica



bruto terceirizar esta atividade se ela tivessecusto inferior ou pelo menos igual ao de
realiza-la na propria empresa.

Por fim, entre as empresas da amostra que coneaomjoias, duas afirmam adotar a
estratégia de diferenciacdo e uma a integradaddeatica em custos e diferenciagdo, o que
ressalta a ideia anterior de que o cliente fingbaada preferéncia a produtos diferenciados.
Entre as empresas que comercializam acessorioggiasa cada uma afirmou utilizar uma
estratégia. A Empresa 7 que realiza a venda deapasirafirma adotar a estratégia de
diferenciagcdo, a Empresa 10 que comercializa embasa proprias para joias adota a
estratégia de diferenciacédo focalizada e a Em@r2sgue também comercializa embalagens
utiliza a integrada de lideranca em custos e difgdagdo. Porém constata-se que todas estas
estratégias tém como foco central a diferenciagéoetn ou servico.

Recursos tangiveis na implementacdo da estratégia

ApoOs identificar a estratégia competitiva utilizagara competir no mercado, as
empresas participantes do estudo assinalavam qeaissos tangiveis consideravam
estratégicos, ou seja, importantes para a impleag@atda estratégia escolhida. A questdo era
fechada, onde a empresa podia assinalar quantoss@scachasse conveniente dentre os
especificados, sendo possivel também, descreversorgcursos nao constantes na questao.
Nenhuma empresa citou outro recurso tangivel nastaote na questao.

Os resultados obtidos estdo resumidos no Quadjoe3mostra a relacdo entre a
estratégia competitiva adotada e o(s) recurso(®iderados estratégicos pelas empresas. O
namero no quadro indica a quantidade de vezes gdae wcariavel foi elencada entre as
empresas optantes por aquela estratégia. A colu@aapresenta o nimero total de empresas
gue citaram aquela variavel, independente da égtea¢scolhida.

RECURSOS TANGIVEIS ESTRATEGICOS
\ELEEE . Lideranca . S Integrada de
Lideranca : o x Diferenciacao

Diferenciacao em custos ; custos e Total

Recurso em custos focalizada . o
. focada diferenciacéo

Tangivel
Tecnologia 1 9 1 1 12
Estrutura
Fabri 2 2 4
Equipamentos 1 6 1 2 10
Acesso a
matéria-prima 1 10 1 1 5 18
Localizagdo 2 1 1 4
Capacidade
de empréstimo
Recursos
financeiros 8 8
internos
Estoques 1 6 2 9
Funcionarios 11 1 1 3 16

Quadro 3 — Recursos tangiveis estratégicos na impientacdo da estratégia competitiva adotada
Fonte: Dados primarios (2013).

Analisando as informacdes contidas no Quadro 3g{sedconstatar que entre as
empresas que adotam a estratégia de diferenciagdecarsos tangiveis que consideram
importantes para colocar a estratégia em pratmaesa primeiro lugar os funcionarios, citado
por 11 das 17 empresas optantes por esta estraségiaido pelo acesso a matéria-prima,
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tecnologia e recursos financeiros internos. Os @os estoques e equipamentos também
foram citados como relevantes.

A empresa que adota a estratégia de diferencfacatizada entende que 0s recursos
tecnologia, acesso a matéria-prima e funcionadosstratégicos, ou seja, sao relevantes para
praticar a sua estratégia. A estratégia de difeaedic e a estratégia de diferenciacao
focalizada séo idénticas, j& que a Unica diferemiee elas é 0 escopo competitivo, enquanto
uma abrange todo o mercado a outra abrange um stge®reito do mesmo. Pode-se assim
entdo fazer a ligacdo, afirmando que os recursosiderados estratégicos pela empresa
optante por esta estratégia, sdo os mesmos gusEEados na estratégia de diferenciacéo.

J4, entre as empresas optantes pela estratég@aidd de lideranca em custos e
diferenciacéo, o recurso tangivel mais citado cgemdo estratégico foi o acesso a matéria-
prima, citado por todas as empresas optantes foesgatégia. Levando em conta que esta
estratégia é utilizada pelas empresas que visameceie bens ou servicos relativamente
diferenciados a um custo mais baixo, pode-se damstpe o acesso a matéria-prima é
recurso estratégico, ja que possuir matérias didgda para a fabricacdo, conseguindo-os a
um valor mais baixo facilitaria a implementacaotdestratégia.

Quanto as demais estratégias, elas sédo utilizadasapenas uma das empresas
pesquisadas. A estratégia de lideranca em cusicsstatégia de lideranca em custos focada
sao idénticas, ja que a unica diferenca entreélagscopo, como explicado anteriormente.
Assim pode-se ressaltar 0 recurso de acesso aianati@na como estratégico para as
empresas optantes por oferecer produtos de basto em detrimento a diferenciacéo, ja que
foi grifado por ambas as empresas.

Recursos intangiveis na implementacao da estratégia

Seguindo a interpretacdo dos dados, se fara a anasélise dos recursos tangiveis,
agora com 0S recursos intangiveis, iniciando piatificacdo de quais recursos intangiveis
as empresas participantes do estudo julgam este¢éga implementacdo da estratégia
escolhida.

A pergunta a respeito deste tema era fechadagmpiesas podiam assinalar quantos
recursos achassem conveniente entre os especfficaddendo também descrever outros
recursos nao constantes na questdo, porém, nenfmaprasa citou outro recurso além dos
constantes.

Para fins de andlise, sera utilizado neste trabalhmodelo de classificagdo dos
recursos intangiveis proposto por Hitt, Irelandaskisson (2008, p.75), que os divide em trés
categorias: os relacionados a recursos humanagferentes a inovagédo e informacao e os
que dizem respeito a reputacdo da empresa.

Os resultados obtidos estdo resumidos no Quadguel,mostra a relagdo entre a
estratégia competitiva adotada e 0s recursos imeisgconsiderados estratégicos pelas
empresas. O numero dentro do quadro indica o nuderepeticdo de cada variavel entre as
empresas optantes por aquela estratégia. A coln@aapresenta o nimero total de empresas
gue citaram aquela variavel, independente da égtea¢scolhida.
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RECURSOS INTANGIVEIS ESTRATEGICOS

Estratégia .
. Lideranca . o Integrada
Lideranca . L Diferenciacéo
Diferenciacdo | em custos ; custos e Total
Recurso em custos focalizada . o
: focada diferenciacéo
Intangivel
Conhecimento 1 13 1 5 20
Referente a Capacitagdo gerencial 1 3 1 5
Recursos Confianca 1 8 1 1 3 14
Humanos Rotinas 2 1 3
organizacionais
Ideias 1 10 1 1 4 17
Capacitacdes
Referentes a Cientificas - - ’
Inovagéo e Icapac'dade de 1 10 1 1 5 18
Informacéo novar
Base de dados 3 3
Direitos de propriedade i ) i i _ i
intelectual
Marca 1 12 1 1 1 16
Reputagdo com clientes 1 6 1 5 13
_ . Reputacdo com 1 6 1 3 11
Relacionados a | fornecedores
reputacéo Percepcéo de
qualidade, durabilidade
e confiabilidade do ! 11 1 1 5 19
produto

Quadro 4 — Recursos intangiveis estratégicos na itgmnentacao da estratégia competitiva adotada

Fonte: Dados primarios (2013).

Com base nos dados contidos no Quadro 4, corsgafale entre as empresas que
adotam a estratégia de diferenciacdo os recurtaggineis que consideram estratégicos sao,
em primeiro lugar, o conhecimento dos colaboradaitsdo por 13 das 17 empresas optantes

por esta estratégia, seguido por dois recursoserdgés a reputacdo: a marca e a percepgao de
qualidade, durabilidade e confiabilidade do produ@itam ainda variaveis referentes a
inovagéao e informag&o, como a capacidade de irowaarideias.

A empresa que adota a estratégia de diferencitag@aizada citou 0s recursos
confianca do capital humano, capacidade de inov@deias, marca e percepc¢éo de qualidade,
durabilidade e confiabilidade do produto, como vafiges para implementacdo da sua
estratégia. Percebe-se que a percepcéo € idéntiaa empresas que adotam a estratégia de
diferenciacéo para o mercado como um todo, soetiééando no quesito conhecimento dos
colaboradores, nédo citado pela empresa.

Entre as empresas que adotam a estratégia indegiadlideranca em custos e
diferenciagdo, 0s recursos conhecimento dos cadbogs, reputagdo com clientes,
capacidade de inovar e percepcdo de qualidadebilidage e confiabilidade do produto
foram os mais citados. Os respondentes elencanma anceputacdo com fornecedores, a
confianca no capital humano e as ideias como égtcats.

Cooperacao e a aquisicdo e aprimoramento de recursestratégicos

De acordo com Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008poperacdo entre empresas €
uma estratégia adotada no intuito de superar dtadides de competéncias individuais da
empresa. Com base nisto, foi questionado as enspestadadas se elas cooperavam com
outras empresas, fornecedores ou instituicbesge@érma ocorria esta cooperacao.



12

Entres as 25 empresas estudadas, 20 afirmaram raoopstrategicamente, 4
afirmaram ndo cooperar e uma ndo respondeu a quédtiéanto a forma de cooperacao,
baseado no referencial teodrico estudado, obsewogue a estratégia cooperativa mais
adotada entre as empresas estudadas é a aliaragi@gésh complementar vertical, seguido
pela alianca estratégica complementar horizonfla estratégia de reducdo das incertezas.
As empresas afirmaram cooperar ainda trocando nidgdes entre si, emprestando-se
matérias-primas e participando de entidades.

As empresas foram questionadas também a respeitquale recursos pretendem
aprimorar ou conquistar quando adotam uma esteatiggcooperacao. Entre as empresas que
afirmaram adotar uma alianca estratégica complemewgrtical (quando as empresas
compartilham alguns de seus recursos e capacitad®eforma complementar com um
fornecedor da empresa) o recurso que pretendemuistengou aprimorar € 0 acesso a
matéria-prima, para conseguir insumos exclusivesgdalidade, a um menor custo e de
forma rapida.

Quanto as empresas que adotam uma alianca esatmmplementar horizontal
(alianca onde duas empresas compartilham entreecsirsos e capacitagcbes de forma
complementar, como por exemplo, as aliancas deagéss de servigco) 0 recurso que visam
conquistar ou aprimorar é em relagdo a reputagédouRindo de forma mais rapida, pode-se
atender o cliente com maior eficiéncia, conquistarabsim boa reputacdo com seu
consumidor.

As empresas estudadas que adotam a estratégiaddedo das incertezas (fazer
parceria com uma ou mais empresas para entrar éoados novos ou de ciclos rapidos ou
para criar e estabelecer novos produtos e tecralogara se proteger contra riscos e
incertezas) visam, quando fazem uma parceria comededores para criar e testar novos
produtos no mercado, por exemplo, adquirir ou nraelha sua capacidade de inovar.

Manuteng&o de recursos estratégicos

Como visto anteriormente, na revisao bibliografiaadtica da Visdo Baseada em
Recursos entende que a vantagem competitiva é fletoum conjunto de recursos
estratégicos, dos quais a empresa domina, recestes que devem ser protegidos da
concorréncia para sustentar a vantagem adquirid@AS8/A, 2007).

Em vista disso, 0os participantes da pesquisa reépomna seguinte questdo: A sua
empresa tenta de alguma forma proteger os seusosastratégicos? De que maneira?

Todas as empresas participantes afirmaram utdigamma manobra para proteger seus
recursos estratégicos. Uma empresa nao se posiceorespeito. A Tabela 1 traz um resumo
das formas pelas quais os respondentes afirmardar fgoteger seus recursos e a quantidade
de vezes que cada variavel foi citada.
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Tabela 1 — Formas utilizadas para proteger os recsps estratégicos

Numero de

Formas utilizadas para proteger os recursos estraggcos L
P P 9 citacoes

Protegendo informagfes do banco de dados da empresa
Prezando relacionamento com fornecedores

Buscando exclusividade de fornecimento

Estabelecendo relacdo de confianga com cliente
Atendendo as solicitacdes dos clientes

Oferecendo descontos

Valorizando os colaboradores da empresa

Investimento na capacitacdo dos colaboradores

Dando abertura para novas ideias

Sigilo quanto aos dados do sistema produtivo

Busca constante por inovagéo

Seguir as tendéncias do mercado

Prezando sempre pela qualidade do produto

Registro da marca

Controle continuo do sistema produtivo

Busca continua de tecnologia e equipamentos paraapr a producao

NEFEPERPNENEFENNNENNOODN

Fonte: Dados primarios (2013).

Analisando os dados da Tabela 1 constata-se quemasesas tem preocupacao
especial com a gquestdo da matéria-prima, sendagjf@ermas mais citadas,de proteger seus
recursos estratégicos, foram a busca de excludeidbe fornecimento de matéria-prima
(dando prioridade a um fornecedor para ter exddste) e a preocupagcdo com o bom
relacionamento junto a fornecedores (honrar pagersgen

A exclusividade de fornecimento assegura a empresaria-prima diferente da de
seu concorrente, possibilitando a empresa ter wdups diferenciado. A questdo do bom
relacionamento com o fornecedor assegura a empoesso a matéria-prima de qualidade e
de forma agil, ja que o fornecedor sempre da pldale para bons clientes.

Outras formas de tentar proteger os recursosjadtgelos respondentes foram: a
protecao de informacdes constantes no banco de dadempresa, tanto em relacao a clientes
quanto a fornecedores; o estabelecimento de umagérelde confiangca com o cliente; a
procura por atender as solicitacées do cliente senfg melhor forma possivel; a valorizacéo
dos colaboradores a fim de reter bons profissiomdisninuir a rotatividade; investimento em
treinamento para melhorar a capacitacdo dos c@dbmes; abertura constante a novas ideias;
busca por inovac¢des que possam melhorar o sistexdatiyo e consequentemente o produto;
prezando pela qualidade do produto com implantdeaam setor de controle de qualidade na
empresa; e buscando sempre novas tecnologiasgaswntos para melhorar a producéo. As
demais variaveis foram citadas por apenas umandpresas participantes do estudo.

CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo identificar e aaglisob a Gtica da Teoria Baseada em
Recursos, os recursos considerados estratégiasipdlstrias de joias de Guaporé e a forma
pela qual as empresas procuram aprimora-los, cstdgiois e manté-los. Nesse sentido, com
base na revisdo da literatura e na analise dossdad®etados pode-se tecer algumas
ponderacdes com vistas a elucidar a questao queomet realizacio desta pesquisa.

Nesse sentido, identificou-se que a maioria dasre&sap pesquisadas opta pela
estratégia de diferenciacdo para competir no mereaacreditam que os funcionarios sdo o
principal recurso tangivel para implementar a ssf&raggia com éxito, enquanto o
conhecimento dos colaboradores é o principal recimsingivel estratégico, pois entendem
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que funcionarios capacitados facilitam a producéobdns e servicos diferenciados e de
gualidade.

Quanto a adocdo de estratégias cooperativas, i@rianadas empresas estudadas
afirmaram cooperar estrategicamente, sendo a aliastyatégica complementar vertical a
estratégia mais utilizada. Quando cooperam, oscypamtes do estudo afirmaram buscar,
principalmente, o aprimoramento do recurso do acassatéria-prima.

O mundo dos negdcios esta cada vez mais compedtio objetivo principal das
empresas € o alcance de uma vantagem competitisgensivel para destacar-se da
concorréncia. A sustentabilidade de uma estraté&gigundo as premissas da RBV, esta
fortemente ligada a facilidade com que 0s conctgserconseguem imitar 0S recursos
dominados pela empresa.

A respeito disto, este estudo pode constatar queeo @roposto no referencial tedrico,
0S recursos intangiveis sédo, também na percepgdendlaresas pesquisadas, mais dificeis de
imitar do que os tangiveis. Entretanto, € compbgaara as firmas identificar os seus recursos
intangiveis, bem como a sua importancia para an@gegdo, e esta foi uma limitacdo
percebida neste estudo.

Nesse sentido, torna-se interessante a realizac@ouwbs estudos aprofundando-se a
respeito dos recursos intangiveis para a indidtrismo da joia de Guaporé-RS, ja que eles
se apresentaram como fator principal no alcans@ad&gem competitiva duradoura.

Todavia, ndo é sé a questdo da imitabilidade dmzirsos que determina a
sustentabilidade de uma estratégia. Um posicionmmestratégico eficaz requer que a
empresa ofereca um pacote de recursos que possli@amsejam raros ou escassos, dificeis
de imitar e substituir, mas que sejam também adleguas exigéncias do mercado.

Concluindo esta reflexdo, é importante que os gestda empresa concebam sua
organizacdo como um sistema que combine os recudsssinados pela firma -
compreendendo a importancia deles para o alcancesuatégia e avaliando formas de
desenvolvé-los e protegé-los da imitacdo - comraestto do ambiente onde a empresa esta
inserida.
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