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RESUMO

O objetivo deste estudo foi investigar, pelo método de Campos e Armas da Competicdo
(CAC), através de indicadores como foco, difusdo, enforcement e grau de configuracdo das
armas, quais estratégias competitivas estdo sendo adotadas pelos dirigentes das micro e
pequenas empresas, pertencentes ao Arranjo Produtivo Local de bijuterias de Limeira (SP).
Dessa forma averigua, até que ponto, o desempenho de uma organizagdo esta relacionado a
uma determinada configuracdo e exceléncia das armas da competicdo. A cidade de Limeira
responde atualmente por 60% de toda a producdo nacional de joias folheadas e engloba toda
cadeia produtiva no setor. Para alcangar o objetivo proposto, foi feita pesquisa de campo, com
uma amostra de trinta MPE do setor, cujos dados foram coletados em 2013 e, para analise dos
dados fez-se uso de método qualitativo — quantitativo, adotando instrumentos analiticos como
0 modelo proposto por Contador (2008), Campos e Armas da Competi¢do (CAC), método que
melhor representa as estratégias das empresas estudadas, pois € focado para fins gerenciais. O
método possibilitou determinar as variaveis de foco, difusdo, intensidade das armas da
competicdo e enforcement de cada empresa respondente. Assim foi possivel apurar através de
testes estatisticos de hipoteses, o desempenho das empresas nos grupos de atuacao (expresso
pela proxy Delta Funcionarios e as Certificacdes de Qualidade). A analise dos resultados
mostrou que as empresas dos grupos representados por G1, G2 e G3 apresentam uma forte
associacdo positiva entre enforcement e desempenho. Porém, as empresas do grupo de
galvanoplastia (G1) tém desempenho melhor e ocupam o primeiro posto em enforcement,
principalmente na configuragdo das armas, e que, efetivamente, as empresas sem certificagio
possuem melhores armas da competi¢cdo, mas tais armas séo inadequadas, pois ndo estdo
alinhadas ao campo principal da competi¢do. Outro fato interessante a se comentar € que se
esperava um maior relacionamento e maior utilizacdo das armas da cooperacdo entre as
empresas pesquisadas do APL, porém constatou-se uma intensa competicdo entre as empresas,
e que estas utilizam muito pouco as armas da cooperacdo. Por tudo isso, conclui-se que as
empresas devem buscar alcancar vantagem competitiva para sobreviver nos dias atuais,
obtendo menores custos, mas, a0 mesmo tempo, tem que, através da inovacdo, tornar seus

produtos e servigos mais valorizados pelo mercado.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local; Estratégia Competitiva; Micro e Pequena empresa,

Modelo Campos e Armas da Competicéo.



ABSTRACT

The aim of this study was to investigate , by the method of Fields and Weapons Competition (
CAC ) through indicators such as focus, dissemination , enforcement and grade configuration
of weapons , including competitive strategies are being adopted by managers of micro and
small enterprises belonging the cluster of jewelry Limeira ( SP ) . Thus ascertains the extent to
which the performance of an organization is related to a particular setting and excellence of
arms of the competition. The city of Limeira currently accounts for 60 % of all domestic
production of veneered jewelry and encompasses the entire productive chain in the industry .
To achieve the proposed goal, field research was done with a sample of thirty MSE sector ,
data were collected in 2013 and , for data analysis made use of qualitative methods -
quantitative, analytical instruments such as adopting the proposed model by Contador (2008 )
, fields and Weapons Competition ( CAC ) method which best represents the strategies of the
companies studied , it is focused for management purposes . The method allowed us to
determine the variables of focus, diffusion, intensity of competition and enforcement of the
arms of each respondent company. Thus it was found through statistical hypothesis testing,
the performance of companies in the group activity (expressed by proxy Delta Staff and
Quality Certifications ). The results showed that the companies of the groups represented by
G1, G2 and G3 show a strong positive association between enforcement and performance .
However, the group companies electroplating ( G1 ) has better performance and occupy the
first position in enforcement , especially in the setting of weapons , and that , effectively ,
companies without certification have better weapons of the competition , but such weapons
are inadequate because are not aligned with the main field of competition. Another interesting
fact to comment on is that we expected a greater relationship and increased use of weapons of
cooperation between the companies surveyed cluster, but contacted an intense competition
between companies, and that these weapons use very little cooperation . For all this, it is
concluded that companies should seek to achieve competitive advantage to survive today,
having lower costs , but at the same time is that through innovation , making its products and

services most valued by the market .

Keywords: Clusters; Competitive Strategy; Model Fields and Weapons Competition; Micro
and Small business.
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1 INTRODUCAO

Num ambiente altamente competitivo em que as empresas estdo inseridas é imperativo
que elas tenham uma maior capacidade de formular e implementar estratégias que
possibilitem superar os crescentes desafios de mercado para atingir os seus objetivos, bem
como estejam dispostas a crescer e a manter vantagem competitiva conquistada para o
enfrentamento da acirrada concorréncia global de produtos importados. Ao mesmo tempo,
formular e implementar estratégias que possibilitem superar esses desafios apontados nédo é
uma tarefa facil para as empresas, principalmente, para as de pequeno porte que,

normalmente, nao dispdem de recursos necessarios para realiza-las.

Por outro lado, em um momento de transformacfes sociais e econdmicas, sem
precedentes, estratégia é uma ferramenta potencialmente muito poderosa para lidar com as
condi¢cdes de mudanca que cercam as organizacOes, pois ajuda a lidar com a turbuléncia
(incertezas e volatilidade) enfrentada pelas empresas; Por tudo isso, é de grande relevancia
para sucesso empresarial, a determinacdo das estratégias como fator de competitividade
(ANSOFF, 1993).

Segundo Zaccarelli (2000, p.91), o sucesso de uma empresa nas suas estratégias
depende da formulacdo de caminhos para a busca de vantagens competitivas. Para isso
existem ferramentas adequadas, pois € possivel conhecer, avaliar, monitorar e desenvolver os
determinantes da qualidade de um negdcio, a¢bGes fundamentais para a formulacdo de
estratégias. Tais ferramentas foram criadas por Porter (1998) com a denominacdo de Analise
Estrutural da Industria e de alguma forma, podem aumentar a competitividade da empresa

junto aos clientes e diferencia-la para melhorar o seu posicionamento no mercado.

Ainda citando Porter (1989), duas sdo as fontes de vantagem competitiva: custos e
inovacdo. A empresa pode ter acesso ao baixo custo, as fontes de matérias prima de baixo
custo, a logistica mais eficiente, enfim, ao custo reduzido que pode coloca-la adiante de seus
competidores. Entretanto, a vantagem de custo é facilmente copiavel ou facilmente
contornavel, pois a tecnologia permite nivelar condi¢des de acesso ao baixo custo e, tanto

quanto ela, a gestdo eficaz e um bom ambiente competitivo podem suplantar os beneficios da
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vantagem de custo. Dessa forma, buscar vantagem de custo é basico para sobreviver nos dias
atuais, tanto quanto fazer aumentar a percepcao de valor por parte do cliente, ou seja, as
empresas tém que estar continuamente se tornando mais eficazes, obtendo menores custos, ao
mesmo tempo em que, através da inovacdo, tornam seus produtos mais valorizados pelo

mercado.

Para tratar de estratégia e competitividade — temas centrais desta pesquisa, ndo se pode
deixar de mencionar Porter (1989), um dos autores que tanto tém contribuido e dado luzes ao
entendimento de estratégias, competitividade e clusters, assuntos fortemente relacionados
nesta pesquisa. Porém, para verificar o posicionamento e a relagcdo entre o uso adequado de
armas da competicdo e o desempenho da empresa, recorreu-se a Contador (2008), que permite
avaliar as estratégias competitivas e seu respectivo grau de competitividade através da

perspectiva dos campos e armas da competicdo (CAC).

O modelo CAC, concebido em 1991, aprimorado pelos métodos estatisticos e validado
pela aplicagdo em diversas empresas brasileiras no periodo de 1999 a 2007, resultou em uma
abordagem original da Teoria da Competitividade. O modelo é util para entender, analisar e
explicar como as empresas competem entre si; diagnosticar as deficiéncias competitivas;
propor medidas para aumentar a competitividade; e formular estratégias competitivas
alinhadas entre si.

O contexto desta pesquisa esta situado na cidade de Limeira (SP) que se tornou, a
partir de 1990, referéncia como polo industrial de joias e semijoias, considerado o maior
produtor de bijuterias e folheados da América Latina e reconhecido no mundo inteiro como
um dos maiores arranjos produtivos locais (cluster) do setor. Para Suzigan et. al. (2002), este
polo industrial é caracterizado pela existéncia, ha mais de 20 anos, de uma forte concentracéo

geografica e setorial de micro e pequenas empresas.

A abordagem ora adotada por essa pesquisa foi estruturada com base em teorias
relevantes para este tipo de estudo, de carater qualitativo-quantitativo, através do modelo
Campos e Armas da Competicdo (Contador, 2008). As empresas foram divididas em trés
grupos (G1: Prestacdo de Servicos em Galvanoplastia; G2: Industria e Comércio de Joias
Brutas e Folheadas; G3: Comércio Atacadista e Varejista) de acordo com a variacdo real
expressa pela proxy delta funcionarios no periodo de 2008 a 2013 e com certificacfes de

qualidade. A competitividade da empresa foi aferida por este indicador de desempenho.
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Basicamente, a pesquisa partiu de uma hipdtese central, a de que haveria uma
correlacdo entre enforcement e desempenho competitivo. Tal hipotese foi testada via
correlacdo “r” de Pearson. Outros testes foram realizados para determinar, através do “t” de
Student, se as médias de foco, difusdo e enforcement em armas das empresas dos trés grupos

diferiam significativamente.

O enforcement leva em conta o foco e a difusdo para, por meio de um unico valor,
mostrar o grau de concentracdo de esforcos que a empresa da as armas recomendadas ao
campo da competicdo no qual ela busca obter ou conservar vantagem competitiva. Relaciona
os conceitos foco e difusdo, como diretamente proporcional ao primeiro e inversamente ao
segundo. Sendo, dessa forma, um indicador da adaptacéo das armas da competi¢cdo ao campo
da competicdo em que a empresa busca sua vantagem competitiva. E um indicador derivado
do foco e da difusdo em armas. A difusdo, deste modo, é o oposto de foco. O enforcement

traduz-se por um numero indice, entre zero e 100, calculado da seguinte forma:
E=100-[ 100/ ((foco/difusdo) +1)]

A coleta de dados foi viabilizada através de pesquisa de campo com entrevistas e
questionario estruturado, com o objetivo de compreender os significados que os entrevistados
atribuem as questdes e situagdes relativas ao tema de interesse. Por meio de um questionario,
foi inquirido quais os campos da competicdo em que buscavam suas vantagens competitivas e
qual o grau de exceléncia das armas da competicdo que usavam. Com base nas respostas, para

cada uma das empresas foi calculado o seu enforcement nas armas da competigéo.

Frente ao exposto, este foi um estudo das estratégias de MPE, do espaco geografico da
producdo, dos vinculos produtivos, da industrializacdo e comercializacdo do setor, das

condicGes e exceléncia em armas da competicdo que proporcionam vantagens competitivas.
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1.1 Definicao do Problema de pesquisa

O problema de uma pesquisa surge a partir de questdes, dificuldades e préaticas correntes
que merecem estudos adicionais, estabelecendo uma questdo pratica ou preocupagdo que
precisam ser tratadas (CRESWELL, 2007).

Porter (1989) apresentou uma soélida base técnica para a comparacdo dos setores
industriais e da concorréncia organizacional, estabelecendo uma metodologia para esta analise,
a qual serve de base para alguns estudiosos até hoje. Estes destacam também a importancia da
identificacdo dos pontos fortes e fracos das empresas para a elaboragdo de um planejamento
estratégico. Independente dos pontos fracos e fortes que uma empresa possa ter com relacédo a
seus concorrentes, o0 baixo custo e a diferenciacdo sdo dois tipos basicos de vantagem
competitiva pelos quais a organizacdo pode optar. Quando combinados com o escopo de
atividades, levam a trés estratégias genéricas: a lideranca em custo, a diferenciacdo e o
enfoque. Porém, apenas identificar as estratégias genéricas para entender como as empresas se
posicionam e competem no mercado, principalmente num APL, ndo é suficiente para um

estudo mais apurado de estratégias.

Na visdo de Porter (1986), "Estratégia sdo acdes ofensivas ou defensivas (estratégia
competitiva) para criar uma posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as
forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento. A estratégia
depende do posicionamento que a empresa pretende para se alinhar com a estrutura do setor.
A estratégia deve alinhar as forcas da empresa de acordo com as oportunidades verificadas

e/ou detectadas no setor, orientando a empresa para explorar as oportunidades”.

Entretanto, obter dados como retorno sobre os investimentos (ROI) das empresas
privadas brasileiras (principalmente MPE), para explicar a vantagem competitiva, tem sido

uma das grandes dificuldades de pesquisas académicas.

Diante desta inquietude e das limitagOes e necessidades gerenciais das empresas, a
pesquisadora viu-se no desafio de estudar a dinamica de funcionamento dessas MPE e das
estratégias por elas utilizadas e considerou o modelo CAC o mais apropriado, devido ser

constituido para fins gerenciais.

O estudo de Contador (2008), com 0 modelo Campos e Armas da Competicdo (CAC)
permite avaliar as estratégias competitivas e 0 seu grau de competitividade através do
posicionamento e da relagéo entre o uso adequado de armas da competicdo e da cooperacao e
0 desempenho da empresa.



20

Neste contexto, o problema de pesquisa consiste nesta questdo: “Quais sdo as armas
adotadas pelas micro e pequenas empresas do APL de bijuterias de Limeira (SP), quando

alinhadas ao campo da competicao, tém proporcionado o sucesso da empresa’?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral é uma “traduc¢do” do problema:
Investigar quais sdo as armas adotadas e se existe alguma relagdo entre o
enforcement nas armas ao campo da competicdo e o desempenho da empresa, restrita as

micro e pequenas empresas de bijuterias finas de Limeira (SP) no periodo de 2008 a 2013.

1.2.1 Objetivos Especificos:

Os objetivos especificos sdo um desdobramento I6gico e natural do objetivo geral.
Serdo vistas adiante as hipdteses que foram associadas a tais objetivos.
1. analisar o entendimento de estratégias das micro e pequenas empresas que

formam o APL de bijuterias de Limeira, e classificar os grupos G1, G2 e G3;

2. verificar ao término da pesquisa a evidéncia de existéncia de um APL
(Zaccarelli, 2000);

3. investigar quais sdo 0s campos e as armas da competicdo e da cooperacao
(CAC);

4. investigar se ha diferenca significante entre o enforcement em armas, entre

foco em armas e entre difusdo em armas, em relagdo ao desempenho expresso
pelo Delta Funcionarios e Certificacdes de qualidade (Hipoteses 1, 2, 3, 4,5 e
6).
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1.2.2 Hipoteses a serem testadas:

Hipotese 1: Ha uma associagdo positiva, ao nivel de significancia de 0.05, entre Enforcement

e Desempenho das empresas (expresso pela proxy Delta Funciondrios).

Hipoétese 2: Ha uma associacdo positiva, ao nivel de significancia de 0.05, entre Foco e

Desempenho das empresas (expresso pela proxy Delta Funciondrios).

Hipotese 3: Ha uma associagdo negativa, ao nivel de significancia de 0.05, entre Difusdao e

Desempenho das empresas (expresso pela proxy Delta Funcionarios).

Hipotese 4: Empresas com Certificagdo possuem um Enforcement significativamente maior

do que as empresas que ndo possuem certificagao.

Hipdtese 5: Empresas com Certificagdo possuem um Desempenho significativamente maior

do que as empresas que nao possuem certificagao.

Hipotese 6: Empresas com Certificagdo possuem um grau de exceléncia em Armas

significativamente maior do que as empresas que nao possuem certificacao.

1.3 Relevancia do Estudo

Como pode ser observado, este estudo envolve aspectos relevantes de caracteristicas
econdmicas e sociais da cidade de Limeira e pode gerar trés tipos de contribuigdes:

a) inicialmente ir4 colaborar com a comunidade cientifica, uma vez que permite
aprofundar a discusséo sobre o tema, sem, no entanto, esgotar o assunto;

b) em termos praticos, amplia a base empirica dos estudos relacionados com
estratégia competitiva. Este estudo podera ainda servir para uma aplicacao futura
de planejamento estratégico nestas empresas e com isso melhorar a sua
competitividade.

c) arelevancia desta pesquisa intensifica-se quando se acredita que a mesma podera
ainda ser oferecida as organizacfes ndo governamentais (associagdes e servicos de
apoio as MPE) que lidam com a problematica da competitividade deste segmento
de empresas, contribuindo, portanto, além do campo pratico e teodrico,

indiretamente com as politicas econdémicas aplicadas ao setor.
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1.4 Organizacao do Texto da Pesquisa

Esta pesquisa esta dividida em se¢des conforme discriminado a seguir:

Na secdo 1 (Introducdo) foi apresentada uma descricdo da pesquisa através da

definicdo do problema, objetivos gerais e especificos e as questdes a responder.

A secdo 2 (Fundamentacdo Tedrica) apresenta uma Revisdo da Literatura para o
suporte tedrico para o desenvolvimento desta pesquisa. Discorre-se sobre Micro e Pequenas
Empresas, Arranjos Produtivos Locais, Estratégias Competitivas e Desenvolvimento
Econdmico. E em seguida, no Referencial Teorico faz-se uma contextualizacdo sobre

Estratégias e Competitividade.

Na secdo 3 (Método) € apresentado o procedimento metodolégico adotado para a
pesquisa, ou seja, 0 método de validacdo utilizado, definindo-se o universo, a amostra, a
forma de coleta e tratamento dos dados e as limitacGes da pesquisa.

A secdo 4 (Andlise dos Dados) é efetuada a analise dos dados obtidos pelas
informagdes captadas com os gestores do APL estudado. E efetuada, também, uma discusséo
em relacdo aos dados obtidos e elaboradas as consideracbes em relacdo aos resultados

encontrados.

Por fim, na secédo 5 (Conclusdes), apresentam-se as conclusoes desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo apresenta-se uma revisdo da literatura para o suporte técnico ao
desenvolvimento desta pesquisa. Discorre-se sobre MPE, Arranjos Produtivos Locais,
Estratégias Competitivas e Desenvolvimento Econdmico. Em seguida, é feita uma

contextualizacdo sobre Estratégias e Competitividade.

2.1 Conceitos e Classificaces de Micro e Pequena Empresa (MPE)

No contexto de desenvolvimento social e econdmico de uma nagdo, as primeiras
referéncias sobre o aparecimento dos pequenos negocios demonstram que com o fim do
feudalismo, a Europa viveu uma fase de transformacdo econdmica direcionada para o
capitalismo, o que provocou aumento dos negécios e atividades mercantis, desencadeando o
surgimento de pequenas firmas na forma de manufatura nas quais a maioria das funcdes
gerenciais, desde a procura e obtencGes dos insumos produtivos até a comercializacdo de
produtos finais, eram geralmente concentradas na pessoa do proprietario (AMATO NETO,
2000, p. 23).

Entretanto, um novo modelo de desenvolvimento econdmico foi adotado
mundialmente. Trazido, em grande parte desde a Revolucdo Industrial no século XVIII até o
século XX, sua estratégia de desenvolvimento ignorava o potencial das pequenas empresas; as
grandes organizacfes eram vistas como bases estruturais do crescimento e progresso
econdmico, enquanto que as pequenas industrias possuiam uma fungdo transitoria, eram
necessarias em paises que se encontravam nas primeiras fases de industrializagdo. Segundo
Motta (2000, p. 5) “este modelo foi adotado devido a expectativa de progresso, produtividade,

estabilidade de emprego e conquista de tecnologia”.

Logo no inicio dos anos 80, com a reducdo do ritmo de crescimento da economia, as
mudancas de ordem organizacional global comecaram a aparecer nas grandes empresas, base
de sustentacdo do desenvolvimento econdmico do mundo globalizado. Estas comecaram a

enfrentar dificuldades e passaram a demitir nimero significativo de empregados. O fato ¢
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que essas alteracdes organizacionais contribuiram para a valorizagéo e destaque, em todos os
paises, das MPE, uma vez que foram consideradas uma alternativa de empregabilidade para a
mé&o-de-obra excedente. De maneira simultanea, houve o avanco da tecnologia de informacéo,
que diminuiu a diferenca tecnoldgica entre as pequenas e grandes empresas, e a popularizacdo
de métodos gerenciais basicos fez com que as microempresas e as empresas de pequeno porte
assumissem papel de destaque nas economias, passando a ser grande fonte geradora de

riqueza e dando inicio a agdes concretas de incentivo a abertura e manutencgdo das MPE.

Apesar das evidentes transformacfes ocorridas na economia mundial, com
consequentes condi¢des favoraveis a instalacdo das MPE, estas enfrentam uma trajetdria mais

turbulenta que as grandes corporagoes.

As pequenas empresas colaboram para o bem-estar econdmico da nacdo ao produzir
uma parte substancial do total de bens e servigcos, tornando significativa sua contribuigéo
econbmica, por isso, considera-se conveniente que o assunto sobre a situacdo das MPE no
Brasil, bem como as caracteristicas gerais desses pequenos negocios, como taxas de

natalidade e razdes de mortalidade e fechamento, sejam tratadas nesse capitulo.

Segundo SEBRAE (2012), no Brasil, existem 6,3 milhdes de empresas. Desse total,
99% sdo micro e pequenas empresas (MPE). Os pequenos negdcios (formais e informais)
respondem por mais de dois tercos das ocupacGes do setor privado, enquanto que sua

participacdo no PIB (Produto Interno Bruto) é de 20%, conforme, mostra na Tabela 1.

Tabela 1: Estabelecimentos de MPE no Brasil

Variavel Participacdo (%) Fonte [/ Ano
Numero de estabelecimentos 99% Sebras-NA/ Dieese (2012)
Empregos formais 52% Sebrae-NA/ Dieese (2012)
Faturamento 28% Sebrae-NA (2000)
Produto Interno Bruto (PIE) 20% Sebrae-NA (1991)
Valor das exportagies 0,9% Sebrae-NA / Funcex (2012)

Fonte: http://www.sebraesp.com.br acessado em 20/01/14

O Estado de Séo Paulo possui 1,3 milhdo de MPE e os pequenos negdécios (formais e
informais) correspondem em 98% das MPE, conforme mostra na Tabela 2.



Tabela 2: Estabelecimentos de MPE no Estado de Sdo Paulo
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Varidavel

Participagao {%)

Fonte / Ano

Mumero de estabelecimentos o8% Sebrae-SP (2013)
Total de pessoas ocupadas 67% Sebrae-SP (2000}
Valor das exportacdes 1,4% Sebrae-NA f Funcex (2012)

Fonte: http://www.sebraesp.com.br acessado em 20/01/14

As empresas micro e de pequeno porte podem ser classificadas de acordo com o

ndmero de empregados e com o faturamento bruto anual. O critério estabelecido pelo IBGE

(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) classifica-as segundo o numero de

funcionarios combinado com o setor de atuacdo da empresa, conforme mostra a Tabela 3.

Tabela 3:
Classificagido das micro e pequenas empresas de acordo com o ndmera de
empregados

Porte/Sator Indistria Comercic e Servicos
Mioermpresas Ata 19 Alé D empregades
Empresas da Paquenc Porle De 20299 De 10a 49

Médias e 1002 495 De 500989

Grandez 200 ou mais 100 ou mais

Fonte: http://www.sebraesp.com.br acessado em 20/01/14

As politicas publicas de apoio as MPE sdo um dos grandes fatores que explicam a

expansao da participagdo das pequenas empresas no cenario econémico nacional. Podem ser

atribuidos a esse crescimento outros fatores como a terceirizacdo e a competitividade (em

decorréncia de maior flexibilidade), que separados ou em conjunto, proporcionaram as micro
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e pequenas empresas significativa participacdo no processo de desenvolvimento econdmico e

social de um pais, sendo responsaveis por grande parte da geracdo de emprego e renda.

Outro critério estabelecido pelo Governo Federal para classificar as MPE é com
relagdo ao faturamento anual reduzido cujo pagamento de impostos pode ser realizado de
forma simplificada. No Brasil, as microempresas e as empresas de pequeno porte podem optar
pelo Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢es das Microempresas e das
Empresas de Pequeno Porte. A Lei Complementar n® 123/2006, instituiu, a partir de
01.07.2007, novo tratamento tributario simplificado, também conhecido como Simples
Nacional ou SuperSimples. O SIMPLES consiste, basicamente, em permitir que as empresas
optantes recolham os tributos e contribuicdes devidos, calculados sobre a receita bruta,
mediante a aplicacdo de aliquota Unica, em um unico documento de arrecadacdo, chamado
DARF-SIMPLES. O sistema de pagamento unificado pode abranger os tributos estaduais e
municipais mediante convénio com a Receita Federal para a qual sdo delegadas as atribuicdes
de fiscalizacdo e administracao dos tributos administrados pelos entes estaduais ou municipais
(ICMS ou ISS). O Governo Federal criou primeiro o Simples e depois o SuperSimples, que

prevé a unificagdo e diminuigdo de impostos.

Com esta medida, segundo o SEBRAE (2012), a Lei Geral da Micro e Pequena

Empresa, do Supersimples, reduz em media 40% da carga tributaria dos pequenos negdcios.

A Lei Geral para Micro e Pequenas Empresas promete desburocratizar parte do
processo. O Estado brasileiro, que tem incentivado este tipo de empresa, comeca a mudar
algumas coisas para facilitar a vida dos empreendedores, seja ajudando-0s a participar de

licitagBes publicas, seja ampliando e facilitando suas linhas de créditos.

Em 2011, através da Lei Complementar 139/2011, o Governo Federal elevou o0s
limites de receita bruta, para fins de opgdo pelo Simples Nacional. Os novos limites, validos a

partir de 2012, seguem abaixo conforme mostra a Tabela 4:

Tabela 4: Classificagdo das empresas segundo a receita bruta anual

Porte Faturamento Bruto Anual
Micro Empresa Até R$ 360 mil
Empresa de Pequeno Porte Acima de R$360 mil até R$3,6 milhdes

Fonte: Lei Complementar 123 de 14/12/2006, atualizada pela Lei Complementar 139 de 10/11/11.
htttp;//www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2006/leicp123.htm



http://empresasefinancas.hsw.uol.com.br/lei-geral-para-micro-e-pequenas-empresas
http://empresasefinancas.hsw.uol.com.br/licitacao-publica-brasil.htm
http://empresasefinancas.hsw.uol.com.br/credito-pequenas-empresas.htm

27

Ainda de acordo com pesquisa nacional realizada pelo SEBRAE (2011), 6rgdo de
apoio as MPE brasileiras, foi identificado que as principais causas que levam ao fechamento
das empresas sdo: - comportamento empreendedor pouco desenvolvido; - falta de
planejamento prévio; - gestdo deficiente do negdcio; - insuficiéncia de politicas de apoio; -
flutuacBes na conjuntura econdmica e; - problemas pessoais dos proprietarios. Nesta mesma
pesquisa ficou evidenciado que a taxa de mortalidade (fechamento) das microempresas e
empresas de pequeno porte, paulistas, é de 27% no primeiro ano de atividade, chegando a
58% no 5° ano no mercado, portanto, os resultados indicam que a taxa de mortalidade de
empresas ainda € relativamente elevada e que algumas causas podem e devem ser sanadas

com algumas medidas por parte das empresas e das instituicdes que as apoiam.

As dificuldades encontradas pelas micro e pequenas empresas para sobreviver ndo sao

poucas, e conhecé-las e supera-las € um exercicio constante por parte dos gestores. Todavia,

[...] é importante relevar as indmeras dificuldades e problemas, tanto de ordem
financeira como técnico-organizacional e gerencial, que as PME devem superar a
fim de que possam tornar-se viaveis e competitivas, em face da tendéncia de
globalizacdo das economias nacionais e regionais, principalmente no caso dessas
empresas atuarem de forma isolada em seus respectivos mercados. (AMATO
NETO, 2000, p. 38).

Tachizawa e Faria (2004, p. 45) percebem que o grande desafio para sobrevivéncia das
micro e pequenas empresas estd no diferencial da empresa, na qualidade oferecida e no prego

compativel com o mercado.

Ao longo do tempo, micro e pequenas empresas se tornaram mais competitivas,
geralmente em busca de sobrevivéncia, ainda que apresentem vantagens modestas gerais

como agilidade, flexibilidade de acdo e rede de relacionamentos.

Guimarées (1982) e Solomon (1986) apud Amato Neto (2000, p. 37) enumeram cinco

caracteristicas econdmicas apresentadas pelas pequenas empresas, quais sejam:

a) a pequena empresa tende a desempenhar atividades com baixa intensidade de
capital e com alta intensidade de méo-de-obra.

b) apresenta melhor desempenho nas atividades que requerem habilidades ou
servigos especializados.

c) apresenta bom desempenho em mercados pequenos, isolados, despercebidos.

d) sobrevive por estar mais perto do mercado e responder mais rapido e
inteligentemente as mudancas que nele ocorrem.

e) e muitas vezes sobrevivem criando seus proprios meios para contrabalancar as

economias de escala.
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Sob o ponto de vista gerencial, foram evidenciadas doze questdes-chave na
administracdo dos pequenos negocios, a saber:
(1) equipe administrativa muito pequena; (2) gerenciamento total, isto €, gerentes
desempenham papéis multifuncionais; (3) falta de recursos, falta de pessoal
especializado; (4) sistemas de controle sdo informais; (5) o lider tem “poderes”
abrangentes; (6) escassez de mao-de-obra; (7) controle limitado sobre o ambiente e
poucos recursos para explord-lo; (8) maior intimidade da equipe de trabalho —
conflitos sdo mais facilmente resolvidos; (9) pouca influéncia para obtencdo de
capital; (10) processo tecnolégico limitado; (11) pouca variedade de produtos

embora possuam grande flexibilidade; (12) mercado e fatia de mercado limitados.
(GIBB, 1983, apud OTTOBONI; PAMPLONA, 2001, p. 2).

Um fato interessante, para o qual chamam a atencdo Longenecker, Moore e Petty
(2004, p. 39) é que, com frequéncia, os proprietarios das pequenas empresas sao geralmente
seus gerentes, 0 que as levam a serem menos afetadas pelas estruturas de tomada de deciséo
complexas, multiescalonadas, que inibem a flexibilidade e a produtividade de grandes
empresas. 1sso nos revela que ndo existe conflito entre aqueles que detém o controle gerencial
e 0s proprietarios da empresa, exatamente por eles serem, invariavelmente, as mesmas

pessoas.

Retornando ao contexto de dificuldades e adversidades, as MPE buscam um meio de
sobrevivéncia, ao atender a enorme demanda de produtos e servi¢os do mercado, confirmando
a tendéncia global a subcontratacdo (terceirizacdo). Em periodos de incertezas nas atividades
econbmicas, elas amortecem o0s impactos da crise, tornando pequenos os efeitos negativos
sobre as grandes organiza¢des. Segundo Amato Neto (2000, p. 36) é “justamente devido a
essa caracteristica que se assiste a uma baixa rentabilidade e alta taxa de mortalidade nas

empresas de menor porte”.

As MPE desempenham, portanto, significativo papel de auxilio direto e indireto as
grandes corporacdes, inclusive, sobressaindo-se em algumas atividades. Longenecker, Moore
e Petty (2004, p. 38-39) citam duas func¢des que podem ser desempenhadas mais habilmente
pela pequena empresa, possibilitando-lhe contribuir para o sucesso das grandes empresas. A
primeira é a funcdo de distribui¢do, uma vez que poucas fabricantes maiores acham desejavel
possuir suas proprias lojas de atacado e varejo. A segunda funcéo ¢ a de fornecimento, em que
0s microempresarios atuam como fornecedores e subcontratantes para as grandes. Além de
oferecer servicos diretamente a grandes organizacbes, as pequenas empresas também

fornecem servigos a clientes das mesmas.
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Tabela 5 — Resumo de algumas caracteristicas comuns das MPE

PESQUISADORES CARACTERISTICAS

Tofler (1990) Flexibilidade

Criagdo de empregos; Flexibilidade; Atendimento

Chér (1990) personalizado.

Gongcalves; Koprowski (1995) | Diversidade de produtos e processos; Flexibilidade; Inovacao.

Longeneceker; Moore; Petty | Inovacdo tecnoldgica; Flexibilidade e Atendimento
(1997) personalizado.

Bateman: Snell (1998) i(;%r\?fgcl)tlwdade em custos; em qualidade; em velocidade; em

Criagdo de empregos na economia; Inovagéo; Estrutura
simples.

Daft (2005)

Fonte: Adaptado de RIGONI (2010)

Dadas todas essas importantes caracteristicas econémicas de propiciarem trabalho e
geracdo de renda, as MPE constituem-se interessante foco de analise e orientacdo de politicas
publicas através de iniciativas de apoio em termos de aprimoramento gerencial dessa
categoria de empresas, como é o caso da criacdo das incubadoras de empresas e dos Parques
Tecnoldgicos (AMATO NETO, 2000).

A seguir, discorre-se sobre o desenvolvimento das MPE em arranjos produtivos que
podem ter um papel muito importante no processo de desenvolvimento brasileiro, permitindo
que se integrem a macroeconomia com praticas de politicas regionais e industriais (BNDES,
2004).

2.2 Conceitos e Classificacdo de Arranjo Produtivo Local (APL)

Para se tornarem competitivas e se sustentarem no mercado e ainda conseguir ganhos
coletivos, as MPE tém procurado formas de organizacdo alternativas, que podem se dar por
meio de aliangas estratégicas, redes de empresas, clusters, organizagdes virtuais, incubadoras,
arranjos produtivos locais, condominio e consorcios (SACOMANO NETO et al., 2005, p.
234).

Cassiolato e Lastres (2003) afirmam que um APL é fonte geradora de vantagens
competitivas duradouras. Os APL tornaram-se uma opc¢do para a geracao de negdcios e sdo
conceituados como aglomeragdes de empresas com atividades complementares, localizadas

em um mesmo territorio — especialmente de pequenas e médias empresas —, que apresentam
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especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulagdo, interacdo, cooperagdo e
aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como governo, associagdes empresariais,

instituicdes de crédito, ensino e pesquisa.

Em reviséo de literatura sobre a evolucdo das configuragfes produtivas locais no
Brasil, encontram-se as seguintes designacGes para APL: distritos industriais, clusters,
sistemas produtivos localizados, complexos industriais ou de industrializacdo descentralizada,
arranjos produtivos e inovativos locais e configuracdes produtivas locais (HASENCLEVER e
ISSIMOS, 2006).

Embora na literatura internacional o termo mais usual seja cluster, nesta pesquisa
adota-se o termo APL (Arranjo Produtivo Local), pois a difusdo do termo APL (arranjo
produtivo local) se deu principalmente pelo trabalho do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas brasileiras (SEBRAE, 2008), que define APL como aglomeracGes de
empresas localizadas em um mesmo territorio, que apresentam especializacdo produtiva e
mantém algum vinculo de articulacdo, interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com
outros atores locais tais como governo, associa¢fes empresariais, instituicbes de crédito,

ensino e pesquisa.

Segundo Amato Neto (2000), desde os anos 70 estdo sendo verificadas mudangas na
organizacdo industrial as quais sdo percebidas com a criacdo dos distritos industriais da
Terceira Italia, dos sistemas produtivos locais na Franca, na Alemanha e no Reino Unido, o
Vale do Silicio nos EUA ou as redes de empresas no Japao, na Coréia e em Taiwan. Isso tudo
comecou devido ao processo de reestruturagdo do paradigma de produgdo em massa,
caracterizado pela predominéancia da grande empresa verticalizada nos moldes dos principios
tayloristas e fordistas e pela base produtiva eletromecénica. Nessas regides, pequenas e
médias empresas comecaram a incorporar tecnologias de ponta nos processos produtivos, a
modificar suas estruturas organizacionais internas e a buscar novos vinculos com o entorno
socioecondémico, de modo a constituir uma via de reestruturacdo industrial que pudesse

competir em alguns setores com as grandes empresas.

Dentre os inimeros aspectos comuns das abordagens de aglomerados locais, Lemos et
al (1997) elenca trés aspectos: localizacao; atores e caracteristicas, conforme se apresenta na
Tabela 6.
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Tabela 6: Aspectos comuns das abordagens de aglomerados locais

LOCALIZACAO e Proximidade ou concentracdo geografica

e Grupos de pequenas empresas

ATORES e  Pequenas empresas nucleadas por grande empresa

e AssociacOes, instituicdes de suporte, servicos, ensino e pesquisa,
fomento, financeiras, etc.

e Intensa divisdo de trabalho entre as firmas

e Flexibilidade de producdo e de organizagédo

e Especializacdo

e Mao de obra qualificada

e Competicéo entre firma baseada e inovacéo

CARACTERISTICAS e Estreita colaboracéo entre as firmas e demais agente

e  Fluxo intenso de informacdes

o Identidade cultural entre os agentes

e Relagdes de confianca entre os agentes

e Complementaridades e sinergias

Fonte: Lemos et al (1997)

Porter (1998) € constantemente 0 mais citado entre os autores e definiu cluster, aqui
chamado de APL, como um agrupamento, que sdo concentracdes de companhias e
instituicGes interconectadas em um campo geografico particular. Os arranjos produtivos
englobam uma matriz de industrias e outras entidades interligadas importantes para a
competicdo. Eles incluem, por exemplo, fornecedores especializados de matérias primas,
maquinarios e servicos e proveem uma infraestrutura especializada. Frequentemente se
estendem verticalmente para os canais e consumidores e lateralmente para os produtores
complementares e as empresas relacionadas pelas habilidades, tecnologias, ou matéria-prima
em comum. Muitos agrupamentos incluem instituicdes governamentais e outras como —
universidades, agéncias reguladoras, usinas de ideias (think tanks), empresas de treinamento
vocacional e associag0es comerciais — que proporcionam treinamento especializado, educacéo,

informacdo, pesquisa e suporte técnico.

Ainda segundo o mesmo autor, numa definicdo simplificada de APL, devem-se
considerar: a concentracdo geografica, varios tipos de empresas e instituicbes, alta
especializacdo, cooperacdo entre empresas e fornecedores, aproveitamento de subprodutos,
reciclagem de materiais, muitas empresas do mesmo tipo, intensa disputa, administracéo

dindmica e difusdo tecnoldgica uniforme.

Puga (2003) identificou 193 aglomeracOes industriais brasileiras compostas por
aproximadamente 77 mil empresas que sdo responsaveis por cerca de 680 mil empregos, o
que corresponde a mais do que 3% dos empregos no pais, e por exportacbes no valor de

US$ 3,8 bilhdes, que corresponde a cerca de 6% do total de exportagdes. Entretanto, de
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acordo com o Ministério Brasileiro do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(2006), existem quase mil APL de MPE no Brasil, considerando os setores de industria,
agronegocios, comércio e turismo. Porém, a comparacdo entre esses aglomerados é dificil

pelo fato de eles ndo apresentarem as mesmas caracteristicas.

Por outro lado, de acordo com Quandt (2004), apesar da existéncia de muitos APL no
Brasil, a maioria apresenta baixos indices de inovacgédo tecnologica, existindo apenas alguns
emergentes que reinem empresas de base tecnoldgica. Estas, segundo Carvalho et al. (2000),
encontram-se concentradas nas regides sul e sudeste, situando-se no Estado de S&o Paulo

cerca de 30% dos Parques Tecnoldgicos existentes no Pais.

Em estudos realizados por Gerolamo; Carpinetti; Fleschutz e Seliger (2008),
juntamente com a Comissdo Europeia — institui¢@o politicamente independente que representa
e defendem os interesses da Comunidade Europeia — foi constatado que a maioria das PME
europeias utiliza-se de praticas de cooperacdo e que esses aglomerados regionais ou redes de
cooperacao apresentam desempenho acima da média de sua respectiva industria

(EUROPEAN COMMISSION, 2002b; EUROPEAN COMMISSION, 2004a).

Dentre os varios agentes que acompanham o desenvolvimento regional e de fomento
ao empreendedorismo, podemos destacar a Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo
(FIESP) que, por meio do seu Departamento de Competitividade e Tecnologia, desde 2002,
realiza intervencfes em Arranjos Produtivos Locais de varios setores e regides no Estado de
Sdo Paulo, dentre os 24 arranjos do estado de S&o Paulo existentes com a seguinte

classificacdo para APL:

Um conjunto de atores econdmicos, politicos e sociais, localizados em uma mesma
regido, desenvolvendo atividades produtivas especializadas em um determinado
setor e que apresentam vinculos expressivos de producdo, interagdo, cooperagdo e
aprendizagem. Este arranjo setorial inclui empresas produtoras de bens e servicos
finais, fornecedoras de equipamentos e outros insumos, prestadoras de servigos,
comercializadoras, clientes, cooperativas, associacfes e representacbes e demais
organizages voltadas a formagdo e treinamento de recursos humanos, informacéo,
pesquisa, desenvolvimento e engenharia, promocao e financiamento. (FIESP, 2012).

Monteiro da Costa (2010) extrapola a visdo restrita as empresas individuais, aos
setores produtivos, as cadeias produtivas, estabelecendo um nexo efetivo entre as atividades

produtivas e o territorio e apresenta uma conceituacdo mais completa para o termo APL.:

[..Jum espaco social, econdmico e historicamente construido por meio de uma
aglomeracdo de empresas (ou produtores) similares efou fortemente
interrelacionados, ou interdependentes, que interagem numa escala espacial local
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definida e limitada através de fluxos de bens e servigos. Para tanto, desenvolvem
suas atividades de forma articulada por uma ldgica socioeconémica comum, que
aproveita as economias externas, o bindmio cooperagdo-competicdo, a identidade
sociocultural do local, a confianga mitua entre os agentes do aglomerado, as
organizacfes ativas de apoio para a prestacdo de servicos, os fatores locais
favoraveis (recursos naturais, recursos humanos, cultura, sistemas cognitivos,
logistica, infraestrutura etc), o capital social e a capacidade de governanca da
comunidade.

[...Jcomo resultado dessa conformacdo socioecondmica e geografica, assiste-se ao
aumento da capacidade competitiva das empresas por meio da “eficiéncia coletiva”
e, consequentemente, do setor, da capacidade produtiva e da regido. E importante ter
em mente que um APL pode englobar uma cadeia produtiva estruturada localmente
ou concentrar-se em um ou alguns elos de uma cadeia produtiva de maior
abrangéncia espacial, regional nacional ou, mesmo, internacional (MONTEIRO DA

COSTA, 2010, p.43)

O que torna esses aglomerados potencialmente benéficos para a competitividade das
empresas € o fato de existirem oportunidades para se obter em eficiéncias coletivas, derivadas
de economias externas e desenvolvimento de acGes conjuntas (SCHMITZ, 1999). Dentre
todas essas caracteristicas, a mais importante é o ganho de eficiéncia coletiva, entendido como
vantagem competitiva derivada das economias externas locais e da agdo conjunta. Tal
caracteristica torna-se muito 0til para expressar uma conjun¢do de diversos fendmenos e
estratégias de desenvolvimento, estudados e sugeridos por algumas correntes tedricas de
Economia Regional (PORTER, 1998).

Apesar de um conglomerado poder ser coletivamente eficiente, vale destacar que, com
0 tempo, os conhecimentos acumulam-se e as habilidades sdo repassadas de pessoa a pessoa,
de modo que esses conhecimentos tornam-se comuns em determinado APL, sendo que
algumas empresas crescem, enquanto outras decaem. A agdo conjunta entre as empresas
viabiliza a solucéo de problemas especificos, tais como proviséo de servicos, infraestrutura e
treinamento, ndo excluindo, porém, a competitividade, e por outro lado, deixando o mercado
mais transparente, o que incentiva a rivalidade (AMATO NETO, 2000).

Diante da importancia da competitividade de empresas articuladas em arranjos
produtivos e apesar da dificuldade em se definir o termo APL pelo proprio municipio onde as
concentragfes produtivas sdo significativas e visivelmente promissoras, o estimulo aos APL
pode ser considerado uma importante ferramenta as estratégias de desenvolvimento
municipal. Se adequadamente conduzidas, podem constituir-se em forte indutor do

desenvolvimento urbano-regional.

Sendo assim, de acordo com a FIESP, (2012) as estratégias de desenvolvimento

urbano-regional sédo baseadas no estimulo a constituicdo e ao fortalecimento de APL, nos
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quais ocorrem processos de inovacdo tecnologica especificos, dentro de uma respectiva cadeia
produtiva, ou cadeias produtivas complementares. O esfor¢o coletivo de colaboracéo entre
empresas e instituicdes puablicas, em diversos casos cria um ambiente atrativo aos

investimentos, o que fortalece as firmas que procuram aumentar e inovar suas atividades.

Portanto, a concentracdo geografica de firmas, fornecedores e consumidores
encontrada em muitos APL regionais proporciona-lhes novas ideias e inovacdes e dentro de
um APL produz o que se chama de spin-off, novas e pequenas empresas que surgem com
raizes em outras. Percebe-se esse fendmeno no APL de joias folheadas - diversas firmas que

surgiram com raizes em outras.

Geralmente esses arranjos produtivos ndo sdo formados apenas por um tipo de
industria, sendo por isso alvo de criticas relativas a sua vulnerabilidade na economia regional,
devido aos desafios das constantes inovagdes tecnoldgicas, fendbmeno nao préprio de regides
mais diversificadas. Por outro lado, eles podem responder a crises e oportunidades de forma
mais dindmica, uma vez que suas especialidades podem ser reorganizadas em novos processos
(AMATO NETO, 2000).

Nos arranjos, o compartilhamento de recursos produtivos, o desenvolvimento conjunto
de novos produtos e a troca de informages técnicas sao tipos de cooperagdo que contribuem
para a competitividade das empresas (HUMPHREY; SCHIMITZ, 1995; CNI, 1998;
ALTENBURG; STAMER, 1999).

Uma das conclusdes do trabalho de Sum et al (2004) é que as empresas com estratégia
de inovacdo sdo mais &geis em responder as mudangas no mercado, estando, portanto, mais
preparadas para se adaptarem a mudancas, melhorando a flexibilidade, a qualidade e a
confiabilidade de entrega com custos baixos. Em geral, a prioridade dessas empresas € a
participacdo no mercado. Ja as empresas que competem na estratégia de diferenciacdo tém as

mesmas prioridades que a estratégia anterior, porém a um custo mais elevado.

Por tudo isso, pode-se concluir que as organizagbes que participam destas
aglomeragBes empresariais possuem maior oportunidade de sobreviver aos choques e a
instabilidade do meio ambiente do que as empresas isoladas, em virtude da ag&o conjunta e de
sua alta capacidade de auto restruturacdo. Ressalte-se, porém, que essa acdo viabiliza a
solucdo de problemas especificos (infraestrutura, treinamento), mas ndo garante a

sobrevivéncia desses negdcios, nem exclui a competitividade entre essas organizaces.
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2.3 Conceitos e Formulacao de Estrategia

As definicBes do conceito de estratégia sdo tdo numerosas quanto os autores que as
referem e embora exista alguma convergéncia em alguns aspectos que estdo na base do
conceito, o contetdo e os processos de formacdo da estratégia sdo objetos de abordagens
muito diversas, tanto na forma que 0s autores conceberem a organizacdo, como de
entenderem o seu funcionamento. Assim, o conceito de estratégia, especificamente voltado
para aplicacdo em empresas € bastante recente, multidimensional e situacional e isso dificulta

uma definicdo de consenso.

Segundo Zaccarelli (1995), o marco histérico do uso de estratégias nas empresas é o
primeiro livro de Ansoff (1965) sobre o assunto, seguido de Porter (1980) e Mintzberg (1994).
A partir de 1996, surge uma forte presenga da palavra “sucesso” nos textos sobre estratégia

gue engloba o conceito de planejamento estratégico.

Apresentam-se na Tabela 7, algumas definicGes de estratégia de varios autores ao

longo dos tempos.

Tabela 7: Diversas definicOes de Estratégias

PESQUISADORES DEFINICOES
"Estratégia € um conjunto de regras e tomada de decisdo em condigdes de
ANSOFF ( 1965) desconhecimento parcial. A decisdo estratégica diz respeito a relagdo entre a empresa e 0

seu ecossistema."

LEARNED;
CHRISTENSEN;
ANDREWS; GUTH

"Estratégia é o padrdo de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos para
atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o neg6cio em que a empresa
esta e o tipo de empresa que é ou vai ser."

(1971)
MINTZBERG “Estratégia € um referencial, um guia, para auxiliar os executivos na solugdo de certos
(1978) problemas. Trata-se da forma de pensar no futuro, integrada no processo decisorio, com

base em um procedimento formalizado e articulador de resultados.”

"Estratégia é um plano unificado, englobante e integrado relacionando as vantagens
estratégicas com os desafios do meio envolvente. E elaborado para assegurar que 0s
objetivos basicos da empresa sdo atingidos."

JAUCH ; GLUECK
(1980)

"Estratégia sdo acbes ofensivas ou defensivas (estratégia competitiva) para criar uma
posi¢do defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e
assim obter um retorno maior sobre o investimento. A estratégia depende
fundamentalmente do posicionamento que a empresa pretende para se alinhar com a
estrutura do setor. A estratégia deve alinhar as forgas da empresa de acordo com as
oportunidades verificadas e/ou detectadas no setor, orientando a empresa para explorar
as oportunidades.”

PORTER (1980,
1986)

"Estratégia designa o conjunto de critérios de decisdo escolhido pelo nicleo estratégico
MARTINET (1984) para orientar de forma determinante e duravel as atividades e a configuracdo da
empresa.”
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“A estratégia € como pensar. E a luta para superar as limitages de recursos através de

HAMEL; uma busca criativa e infindavel da melhor alavancagem de recursos. E deve ser baseada
PRAHALAD no interior da empresa, sdo as suas competéncias nucleares, os seus saberes, o
(2004) alinhamento dos seus elementos que vdo permitir a empresa ser e atuar de forma

diferente, permitindo assim inovar e criar uma vantagem competitiva.”

“Estratégias podem ser definidas como de negdcio (corporativa) ou operacionais”.
“Estratégia corporativa é relativa a corporagdo como um todo e s6 aplicavel aquela que
possui mais de uma empresa ou de um negdcio”.
CONTADOR (2008) | “Estratégia de negdcio € a estratégia de uma empresa ou de uma unidade de negécio para
0 posicionamento de um produto num mercado.”
“Estratégias operacionais ou funcionais sdo as estratégias internas a empresa relativas
aos seus departamentos ou as suas areas funcionais.”

Fonte: Elaborado pela autora (2013)

Ainda segundo este mesmo autor, temos que ampliar esta visdo, pois é limitante
desenvolver estratégias sob apenas duas éticas: a busca da vantagem competitiva via custos
menores e via diferenciacdo em relagdo aos concorrentes, conforme postula Porter (1980).
Atualmente a preocupacdo esta orientada para uma visdo prospectiva do ambiente e da
empresa para obter e sustentar as vantagens competitivas em situagdes em que a sensibilidade
e a intuicdo sdo mais valorizadas. Para isso, a ferramenta intitulada planejamento estratégico
proporciona um direcionamento de estratégias que auxilia as empresas a se alocarem
competitivamente no mercado, determinando sua missdo, seus objetivos, seus modelos
l6gicos de tomada de decisdo, etc. Embora tenha dado muita contribui¢do no altimo século,
esta forma de planejamento atualmente ja passou o “bastdo” para a estratégia moderna, sendo

esta substituida pela percepcdo do problema de estratégia (ZACARELLI, 2000).

Em complemento ao que afirma Zaccarelli (1995), Hamel e Pralahad (1995) é inutil
definir a missdo, pois os altos executivos ndo sdo capazes de distinguir a missdo de suas
empresas da de seus concorrentes. O objetivo, obter 0 aumento da vantagem competitiva, ja
estd definido e todo o restante é decorréncia disso e um negocio pode ser considerado “bom”

ou “mau” de acordo com a sua capacidade de gerar lucros de forma sustentada.

Pode-se assim concluir que estratégia € um guia para decisdes sobre interacfes com
oponentes, de reacdes imprevisiveis, que compreende duas partes: acdes e reacdes envolvendo

aspectos do negdcio e preparagdo para obter vantagens nas interacdes (ZACCARELLI, 1995).

A estratégia comega com uma visdo de futuro para a empresa e implica na definicéo
clara de seu campo de atuacdo, na habilidade de previsdo de possiveis reacdes as acoes
empreendidas e no direcionamento que a levara ao crescimento. A defini¢do de objetivos, em
si, ndo implica uma estratégia. Os objetivos representam os fins que a empresa esta tentando
alcancar, enquanto a estratégia € o meio para alcangar esses fins.
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De um modo genérico, pode-se dizer que estratégia consiste em tomar decisbes que
determinam a vida de uma organizacdo, implica em ter o maximo de resultado com um
minimo de recursos possiveis, gerando maior lucratividade no negdcio, através da realizacao
de um pensamento estratégico complexo que, por natureza, envolve percepcdes e intuicdes,

gue nem sempre sao precisas e objetivas.

De acordo com Zaccarelli (1995), segue abaixo algumas consideracfes que devem ser
feitas de acordo com o porte da empresa, quando se determina estratégias:

Muitos administradores ndo sabem determinar quais sdo, precisamente, suas
vantagens e desvantagens competitivas, porém estudos e experiéncias que apontem
gual a combinagdo 6tima entre crescimento, melhorias e aumento de lucros parece ser
atil quando levamos em conta o porte da empresa e o setor de atuacdo: para pequenas
empresas, 0 melhor é enfatizar o crescimento; para médias empresas, € bom dar
atengdo a melhorias da competitividade e para as grandes empresas, € melhor buscar
aumento de lucros mantendo atencdo permanente na melhoria da competitividade da
empresa, ZACARRELLI (1995. p.105-106).

A fim de clarear o conceito de estratégias, alguns autores sugerem as seguintes

defini¢cbes sobre o uso de vantagens competitivas que se assentam nos critérios:

e sobrevivéncia a longo prazo: continuidade operacional com independéncia
estratégica.

e crescimento sustentado: evolucdo positiva das vendas, ativos, capitais préprios
e valor da empresa ao longo do tempo.

e rentabilidade adequada: obtencdo de um nivel de retorno compativel com os
investimentos, com a remuneracdo dos trabalhos e com a retribuicdo aos
acionistas.

e capacidade de inovacdo: adaptacdo flexivel a evolucdo dos mercados e

permanente geracdo de novos processos, produtos e servigos.

A adocdo de uma estratégia revela-se essencial pela analise das suas caracteristicas

principais:

e trata-se de um plano que vai definir uma dire¢do, uma trajetoria;

e mostra uma coeréncia de comportamentos que se irdo manter ao longo de
determinado tempo;

e d& uma perspectiva da forma de organizacdo e do modo de atuar da empresa;

e define claramente a posicdo da empresa quanto aos produtos / servigos que

disponibiliza e quais 0s seus mercados;
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e ¢é comparavel a estratégia de um plano de batalha, ou seja, € igualmente uma

manobra para combater um opositor ou concorrente e conquistar o mercado.

Fundamentado na Tabela 6, pode-se mostrar de uma forma sucinta, alguns passos mais

importantes, a ter-se em atencéo, na formulacéo de uma estratégia.

a. Deve conter as seguintes caracteristicas:

ser baseada nos resultados da analise do meio envolvente e da anélise da
empresa;

e criar vantagem competitiva;

e ser viavel e compativel com os recursos da empresa;

e promover o envolvimento e compromisso das pessoas envolvidas;

e obedecer aos principios/valores da empresa;

e ser criativa e inovadora.

b. Escolher a(s) metodologia(s) adequada(s) para orientar a formulacdo da

estratégia. S4o exemplos de ferramentas:

e Matriz BCG;

e Modelo das cinco forcas de Porter e das estratégias genéricas;
e Analise SWOT;

e Modelo CAC (Campos e Armas da Competigdo).

2.4 Conceitos de Competitividade

Degen et al (1989), conceituam competitividade da seguinte forma: tém boa
competitividade aqueles negdcios que apresentam melhor adequagédo das suas atividades ao
seu microambiente, o que lhes possibilita prosperar e destacar-se dos seus concorrentes.
Quanto menor a competitividade, menor a chance de sucesso no negdcio, independentemente
do seu potencial de crescimento e lucro. Ou seja, a competitividade € a correta adequacdo das
atividades do negdcio ao seu microambiente. Consiste no bom atendimento das necessidades
dos clientes, no bom relacionamento com os fornecedores e na existéncia de barreiras a
entrada de novos concorrentes. Quanto melhor for a adequacdo do negdcio ao seu
microambiente, isto é, quanto melhor for o atendimento das necessidades dos clientes, a

diferenciacdo nesse atendimento em relacdo aos concorrentes, o relacionamento com 0s



39

fornecedores, maior serd sua competitividade e seu respectivo sucesso. Quanto pior for a
adequacao, menor a competitividade e menor a chance de sucesso do negdcio.

Os alinhados a escola da Visdo Baseada em Recursos (RBV) seguem essa linha de
pensamento e entendem que a competitividade € consequéncia dos recursos e agbes da
empresa — Sd0 0S recursos e acOes da empresa que determinam sua competitividade
(BARNEY, 1991). S&o recursos e capacitacdes que promovem vantagem competitiva para a
empresa. A fonte de vantagem competitiva deixa de estar no posicionamento da empresa no
mercado de oferta e procura, para estar dentro da propria empresa. O que importa para o
negocio € o acesso a determinados recursos e ndo sua posicao nas relacdes de poder com as

outras forcas competitivas, como sugeria Porter (1980).

Kaplan e Norton (1997) ja tém uma visdo balanceada e integrada de uma organizacéo,
pelo Balanced Scorecard (BSC), que permite descrever a estratégia de forma muito clara, por
intermédio de quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos; aprendizado e
crescimento, sendo que todos se interligam. O BSC ndo descreve previamente o que €

necessario fazer internamente para chegar ao resultado almejado.

Porém, Porter (1989) parece ter ido mais além, criando uma ferramenta para
identificar as competéncias essenciais, através da analise da Cadeia de Valor (PORTER,
1989), a qual indica como aplicar a competéncia essencial, ou seja, a forma que a maioria das
empresas utiliza para se posicionar competitivamente em determinada industria ou mercado, a

fim de obter melhor adequacéo das atividades do negdcio ao seu microambiente.

2.5 O modelo de Porter

2.5.1 Cadeia de valor

No nivel de decisdo estratégica inferior, Porter (1989) identifica as atividades
funcionais que devem ser executadas da forma mais eficaz, utilizando-se da anélise da cadeia
de valor. Uma empresa pode ser entendida como um conjunto de nove atividades divididas
em atividades primarias, envolvidas diretamente no fluxo de produtos até o cliente e
atividades de suporte que existem para apoiar as atividades primarias conforme ilustrado no
Quadro 1.
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Quadro 1 - A empresa como Subsistema e Cadeia de Valor

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \

i i
ADMIHlSTRM,‘IRO DE RECURSOSl HUMANOS
' i

ATIVIDADES DE
APOIO

DESENVOEVIMENTO DA TECNOLOGIA
: :

AQUISICAO

LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETINGE | SERVICOS
DE DE VENDAS POS-VENDA M
ENTRADA SAIDA

. ATIVIDADES PRINCIPAIS 1

Fonte: Porter (1989)

O conceito central é que a vantagem competitiva da empresa se origina do reflexo da
contribuicdo de cada uma das atividades para a formacdo do custo total, além de criar uma
base para a diferenciacdo. Entender as relacdes (método sistémico), também denominada de
elos entre cada atividade é de vital importancia para a empresa obter e sustentar uma

vantagem competitiva.

2.5.2 Estratégias genéricas

Porter (1986) apresentou outra sélida base técnica para a comparacdo dos setores
industriais e da concorréncia organizacional, e estabeleceu uma metodologia para esta analise,
servindo de base para alguns estudiosos que até hoje seguem seu modelo e destacam também
a importancia da identificacdo dos pontos fortes e fracos das empresas para a elaboracdo de
um planejamento. Independente dos pontos fracos e fortes que uma empresa possa ter com
relacdo a seus concorrentes, o baixo custo e a diferenciagdo sdo dois tipos basicos de
vantagem competitiva que ela pode possuir. Estes, quando combinados com o escopo de
atividades, levam a trés estratégias genéricas: a lideranca em custo, a diferenciacdo e o

enfoque (Quadro2).
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Quadro 2: Vantagem Estratégica

VANTAGEM COMPETITIVA |
Custo mais baixo | Diferenciacao |
Alvo amplo 1. Lideranca em 2. Diferenciacao
ESCOPO
COMPETITIVO custo
Alvo estreito | 3A. Enfoque em 3B. Enfoque em
custo diferenciacdo

Fonte: Porter (1986)

A primeira é a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra seus esforcos
na busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de producdo e na minimizacao de
gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, e tem

no preco um dos principais atrativos para o consumidor.

A opcao pela estratégia competitiva de diferenciacdo faz com que a empresa invista
mais pesado em imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado e qualidade, com a finalidade de

criar diferenciais para o consumidor.

A estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, em que a firma
atende as necessidades especificas de um determinado grupo; Dessa forma, pode oferecer algo

considerado unico pelos seus clientes.

A adocdo de qualquer estratégia competitiva tem seus riscos e suas armadilhas. Na
estratégia de custos, as principais sdo: a excessiva importancia que se da a fabricacdo; a
possibilidade de acabar com qualquer chance de diferenciacéo; a dificuldade de se estabelecer
um critério de controle de custos; e que apareca um Nnovo concorrente com nova tecnologia,
novo processo e abocanhe parcela significativa de mercado ou 0 mercado passe a valorizar o
produto por critérios diferentes. Na estratégia de diferenciacéo, as principais armadilhas séo
representadas pela diferenciagdo excessiva, pelo preco muito elevado, por um enfoque
exagerado no produto e pela possibilidade de ignorar os critérios de sinalizacdo. Na estratégia
de foco, o risco € de o segmento escolhido ndo propiciar massa critica que permita a empresa

operar.

Embora ndo seja impossivel, a adocdo simultanea das estratégias de menor custo e de
diferenciacéo € dificil, pois obter um desempenho, qualidade ou servigo excelente é mais
oneroso, na maioria dos casos, do que pretender ser apenas comparavel aos concorrentes, em
tais atributos (PORTER, 1991). Uma empresa que fica no meio termo estard em uma situacao

estratégica extremamente pobre, sendo quase garantido que obtera uma baixa rentabilidade.
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Por um lado perdera os clientes de grandes volumes que exigem baixos pre¢os, ou renunciara
a seus lucros para competir com as empresas de baixo custo. Por outro lado, perdera negocios
com altas margens para empresas que atingiram um padrdo de diferenciacdo global. Além
disso, a empresa no meio-termo sofre de uma cultura organizacional indefinida e de um
conjunto conflitante de arranjos organizacionais e sistemas de motivacdo. Dadas as
inconsisténcias potenciais envolvidas na busca simultanea das estratégias genéricas de menor

custo e diferenciacdo, essa abordagem é quase sempre fadada ao fracasso (PORTER, 1988).

2.5.3 As cinco Forgas Competitivas

Porter (1986) também descreveu a estratégia competitiva como acdes ofensivas e
defensivas de uma empresa para criar uma posic¢do sustentavel dentro da inddstria, agdes que
sd0 uma resposta as cinco forgas competitivas que o autor indicou como determinantes da
natureza e grau de competicdo que cerca uma empresa e identificou trés estratégias genéricas
gue podem ser usadas individualmente ou em conjunto para criar uma posi¢do sustentavel em

longo prazo.

Para Porter (1980), o ponto de partida para a formulacdo da estratégia competitiva é
conhecer a estrutura da industria para decidir em que negécio atuar. Posteriormente, €
importante analisar e entender o ambiente em que a empresa esta inserida com o objetivo de

buscar uma posicdo nesse ambiente e defender-se de suas ameagas.

Para compreender o ambiente em que a empresa esta inserida, o autor, identificou
cinco forgas basicas, que combinadas representam a estrutura da concorréncia da industria em
que atua. A partir desse modelo, a empresa tem condicOes de identificar seus pontos fortes e
fraquezas para escolher a estratégia que Ihe dé melhor resultado. As cinco forgas sédo

ilustradas no Quadro 3, conforme explicitado a seguir.
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Quadro 3 — As cinco forcas competitivas

Poder de negociacao dos fornecedores CONCORRENTES Poder de negociacdo dos compradores

ENTRANTES
POTEll\ICIAIS

Ameaga de novos entrantes

NA INDUSTRIA

FORNECEDORES [—»

A

Rivalidade entre as CORFRADLIRES

Ameaca de produtos ou servigos

Empresas Existentes

\_7

substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1980)

rivalidade entre as empresas existentes: refere-se a concorréncia direta entre
empresas de um mesmo mercado com produtos pouco diferenciados entre si.
Concorrem em preco, inovacao e marketing com uma concorréncia agressiva
que afeta a rentabilidade.

entrantes potenciais: refere-se a entrada de novas empresas ao mercado com a
realizacdo de investimentos que trazem novas capacidades, com o objetivo de
conquistar uma fatia do mercado, com isto as empresas participantes terdo a
sua rentabilidade reduzida.

poder de negociacdo dos fornecedores: capacidade de “imposigdo” dos
fornecedores que podem praticar precos maiores por deterem produtos
exclusivos, existéncia de poucos fornecedores ou até mesmo através da recusa
de fornecimento.

poder de negociacdo dos clientes: os compradores que possuem grandes
volumes de compra exigem menores precos e melhor qualidade, colocando a

empresa sobre pressdo em uma concorréncia acirrada.
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o ameaga de produtos ou servigos substitutos: refere-se a capacidade das
empresas produzirem produtos ou prestarem servicos substitutos ou similares

que atendam as necessidades dos clientes.

2.5.4 Posicionamento Estratégico

Segundo Porter (1986), a empresa busca um posicionamento estratégico realizando
suas funcOes de forma diferenciada da concorréncia ou produzindo algo reconhecido pelos
compradores como diferente e (nico. Este conceito integra as estratégias genéricas e as
atividades internas com um papel importante na busca de fatores de diferenciacdo. O

posicionamento de Porter (1986) € explicitado a seguir:

o posicionamento baseado na variedade (produtos e servigos): consiste na
escolha de apenas alguns tipos de produtos e servigos, que satisfacam um
subconjunto das necessidades dos clientes, 0s quais a empresa € capaz de
produzir melhor que o0s seus concorrentes, utilizando um conjunto de
atividades diferentes.

o posicionamento baseado nas necessidades (grupo de clientes): consiste em
atender a maioria das necessidades de um segmento especifico de clientes, a
partir de um conjunto de atividades diferenciadas.

o posicionamento baseado no acesso (segmentacdo de clientes): consiste na
segmentacdo dos clientes, que possuem necessidades parecidas, mas Sao
acessados de forma diferente, seja em funcédo de sua localizacao, porte ou outra
situacdo em que seja necessario um conjunto de atividades diferentes para

melhor alcangéa-los.

Para Porter (1986), a empresa possui vantagem competitiva quando integra um
sistema de atividades, que lhe permita reduzir os custos e aumentar a diferenciacdo. O
aperfeicoamento da eficacia operacional surge quando uma atividade faz com que melhore o
desempenho de outras atividades, tornando mais dificil aos concorrentes a sua imitacdo, a ndo
ser gque consiga copiar o sistema completo, 0 que podera acarretar em investimentos

consideraveis.

O autor destaca que a eficacia operacional através da busca de produtividade,

qualidade e velocidade a partir da utilizacdo de ferramentas gerenciais pode tornar a empresa
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mais enxuta e agil. Porém, estes ganhos com melhorias operacionais, nao refletiram muitas

vezes em rentabilidade sustentada.

Para Porter (1986), tanto a eficacia operacional quanto a estratégia sdo essenciais para
0 desempenho superior de uma empresa. Uma empresa somente é capaz de alcanca-lo se
conseguir estabelecer uma diferenca que seja preservada, proporcionando maior valor aos

seus clientes ou gerando valor comparavel a um custo mais baixo, ou ambos.

Ainda segundo o autor, para a empresa desenvolver e manter posicionamento

estratégico diferenciado € necessario seguir seis principios:

1) ter um objetivo certo que traga superioridade em longo prazo no
retorno sobre o capital investido.

2) ter um conjunto de beneficios para os clientes diferente dos
concorrentes.

3) executar atividades diferentes das dos concorrentes ou executa-las de
forma diferente, gerando desta forma uma cadeia de valor especifica.

4) as opgOes de posicionamento devem ser excludentes, abrindo mao de
algumas caracteristicas de produtos ou atividades para serem inigualaveis em
outras. Estas opcOes excludentes resultam da incompatibilidade das atividades.

5) as atividades da empresa devem ser mutuamente reforcadoras,
dificultando a reproducao pelos concorrentes.

6) continuidade de diregéo.

O lema da estratégia competitiva para Porter (1986) ¢ ser diferente a partir da escolha
de um conjunto de atividades de modo diferente ou diferenciadas em relagdo aos concorrentes,

desta forma gerando um mix Unico de valores aos clientes.

2.6 Modelo de Campos e Armas da Competicao (CAC)

2.6.1 Alguns conceitos iniciais do CAC

No ambito da diversidade de conceitos existentes sobre competitividade, elencamos o
conceito de Contador. Na definicdo de Contador (2008; P.74):
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Competitividade é a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel superior
ao das concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e
assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por meio do alcance de uma ou mais
vantagens competitivas. Se uma empresa obtém melhor resultado que uma
concorrente, ela é mais competitiva. O modelo CAC da um critério bastante seguro
para a empresa ser competitiva, expresso sob a forma de tese: “Para a empresa ser
competitiva, basta ter exceléncia apenas naquelas armas que lhe ddo vantagem
competitiva nos campos escolhidos para competir em cada par produto/mercado.”

Par produto/mercado é a entidade caracterizada simultaneamente pelo produto (ou
familia de produtos) e pelo mercado e evidencia que, se o produto ou o mercado variar, o par

sera outro.

O modelo CAC entende ser a competitividade o préprio resultado da empresa; Se uma

empresa obtém melhor resultado que uma concorrente, ela € mais competitiva.

CONTADOR (2008, p. 46), define “vantagem como qualquer fator ou condi¢do de
superioridade de uma empresa com relacdo a uma concorrente, ou a si mesma em momento
anterior, que a beneficia”. J4 vantagem competitiva ¢ “uma condicdo de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente, propiciando condigdo de superioridade em relagdo a um

concorrente”.

Desta forma torna-se importante definir competitividade e vantagem competitiva sob a

concepcao do modelo de Campos e Armas da Competicéo:

a) competitividade é a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel superior ao
das concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e assegurado
por uma rentabilidade satisfatoria. Ainda segundo Contador (2008), a competitividade
é decorrente das vantagens competitivas.

b) vantagem competitiva € definida como uma posicédo de superioridade e valorizada pelo
cliente, a que leva uma empresa a ser mais competitiva que uma concorrente ou a Si
mesma em momento anterior (CONTADOR, 2008).

Para 0 modelo CAC, sdo quatro os condicionantes da competitividade: 1) produto
adequado ao mercado a que se destina; 2) escolha adequada dos campos da competicao e dos
coadjuvantes para cada par produto/mercado; 3) uso adequado das armas da competicdo, o
que significa identificar as armas da competicdo para a empresa e separé-las em armas
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competicdo e coadjuvantes; e 4)
alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes, o que significa definir

a intensidade das armas da competicdo.
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O modelo campos e armas da competicdo (Contador, 2008) alia duas concepcdes
bastante distintas: 1) a concep¢do de que a competitividade da empresa advem do seu
posicionamento no mercado, como pensa Porter, e 2) a concepcdo de que ela provém
basicamente de seus fatores internos, como postulam os autores adeptos da RBV — Viséo
Baseada em Recursos e outros. Ambos pertencem a Escola do Posicionamento, com a
concepcao de que a competitividade da empresa vem basicamente do seu posicionamento de

mercado (foco e diferenciacao).

De acordo com Contador (2008), o modelo CAC separa os atributos competitivos de
uma empresa de acordo com o interesse que tais atributos despertam no comprador. Campos
da competicdo sdo aplicaveis para formular as estratégias competitivas, enquanto que armas
da competicéo sdo os meios utilizados pela empresa para alcancar uma vantagem competitiva,
como produtividade, qualidade no processo e custos baixos. A estratégia campos da
competicdo refere-se a unidade de negdcio como um todo e destaca a visdo externa com
relacdo aos clientes e concorrentes: Ja armas da competicdo se referem a visdo interna, aos

departamentos da empresa.

Segundo Contador (1996: p.12), os campos da competi¢do distribuem-se por cinco
campos genéricos ou macrocampos: preco, produto, prazo, assisténcia e imagem.
Cada um dos macrocampos, por sua vez, se divide em campos da competicdo e para
cada um desses campos é possivel atribuir, automaticamente, as armas adequadas.
Armas sdo desta forma, os meios que contribuem para que a empresa obtenha
vantagens competitivas nos campos da competicdo, ou, por outras palavras: armas
s80 causas gue contribuem para que a empresa obtenha sucesso nos campos.

Sobre os indicadores de competitividade, ha duas linhas basicas de pensamento:
competitividade como causa de desempenho superior da empresa e competitividade como o
proprio desempenho superior (CONTADOR, 2008).

Segundo Contador (2008), a tese do modelo CAC déa o critério que falta ndo s6 no
modelo de Porter (1985), mas também nos modelos BSC e RBV. No CAC, as estratégias

operacionais nascem perfeitamente alinhadas a estratégia de negacio.

O modelo de Contador (2008), também € de posicionamento. Ele entende que a
competitividade da empresa vem da correta escolha dos campos da competicdo e
coadjuvantes de forma a explorar as oportunidades localizadas no mercado e criar no
imaginario do comprador a imagem da empresa e/ou de seus produtos a fim de atrai-los para
si. Seu objetivo é aumentar o grau de competitividade da empresa (crescimento da receita

num periodo de tempo).
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Os modelos RBV e 0 BSC nédo sdo modelos de posicionamento. O objetivo da RBV é
fazer com que a empresa obtenha retorno sobre investimento acima da média, e o BSC tem

como objetivo aumentar o retorno sobre o investimento da empresa.

O modelo BSC se concentra no nivel da estratégia operacional e ndo €, por si s6, um
modelo de estratégia, mas pode ser muito bem utilizado para implementar a estratégia

competitiva da empresa.

Como campos e armas da competicdo sdo quali-quanti, precisa necessariamente ser
medida a competitividade da empresa por meio da varidvel matematica denominada grau de
competitividade. Assim, grau de competitividade é a medida da competitividade de uma

empresa em relagdo a um conjunto de empresas do mesmo setor econdmico.

2.6.2 Campos da Competicao

Segundo Contador (2008), campo da competicdo € o I6cus imaginario da disputa num
mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente, no qual a empresa
busca alcancar e manter vantagem competitiva. Geralmente uma empresa compete em um ou

mais campos e escolhe um ou dois campos coadjuvantes.

O modelo CAC apresenta 14 campos da competicao que, segundo o autor, parecem ser
suficientes para expressar a forma como as empresas competem, pois em todas as aplicagdes
realizadas de 1990 a 2007 envolvendo 471 empresas, sempre foi possivel representar a
estratégia competitiva de cada uma dessas empresas por meio desse conjunto de 14 campos.
Contudo, observa Contador (2008) que, em tese, podera ocorrer alguma situagdo em que essa
configuracdo ndo seja adequada, capaz e suficiente e que, no futuro, poderdo surgir novos
campos quando os clientes passarem a valorizar novas caracteristicas dos produtos ou das

empresas.

Os 14 campos e suas varias formas de combinacdo sdo as alternativas para uma
empresa se diferenciar. Os campos da competicdo sdo agregados em cinco macrocampos,

conforme demonstrado no Quadro 4.
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Quadro 4: Campos da Competicao

MACROCAMPO

CAMPO

SIGNIFICADO

1. Competicdo em

Preco

Ter, ou almejar ter, preco menor do que o preco dos produtos
concorrentes.

CondicGes de

Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento que
0s concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de

Preco Pagamento parcelas de pagamento e instrumento de crédito.
Prémio efou Oferecer, ou a}lnjejar oferecer, temporariamente ao comprador,
x vantagens mais interessantes que as dos concorrentes, como
promogao .
sorteios e ofertas, sem alterar o pre¢o normal de venda.
Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas
e atributos valorizados pelos clientes ou consumidores que
atendam as suas exigéncias, a suas necessidades, as suas
Projeto do preferéncias, as suas expectativas ou a seus anseios de forma mais
produto atraente que as caracteristicas e atributos dos produtos
concorrentes em termos de aparéncia visual, fun¢@es a cumprir,
2. Competi¢do em facilidade de uso, qualidade dos materiais e do acabamento e
Produto (bem outros.
0U Servico) Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de
Qualidade do m_elhor quzi_liggde que a dos pr(_)dutos concorrentgs nos mais
produto diversos critérios por ele valorizados, como aparéncia visual,

fungdes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade do
produto

Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos que 0s
concorrentes.

3. Competicdo em
Atendimento

Acesso ao
atendimento

Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao
atendimento que o dos concorrentes, sob o ponto de vista do
cliente.

Projeto do
atendimento

Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfacam suas
exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias, suas expectativas
ou seus anseios de forma mais atraente que as caracteristicas do
atendimento das empresas concorrentes.

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue
de melhor qualidade que a das empresas concorrentes.
(Atendimento refere-se a recepcdo, contato e comunicagdo com o
cliente).

4. Competicdo em
Prazo

Prazo de entrega
do produto

Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor que
0 dos concorrentes e conseguir cumprir o prazo negociado.

Prazo de
atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o dos
concorrentes. (O ato de atender refere-se a recepgéo, contato e
comunicagdo com o cliente).

5. Competi¢do em
Imagem

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter

Imagem do melhor imagem do que os produtos concorrentes e possuir, ou
produto e da | almejar possuir, imagem crivel do produto e da marca mais
marca favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos
clientes.
Imagem de Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel que a
dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes,
empresa S : D
. funcionarios, fornecedores, membros da sociedade e acionistas e
confiavel . .
investidores.
Ter, ou almejar ter, imagem crivel em responsabilidade social
Imagem em : . . . . . .
- (quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente) mais favoravel
responsabilidade . ; p
social que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente. E

composto pela imagem civica e imagem preservacionista

Fonte: Contador (2008)
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Campo coadjuvante € o locus imaginario, secundario e complementar da disputa entre
empresas pela preferéncia do cliente, em que a empresa alternativamente busca alcancar e
manter vantagem competitiva. O campo coadjuvante complementa os campos da competicdo
principal na defini¢do da estratégia e Sdo 0S mesmos.

Pela escolha de diferentes combinacbGes entre campos da competicdo e campos
coadjuvantes, as empresas diferenciam-se entre si.

Competir num campo significa ser ou almejar ser melhor que os concorrentes nesse
campo da competicdo. Exige competéncias superiores e especificas nas armas alinhadas ao
campo (armas relevantes).

Contador (2008) defende que a empresa deve eleger um campo ou ho maximo dois
campos da competicdo para cada par produto/mercado e criar, no comprador, a imagem de ser
a melhor neste campo. Os campos da competicdo representam as possiveis estratégias
competitivas. A empresa deve escolher 1 ou 2 campos da competicdo e 1 ou 2 campos
coadjuvantes. Para isso € necessario identificar os atuais campos da competicdo e

coadjuvantes da empresa em cada par produto/Mercado.

2.6.3 Armas da Competicéo - Classificacdo das armas segundo sua natureza

A competitividade de uma empresa depende de véarias de suas areas. As armas Sao
classificadas segundo sua natureza em: de atendimento, de producdo, de planejamento,
administrativas e de cooperacdo. A grande vantagem desse agrupamento de atividades é a
possibilidade da utilizacdo de técnicas similares para qualquer tipo de empresa. As armas de
producdo utilizadas numa fabrica, por exemplo, sdo as mesmas utilizadas nas atividades
produtoras de uma loja de varejo.

Em Contador (2008), é fornecida uma lista de cerca de 270 armas, e a grande
vantagem do modelo CAC € fornecer um procedimento para selecionar, dentre essas, um
conjunto entre 40 e 50 armas que representam as armas da competi¢cdo para empresas de um
mesmo setor econdmico, como por exemplo, industria calgadista, montadoras de automoveis,

bancos comerciais, hospitais, etc.

Dependendo do campo da competicdo em que a empresa competird, deverd escolher
recursos ou atividades apropriadas para a competicdo, ou seja, armas que possam lhe

proporcionar uma ou mais vantagens competitivas.

As armas da competicdo retratam as estratégias competitivas operacionais da empresa,

conforme mostra no Quadro 5, em quatro dimensoes:



Quadro 5: Macro Armas da Competicdo

i

[
Planejamento

Produgao

Atendimento

\X/ /

iy

" \—Funciondrio

Empresa — N

- Departamento

Fonte: Contador (2008)
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Abaixo segue a relagdo das armas da competicdo, elencadas em 156, utilizadas para

este estudo de pesquisa de APL. Algumas foram acrescentadas de acordo com a necessidade

da particularidade do mercado, conforme mostra os Quadros 6, 7, 8, e 9, a seguir.

Quadro 6: Relacéo das Armas da Competicdo - ARMAS DE ATENDIMENTO

ARMAS DE ATENDIMENTO

1 Canais virtuais de acesso a empresa
2 Ambiente fisico de atendimento da empresa e localizagdo
ORGANIZACAO DE - - -
ATENDIMENTO 3 Administracdo de vendas, equipe e pés-vendas.
4 Equipe técnica de vendas (estilo profissional e vendas ativas)
5 Sistema de elaboragdo de proposta técnico comercial
6 Adequacdo do atendimento ao cliente
7 Conhecimento personalizado do cliente (relacionamento pessoal no
RELACIONAMENTO atendimento)
PESSOAL NO A A .
ATENDIMENTO 8 Consisténcia ou confiabilidade do atendimento
9 Capacidade de resolver incidentes criticos
10 Influéncia sobre clientes em potencial

Fonte: Contador (2008) e empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).




52

Quadro 7: Relacdo das Armas da Competicdo - ARMAS DE PRODUCAO DE BENS E/OU SERVICOS

ARMAS DE PRODUCAO DE BENS E/OU SERVICOS

11 Engenharia de processo
12 Tecnologia adequada ao processo produtivo
13 Tecnologia Inovadora de Processo
14 Controle do processo
15 Programa permanente de reducéo de custos na area de produgao
16 Padronizacéo do trabalho
17 Preparagdo de maquinas
PROCESSO
PRODUTIVO DE 18 Higiene e Seguranca do trabalho
BENS E
SERVICOS 19 Layout ou arranjo fisico da producéo
20 Agilidade para trocar de produto (e/ou montagem de "arvores") na producéo
21 Producdo ou manufatura customizada
22 Gestdo da manutengdo de equipamentos
23 Gestdo ambiental e/ou producdo mais limpa (controle ao combate a poluigdo
ambiental)
24 Programa de reducéo de consumo de energia
25 Terceirizacdo da producdo de bens e servigos
26 Sistema de planejamento e controle da producdo
~ 27 i i
ADMINISTRACAO Sistema de materiais
DEBENS E 28 Controle e melhoria da qualidade
SERVICOS
29 Rapidez de producéo
30 Manual de Instrucdo e Procedimento
31 Logistica interna e externa com processo de entrega do produto no prazo
ARMAS DE exigido pelo cliente
LOGISTICA
INTERNA E 32 Equipamentos adequados de movimentag¢do de materiais
EXTERNA - .
33 Frota prdpria ou parceria com transportadora
34 Selecéo de fornecedores
35 Acompanhamento do desempenho dos fornecedores
36 Aquisicdo de matéria prima e componentes com qualidade
FORNECEDORES quisie P P a
DE BENS E 37 Desenvolvimento de novos fornecedores
SERVICOS - .
¢ 38 Relacionamento cooperativo com fornecedor
39 Parceria com fornecedores
40 Andlise integrada da cadeia produtiva

Fonte: Contador (2008) e empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).
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Quadro 8: Relagdo das Armas da Competicdo - ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO

PRODUTO

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO PRODUTO

41 Definic8o clara da empresa que se deseja ter
42 Sistema de Inteligéncia Competitiva
43 Entendimento ou compreensdo do negdcio
44 Sistema de Informagdes Estratégicas ou Sistema de Inteligéncia de Negdcios
45 Fixagdo do preco do produto
46 Anélise da Concorréncia
47 Monitoramento dos concorrentes
48 Identificacdo das oportunidades, ameacas e riscos
49 Anélise_de viabilidade técnica econdmica de aproveitamento de uma
oportunidade
ESTRATEGIA 50 Benchmarking externo
51 Benchmarking Interno
52 Formulacéo da estratégia competitiva do negdcio
53 Formulacéo das estratégias competitivas operacionais
54 Alinhamento das estratégias
55 Implementacéo das estratégias
56 Controle (avaliacdo ou auditoria) da estratégia competitiva do negécio
57 Controle das estratégias competitivas operacionais
58 Lideranca da alta administracdo
59 Rede de relacionamento interpessoal
60 Certificacdo por institutos de qualidade (ISO-TS)
61 Definicdo de capacidade produtiva
62 Capacit_jade de a}tender exigéncias, necessidades, expectativas, preferencias, e
0s anseios do cliente.
63 Capacidade de entender as estratégias disputantes do sucesso
64 Definicdo do Par Produto - Mercado
65 Definicdo das estratégias de marketing
66 Dominio sobre o processo de marketing (Administracdo de Marketing)
MARKETING 67 Elaboragéo e realizagéo de pesquisas de mercado
68 Segmentacdo do mercado
69 Participacdo na concepcdo do produto
70 Geracdo de Demandas novas
71 Abertura e ampliacdo de mercados internos ou externos
72 Realizacdo de promogdes e eventos
73 Marketing Direto
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PROJETO DO
PRODUTO (BENS
E/OU SERVICOS)

74 Marketing de relacionamento

75 Marketing organizacional ou empresarial

76 Marketing Institucional

77 Tecnologia para desenvolvimento de produto

78 Tecnologia para modificacdo de projeto

79 InstalacOes para pesquisa e Desenvolvimento

80 Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico

81 Engenharia de produto

82 Gerenciamento do ciclo de vida do produto

83 Técnicas de geracdo de ideias

84 Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades
85 Projeto da embalagem

86 Projeto de produto de marca prépria

87 Agregacdo de produto coadjuvante

88 Customizacao do Produto

89 Agilidade no langamento de novo Produto

90 Desenhos para manufatura e montagem

91 Catalogos

INOVACAO

Projetos diferenciados - Ousadia inovadora (desenvolve ou introduz produto,

92 processo, ou modo de trabalhar novo ou aprimorado)

Propriedade intelectual (tem patente em vigor, ou registro de desenho

93 industrial ou modelos aprovados)

Fonte: Contador (2008) e empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).
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Quadro 9: Relagdo das Armas da Competicdo - ARMAS ADMINISTRATIVAS

ARMAS ADMINISTRATIVAS

94 Estrutura organizacional
95 Definigao explicita da estrutura de poder na empresa
96 Ambiente fisico das areas administrativas
97 Sistema de comunicagdo unificada
98 Sistema de informagéo gerencial
99 Sistema de informacéo operacional
ORGANIZAGCAO 100 Processo de decisio gerencial e operacional
%M INISTRACAO 101 Desenvolvimento de softwares especificos para o negdcio
102 Controle do desempenho operacional
103 Programa permanente de aumento de produtividade administrativa
104 Programa permanente de redugdo de custos na area administrativa e de apoio
105 Terceirizacdo de processos ndo criticos
106 Governancga Corporativa
107 Comportamento ético
108 Sistema Or¢amentério, contabil e financeiro
109 Administracio financeira
110 Administracdo patrimonial
111 Contabilidade de custos
FINANCAS 112 | pisponibilidade de recursos financeiros
113 Usufruto de incentivos fiscais
114 Contabilidade estratégica
115 Controladoria estratégica
116 Relacionamento com investidores
117 Planejamento de recursos humanos
118 Sistema de Administracdo de pessoal
119 Recrutamento e sele¢do de pessoal
120 Capacitagdo de pessoal
121 Gestdo do conhecimento
PESSOAL 122 Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal
123 Motivacdo de pessoal
124 Sistema de recompensas ou politica de salarios
125 Capacidade de implementacdo de mudangas (em todas as areas)
126 Integracdo entre funcionario e empresa
127 Relacionamento com sindicato de empregados
128

Consultores ou conselheiros externos

Fonte: Contador (2008) e empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).
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Ainda de acordo com Contador (2008), as armas da competicdo sdo classificadas
segundo sua relevancia para a obtencdo de vantagens competitivas no campo escolhido para

competir em armas : relevantes; semirrelevantes e irrelevantes.

2.6.4 Armas de Cooperacao

Segundo Daft (2002), as empresas podem hoje utilizar sua forca para vencer conflitos

e negociacles, mas em Ultima instancia, a vitdria é da cooperagao.

A cooperacdo entre as empresas também é identificada na teoria da dependéncia de
recursos, que descreve maneiras racionais das organizagdes lidarem umas com as outras para
reduzir a dependéncia em relacdo ao meio ambiente. Na perspectiva de redes de colaboracéo,
as organizagdes aceitam tornarem-se dependentes de outras organizagOes para aumentar o
valor e a produtividade de ambas (DAFT, 2002).

O método CAC propde armas utilizadas para a cooperagdo de recursos com outras
empresas, conforme Contador (2008). E define que arma da cooperacdo € a atividade
executada ou o recurso utilizado pela empresa para atuar, juntamente com outras, com a
finalidade de obter beneficios comuns, como cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia
de processo ou cooperacdo para compra de materiais.

Geralmente, as empresas que fazem parte de um arranjo produtivo local (APL)
colaboram com seus concorrentes nas atividades ou nos recursos que ndo comprometem a sua

vantagem competitiva em seus campos da competicdo e campos coadjuvantes.

O Quadro 10 mostra as 28 armas da cooperacdo, identificadas neste estudo de APL.
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Quadro 10: Relacéo das Armas da Competicdo - ARMAS DE COOPERACAO

ARMAS DE COOPERAGAO

COOPERACAO

129 Desenvolvimento de tecnologia do produto

130 Parcerias e Relacionamento cooperativo com fornecedores

131 Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos
132 Reciclagem de residuos

133 Constituicio de empresa de insumos e compra de materiais

134 Publicidade e Propaganda

135 Venda Direta para consumidor

136 Distribuigdo de produtos mercado interno

137 Capacitacdo e qualificacdo de pessoal

138 Pesquisa de Mercado

139 Compartilhamento de sobrecarga de trabalho

140 Indicacdo de concorrentes para cliente

Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas

141 . .
concorrentes para que cada uma tenha atuagéo diferenciada

142 Desenvolvimento de programas de responsabilidade social

143 Desenvolvimento de sistema administrativo e/ou gestao

144 Cooperacao e Compartilhamento de praticas de inovacdo (invengdes, ideias)

Cooperacdo e Compartilhamento de informagdes de fontes externas de

145 conhecimento (ex.: sobre fornecedores, clientes, congressos, feiras)

146 Cooperacdo para captacdo de novas formas de comercializagéo (ex.:
consorcios de exportacdo, mesa de negécios, leilGes)

147 Cooperagdo para desenvolvimento de novos produtos (ex. através de uma
central de design, desenvolvimento de protétipos)

148 Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que
permitam a reducgdo de custos

149 Cooperacdo para compra de matéria prima e componentes visando a redu¢do

de custos

150 Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS)

151 Cooperacdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno

Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas

152 concorrentes para que cada uma tenha atuagéo diferenciada

153 Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local "Limeira
capital da joia"

154 Cooperacao para consércios de exportacao (intermediacdo com distribuidores
em novos produtos e mercados)

155 Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas,
reorganizacao)

156 Cooperagdo de sdcios, familiares, amigos nos negocios.

Fonte: Contador (2008) e empresas estudadas (dados trabalhados pela autora).
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Pela tese CAC, das armas da competicao e da cooperacgdo identificadas nos Quadros 6,

7, 8, 9 e 10, apenas as armas relevantes precisam ter alto desempenho. Uma mesma arma

serve para competir em um ou mais campos e para competir num campo Sd80 necessarias

varias armas.

Alinhando as armas aos campos escolhidos, essas armas serdo denominadas relevantes

e sdo as que aumentam o grau de competitividade de um produto da empresa.

Para este trabalho de pesquisa de APL utilizar-se-d0 38 armas relevantes para o

aglomerado de empresas de bijuterias, conforme mostra no APENDICE 6.

2.6.5 Alvo das armas

O alvo das armas representa 0 elo entre uma arma da competicdo e um campo da

competicdo e é determinado pelo campo da competicdo. As armas de competicdo da empresa

devem mirar o alvo do campo da competicdo escolhido por ela, conforme descrito no Quadro

11.

Quadro 11 — Alvos das armas associados a cada campo da competicao

ALVOS DAS ARMAS DA COMPETICAO

ALVO RELATIVO AO

ALVO RELATIVO AO CAMPO

CAMPOS DA COMPETICAO CAMPO DA
COMPETICAO COADJUVANTE

Competicdo em preco Produtividade Produtividade
1. Em preco propriamente dito Produtividade Produtividade
2. Em condi¢6es de pagamento Produtividade Produtividade
3. Em prémio e/ou promocéo
Competicdo em produto Novidade Diversos
4. Em projeto do produto Qualidade no processo Qualidade no processo
5. Qualidade do produto Flexibilidade Flexibilidade

6. Em diversidade de produtos

Competi¢do em atendimento

7. Em acesso ao atendimento

8. Em projeto do atendimento

9. Em qualidade do atendimento

Acessibilidade
Novidade
Qualidade no processo

Acessibilidade
Diversos
Qualidade no processo

Competicdo em prazo
10. Em prazo de entrega do produto
11. Em prazo de atendimento

Velocidade
Velocidade

Velocidade
Velocidade

Competicdo em imagem

12. Do produto e da marca

13. De empresa confiavel

14. Em responsabilidade social

Desejabilidade
Confiabilidade
Responsabilidade social

Confiabilidade no campo coadjuvante
Confiabilidade
Responsabilidade social

Fonte: Contador (2008)
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Para exemplificar, considere a arma programacdo da producdo. Se a empresa deseja
competir no campo preco, utilizard essa arma para aumentar a eficiéncia do sistema de
producdo, tendo entdo, a produtividade, como alvo. Se, agora, ela deseja competir no campo
prazo de entrega, devera utilizar essa arma para reduzir o lead-time de fabricagdo de seus
produtos, elegendo a velocidade como alvo.

O Quadro 12 ilustra o relacionamento das trés entidades: campo da competicdo, arma

da competicéo e alvo das armas.

Quadro 12 - Relacionamento das armas da competicéo, alvos e campos da competicéo

Grau de
Armas da competi¢cdo Alvos das armas Campos da competicdo competitividade
(origem das VVC) (indicadores de desempenho) (vantagens competitivas) (indicadores de
resultado)
Programacdo da Produtividade Preco Variacdo absoluta
producéo ou percentual:
CEP < Qualidade no processsié Qualidade do produto - do faturamento;
Projeto de embalagerm= Flexibilidadﬁi Diversidade de produtos ou
SAC \>Novidade —> Projeto do produto - da receita liquida;
CRM ou
Qualidade no processo—% Qualidade do atendimento
- do volume de

Velomdadexs Projeto do atendimento producio

™~ Prazo de entrega

Prazo de atendimento Rentabilidade

Fonte: Contador (2008)

Neste estudo de casos, utilizar-se-do as variaveis de foco, difusdo e enforcement que
sdo variaveis importantes para 0s propositos da presente pesquisa. Para Contador (2008), é
justificavel utilizar os valores de foco e difusdo como uma das informagdes para formulacao

da estratégia competitiva do negocio (APENDICE 10).

Foco é uma variavel que representa a concentracdo de esforcos nas armas adequadas
ao campo da competicdo, ou seja: expressa a relagdo entre grau de exceléncia das armas
usadas pela empresa e o grau de exceléncia maximo possivel de ser obtido em tais armas.

Desta forma, quanto maior o foco, melhor.

A difusdo é uma varidvel que representa a relacdo entre o grau de exceléncia das armas

usadas pela empresa, pertencentes ao conjunto de armas ndo adequadas ao campo da
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competicdo e o grau maximo possivel de ser obtido em tais armas. Neste sentido, difuséo é o

oposto de foco, pois representa uma dispersao de esforgos.

A varidvel enforcement representa o grau de concentracdo de esforcos que a empresa
da as armas recomendadas ao campo da competicdo no qual ela busca obter ou conservar
vantagem competitiva. O enforcement € um nimero indice, entre zero e 100, que mede a

relacdo foco / difuséo, e é calculado da seguinte forma:
E=100-[ 100/ ( (foco/difusdo) + 1) ].
2.7 Politicas Publicas de Desenvolvimento Econémico

O processo de desenvolvimento de um APL depende, de um lado, da propria
economia interna desse conglomerado e, de outro, da economia externa, isto é, depende
também do desenvolvimento do setor industrial ao qual pertence, portanto, este topico tem por
objetivo apresentar e discutir o estabelecimento de politicas de desenvolvimento quer sejam

industrial e/ou tecnolégica, na histdria recente da economia brasileira.

Cabe aqui fornecer alguns elementos capazes de sintetizar e entender as medidas de
apoio aos APL no contexto das estratégias estatais de desenvolvimento econdmico e,

especificamente, de desenvolvimento econdmico regionalizado.

De acordo com Amato Neto, 2000, o crescimento industrial brasileiro teve inicio nos
anos 60 apoiado fortemente na importacdo de tecnologia. Nessa época, foram criados 0 Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDE) e a Petrobras (1953).

Houve forte apoio econdmico para ampliacdo dos setores de transporte e energia.

Entretanto, foi a implantacdo da industria automobilistica no governo Juscelino
Kubitschek que se tornou o marco de todo o desenvolvimento, com a melhoria no sistema de
transporte rodoviario e a expansao de outros segmentos industriais colaterais como industria

de autopecas.

A crise dos anos 80 provocou desarticulagdo no sistema industrial brasileiro

desencadeando se sucateamento e obsolescéncia.

Este quadro s6 comecou a ser revertido na década de 90 com a politica de abertura de
mercado patrocinada pelo governo Collor e, posteriormente, com a implanta¢do do Plano Real

que proporcionou a estabilidade econdmica.
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Paralelamente, ocorreu a privatizacdo de importantes setores econdémicos do Pais
como o setor de comunicacdes, de siderurgia e geracdo de energia, de transporte rodoviario e

ferroviario, etc.

Porém, desde entdo, as politicas de estimulo e as iniciativas dirigidas ao setor de MPE
tém sido muito timidas por parte do Estado. Consequéncia disso € que 0s municipios
passaram a se interessar por estratégias de desenvolvimento industrial baseadas nas
aglomerac0es. De fato, parte do interesse pelo estudo das aglomeragdes produtivas e da forma
de incentiva-las se deveu, obviamente, ao potencial de sua aplicacdo na elaboracdo de
estratégias de desenvolvimento produtivo, principalmente em iniciativas com enfoque

regionalizado.

Um Estado com base industrial e de infraestrutura consolidadas precisa voltar-se para
a elaboracdo de uma politica industrial, que seja direcionada justamente para complementar e
até mesmo antecipar as tendéncias da industria num mundo altamente competitivo. A
concentracdo geografica de firmas, fornecedores e consumidores proporciona ao APL certos
tempos de feedback para ideias e inovacdes. Esse tipo de relacdo é particularmente importante
em situacGes em que produtos e servigos emergem do processo interativo entre o produtor e o
consumidor, ou em inddstrias nas quais os fornecedores e os consumidores desempenham um

papel relevante como fontes para novos produtos e servicos (AMATO NETO, 2000).

Primeiramente, faz-se necessario explicitar o conceito politica industrial e tecnologico
aqui utilizado. Em razdo dos éxitos do Plano Real, ganhou forca a ideia de que o Estado
deveria agir como “ator” regulador e facilitador do desenvolvimento. Campanério e Muniz
(2005, p. 8) propdem um conceito de politica industrial que se mostra suficientemente amplo

para abarcar varias concepgdes sobre o tema.

“Politica industrial € a criacdo, a implementacdo, a coordenacao e o controle
estratégico de instrumentos destinados a ampliar a capacidade produtiva e
comercial da industria, a fim de garantir condi¢cbes concorrenciais

sustentaveis nos mercados interno e externo”.

Ao longo das ultimas décadas, os estudos mostram a pouca atuacdo do Estado
brasileiro na formulacdo e conducdo de politicas industriais e revelam que pouco se fez de
concreto em projetos de desenvolvimento das empresas nacionais, muito provavelmente em
funcdo de estar frequentemente envolvido em questdes imediatas e urgentes de estabilizacédo

econdmica.
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Para tanto, de acordo com o Amato Neto (2000), em 1986 foram implantadas 42
incubadoras de empresas, tanto para as empresas como para a entidade gestora da incubadora.
Trata-se de bolsas concedidas pelo Programa de Competitividade e Difusdo Tecnoldgica
(PCDT), do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e
Programa RHAE (Recursos Humanos para o desenvolvimento tecnolégico) do Ministério da

Ciéncia e Tecnologia.

Mais recentemente, devido a crise internacional, o governo brasileiro adotou algumas
medidas com vistas a amenizar seus efeitos como estender linhas de crédito do BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento Social) na politica industrial com o objetivo de

preparar o Pais para uma eventual deteriora¢do da economia mundial.

Paralelamente, estabeleceu-se um conjunto de medidas para fortalecer o mercado

interno por meio da oferta agregada, aumentando assim a base de bens de capital.

Dessa maneira, o “Plano Brasil Maior” - periodo de 2011-2014 - contempla:
desoneracdo dos investimentos e das exportacdes; ampliacdo e simplificacdo do
financiamento ao investimento e as exportacdes; aumento de recursos para inovacgao;
aperfeicoamento do marco regulatério da inovacgdo; estimulos ao crescimento de pequenos e
micronegécios; fortalecimento da defesa comercial; criagdo de regimes especiais para
agregacao de valor e de tecnologia nas cadeias produtivas; regulamentacdo da lei de compras

governamentais para estimular a producéo e a inovacao no Pais.

Entre as vérias entidades voltadas a promocdo e do desenvolvimento de MPE no
Brasil ao longo dos Ultimos anos, cabe-se destacar o 6rgdo privado, SEBRAE (2004) que tem
por objetivo: Desenvolver a micro e pequenas empresas nos aspectos tecnoldgicos, gerenciais
e de recursos humanos. Ao longo dos ultimos anos desenvolveu diversos programas
fundamentais para atingir esses objetivos, principalmente em termos de financiamento e
crédito. Também criou redes de apoio a gestdo e a capacitagdo empresarial e projetos de

cooperacéo interempresarial.

Hé& também iniciativas conjuntas de varias instituicdes cientificas de ensino e pesquisa,
dos governos estaduais, das prefeituras e mesmo de diversas entidades privadas, como a
Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP), o SENAI, a ALJ (Associacao
Limeirense de Joias) e SINDIJOIAS (Sindicato de Joias de Limeira) que tém destinado

recursos e ac¢oes de apoio para o desenvolvimento das MPE do APL.
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3 METODO

Nesta secdo € apresentada a estratégia adotada para a pesquisa, ou seja, 0 método de
validagdo utilizado, definindo-se o universo e amostra e a forma de coleta e tratamento dos

dados e as limitacdes da pesquisa.

3.1 Caracterizacdes do Método da Pesquisa

Por método deve-se entender, segundo Besse e Caveing (1954:25) o caminho pelo
qual se atinge um fim, de modo que muitos métodos poderiam ser indicados com igual
resultado. A questdo relevante é a escolha de um método que possa contribuir para o fim da

pesquisa com a melhor relacdo resultados/recursos aplicados

O meétodo aplicado esta intimamente associado ao problema da pesquisa que, no
presente caso, cuidava de investigar qual a relacdo entre o enforcement nas armas (adequadas

aos campos da competicdo) e o desempenho das empresas.

A pesquisa fez uso do método estatistico, recomendado para o estudo de muitos casos
e poucos fatores. Este método utiliza-se do processo de amostragem e da analise estatistica de
dados. Geralmente uma pesquisa quantitativa, como a presente, envolve: (a) amostragem; (b)
analise estatistica; (c) intervalos de confianca; (d) testes de significancia; (e)analise de

variancia e (f) testes ndo paramétricos, etc.

Recorreu-se também ao metodo descritivo e exploratorio, com coletas, entrevistas e

informagdes obtidas em estudo de multiplos casos.

A pesquisa descritiva foi utilizada para o levantamento dos dados gerais das empresas
pesquisadas, pois para Gil (2007), esse tipo de pesquisa tem por objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno e estabelecer relagdes entre variaveis,

envolvendo o uso de algumas técnicas de coleta de dados, tais como o questionario e a
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observacao sistematica - procedimento racional e sistematico que tem como objetivo

proporcionar respostas aos problemas propostos pela investigacao.

Este tipo de pesquisa analisa um fendmeno ou situagdo mediante um estudo realizado
em determinado espaco-tempo, sendo que cada uma das dimensdes criadas contém um grupo
de perguntas capaz de determinar e quantificar 0s aspectos estratégicos do arranjo
colaborativo investigado. Além desses dados, utilizaram-se as observagdes livres —
verificando o processo produtivo, as instalacdes, os funcionérios, a localizacdo, dentre outros-,
gue puderam dar veracidade as respostas das entrevistas, aléem de subsidiar a compreensdo do
dinamismo e caracteristicas da organizacdo como um todo. Para Malhotra (1999) o principal
objetivo da pesquisa exploratoria é ajudar a compreender o problema enfrentado pelo

pesquisador.

Teve como referencial a pesquisa bibliografica (revisdo da literatura), uma vez que
escolhido o assunto, definido o tema e colocada a questdo da pesquisa, o investigador devera
efetuar uma revisao bibliogréafica sobre o assunto/tema a ser investigado. Ou seja, proceder ao
levantamento bibliografico que dé suporte e fundamentacdo tedrico/metodoldgica ao estudo
(MARTINS, 2000, p. 23).

Por sua vez, o estudo de multiplos casos caracteriza-se por ser um estudo intensivo,
por meio de uma analise detalhada, na qual podem ser detectadas possiveis relacdes que de
outra forma ndo seriam descobertas. Todos 0s aspectos sdo investigados e conforme o
objetivo da investigacdo, o nuimero de casos pode ser reduzido ou abranger inumeros
elementos como grupos, subgrupos, empresas, comunidades, instituicdes e outros (FACHIN,
2001, p. 42).

O método CAC é qualitativo e quantitativo, Contador (2008). A pesquisa qualitativa
compreende um conjunto de técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar os
componentes de um sistema complexo de significados e proporciona compreensao em
profundidade do contexto do problema (GODOY (1995a, p.62). E quantitativo, uma vez que o
instrumento criado por Contador (2008) ira, a partir de medidas quantificaveis da percepg¢éo
dos proprietarios de empresas envolvidas no arranjo, investigar a efetividade da estratégia.
Por estruturacdo, a pesquisa quantitativa requer o uso de métodos e técnicas estatisticas, pois
0 ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e, neste caso, técnicas estatisticas sdo
0s instrumentos-chave de andlise (SILVA; MENEZES, 2000).
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Os dados sdo analisados com estatisticas ndo-paramétricas, isto é, quantitativas de
carater descritivo-explicativo, cujo objetivo sera investigar os aspectos estratégicos associados
ao Arranjo Produtivo Local (APL), composto por empresas de Dbijuterias da cidade de
Limeira/SP.

Para evitar problemas de interpretacdo das varidveis consideradas nesta pesquisa,

abaixo séo apontados, por ordem alfabética, os principais conceitos.

Adequabilidade das armas: 1.Indicador do grau da adaptacdo das armas da empresa
aos campos da competicdo visados por ela. Uma empresa apresenta maior adequabilidade
das suas armas quanto menor for a média dos postos, em enforcement, dos campos da
competicdo dos seus produtos. 2. O grau de adequabilidade é tanto maior quanto mais as
armas se mostrem apropriadas aos campos da competicdo declarados, isto é: os enforcements
das armas para os campos da competicdo declarados ocupam os melhores postos. 3. A
adequabilidade expressa-se pela relacdo entre a média observada dos n postos, em
enforcement, das armas pertinentes aos n campos da competicdo da empresa e a média ideal

correspondente a média dos valores de 1+ ... + n.

Arma da competicdo: 1.Conjunto especifico e delimitado de técnicas, ferramentas e
métodos, adotado por uma empresa, que contribui para um dado fim; 2.Conjunto de causas
gue contribuem para a conquista e sustentacdo de vantagem competitiva, adotado por uma

empresa num dado campo da competicao.

Campo da competicdo: Atributo de interesse do comprador, em que a empresa busca

vantagem competitiva.

Configuracéo das armas: 1. Indicador que expressa a correlagao entre a configuracéo
das armas da empresa em relagcdo a uma dada configuracao ideal. Este indicador pode assumir
valores entre —1 e +1, significando +1 uma perfeita associacdo entre a configuragdo das armas
da empresa e a configuracdo ideal. 2. Correlacdo existente entre os indicadores de foco e
difusdo das armas da empresa que busca competir em um dado campo e os indicadores de

foco e difusdo de uma configuracdo de armas tida como ideal para tal campo da competicéo.

Difusdo: 1. Representacao da relacédo entre o grau de exceléncia das armas usadas pela
empresa, pertencentes ao conjunto de armas ndo adequadas ao campo da competicéo e o grau
maximo possivel de ser obtido em tais armas; 2. O oposto de foco; dispersédo de esforgos. 3. O

mesmo que “difusdo das armas da competicao”.
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Enforcement: 1. Grau de concentracdo de esfor¢os que a empresa da as armas
recomendadas ao campo da competicdo no qual ela busca obter ou conservar vantagem
competitiva; 2. Nimero indice, entre zero e 100, que mede a relagdo FOCO / DIFUSAO,

calculado da seguinte forma:
E=100-[ 100/ ((foco/difusdo) +1) ]

Foco: 1. Representacdo da concentracdo de esfor¢os nas armas adequadas ao campo
da competicdo; 2. Relacdo entre grau de exceléncia das armas usadas pela empresa e o0 grau de
exceléncia méaximo possivel de ser obtido em tais armas. 3. O mesmo que “foco das armas da

competicao”.

Posto em enforcement: 1. Ordem do valor do enforcement, do maior para 0 menor,
referente aos campos da competicdo. Dada um certo conjunto de armas, calcula-se o
enforcement dessas armas, considerando todos os campos da competicdo. Ao campo da
competicdo que tiver o maior valor em enforcement atribui-se o primeiro posto; e assim
sucessivamente. O enforcement sera sempre um ndmero compreendido entre 0 e 100. Um

valor nulo indica que a concentracdo de esforcos € nula; o valor 100 indica que é maxima.

E para finalizar, os resultados serdo apresentados por meio de tabelas, e outros
elementos de apresentacdo. Vieira (1995:5) sugere que os resultados da pesquisa sejam
apresentados de forma sistematica, do geral para o particular, por meio de tabelas, quadros,

gréaficos e outros elementos de apresentacao.

As ferramentas e instrumentos analiticos que foram usados na pesquisa Sao
basicamente aqueles destinados a operar os testes das hipdteses e a responder a algumas

questdes levantadas. As ferramentas usadas foram as seguintes:

e tde Student;
e Correlacdo de Pearson;
e QdeYule.

Decidiu-se por fazer uso da formula de Student para diferenga entre médias porquanto
0 que se testou foi a diferenca entre meédias dos valores de enforcement, foco e difusédo
(compreendidos entre zero e 100) de trés grupos de empresas. Embora usualmente o
desempenho das empresas (positivo ou negativo) se expresse atraves da proporcdo da
variacdo ( A%), neste estudo foi expresso através de um contradominio, compreendido
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também entre zero e 100. O teste t de Student justifica-se, na presente pesquisa, porquanto a

variancia ( A2 ) populacional é desconhecida.

Atraveés da formula de Pearson, pode-se averiguar até que ponto duas variaveis estdo

relacionadas entre si.

Costa Neto (1977:183) chama a atencéo para o fato de que muitas vezes, um alto
valor do coeficiente de correlagdo, embora estatisticamente significativo, pode ndo
implicar qualquer relacdo de causa e efeito, mas simplesmente a tendéncia que
aquelas varidveis apresentam quanto a sua variagao conjunta.

O Q de Yule é um dado estatistico que permitiu averiguar, sob outro angulo, a
diferenca, quanto a foco, difuséo e enforcement, entre as empresas do grupo 1, 2 e 3. O foco
das empresas do grupo 1 é diferente do das empresas do grupo 2? E a difusdo? E quanto ao
enforcement? A resposta a essas perguntas pode ser também dada através do Q de Yule,

reforcando a analise feita através do t de Student.

3.2 Estratégias de Pesquisa
3.2.1 Estratégias para coleta de dados:

Para realizar a primeira sequéncia do presente estudo, ou seja, a determinacdo da
amostra, foi necessaria entrevista com diferentes agentes e 6rgdos que integram o APL
estudado, tais como, ALJ (Associacdo Limeirense de Joias), SINDIJOIAS (Sindicato de Joias
de Limeira), CETESB, ALJOIAS (Feira Internacional de Joias), cujo objetivo foi averiguar
quais empresas compdem o APL e qual a contribuicdo de cada agente publico para o
fortalecimento do mesmo. Dessa forma, a pesquisa deve basear-se em evidéncias objetivas
(coletadas pela compilacéo de constatagdes relevantes de fontes secundérias) e ser sustentada
pela teoria (MALHOTRA, 1999, p. 330-331).

3.2.2 Universo Populacional

Em levantamento feito com a CETESB (2013), foi identificado um total de 455
empresas formais industriais do ramo de bijuterias em Limeira/SP. Dessas, 60% sdo micro
empresas; 30% EPP e 10 empresas de médio porte.

Desses dados fornecidos pela CETESB (2013), por ramo de atividade, encontraram-se

195 empresas galvanicas (banhos de ouro, prata ou rédio), 19 empresas de brutos de alta fusao
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e 45 empresas de baixa fusdo; 63 sdo empresas de fundicdo, 47 empresas de montagem e 84

sdo outras empresas (SILIS — Sistema de Licenciamento Simplificado).

3.2.3 Universo Amostral

1. Na listagem de associados da ALJ, principal 6rgdo de apoio as MPE de joias
folheadas foi identificado 108 empresas associadas, pertencentes ao setor de
bijuterias folheadas.

2. Dessas, 101 empresas estdo localizadas na cidade de Limeira (SP). (APENDICE 1).

3. As empresas associadas que responderam ao questionario passaram a constituir o
universo amostral. A selecdo das empresas para inclusdo na pesquisa foi por
conveniéncia, ou seja, de acordo com a facilidade de acesso ao entrevistado
(OLIVEIRA, 1999, p. 161).

3.2.4 Aplicacéo do Teste Piloto

4. Elaboracdo de um formulério para o teste piloto, contendo diversas perguntas
abertas e fechadas com o objetivo de identificar as caracteristicas gerais das
empresas. Este questionario foi feito na plataforma Google Docs.

5. Foi enviado por e-mail ao universo amostral que pode ser considerado como
arranjo produtivo local do setor de joias folheadas do municipio de Limeira (SP);
Neste caso, foi considerada uma listagem de 101 associados da ALJ.

6. Esse formulério também teve a finalidade de possibilitar a inscrigdo das MPE num
evento coletivo patrocinado pela ALJ em que os participantes foram convidados
para um Curso de Marketing.

7. Neste 1°. Evento para teste piloto do questionario teste teve-se a participacdo de 24
pessoas representantes de empresas de joias folheadas de Limeira (SP).
(APENDICE 2).

8. No final do evento, foi aplicado o questionario teste aos participantes, a fim de
fazer a sua validacdo e coletar mais informacOes sobre as empresas. Dessas, 10
empresas aceitaram responder o formulario.

9. Posteriormente foram feitas uma analise e uma classificagdo das empresas que
fazem parte da amostra desta pesquisa, por porte, no. de funcionarios, data de
fundacdo e ramo de atividade. Esta amostra engloba toda a cadeia produtiva do

setor, tais como empresas de prestacdo de servicos em galvanoplastia, fabricacédo
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de brutos de baixa e alta fusdo, comércios atacadista e varejista e empresas

fornecedoras de insumos.

3.2.5 Validagédo do Questionario

O questionario (1) foi construido em escala likert e teve cinco critérios de resposta e 0s
seus respectivos pesos: NA (NAO APLICAVEL), se entender que a arma ndo é adequada
para sua empresa; 1 e 2, se entender que a afirmativa reflete baixa intensidade com relacéo a
situacdo da sua empresa; 4 e 5, se entender que a afirmativa reflete alta intensidade com
relacdo a situacao da sua empresa; 3, se entender que a situacao da empresa esta numa posicao
intermediaria. Além da escolha e selecdo das armas, também foi questionado sobre os 14
campos da competicdo — principal e coadjuvante em que a empresa tem atuacdo, de acordo
com o modelo proposto por Contador (2008) na escolha das principais armas da competicéo.
Os respondentes foram questionados sobre as atividades mais importantes, as realizadas com
maior frequéncia, as mais onerosas, 0S recursos mais importantes para a empresa e as armas
mais importantes que a organizacdo ndo utiliza e deveria utilizar. (APENDICE 3).

Enviado por e-mail em 24/08/2013 (em formato pdf), obtiveram-se apenas oito
respostas por e-mail.

Por isso, para motivar os respondentes, no més de outubro/13, através de solicitacdo
da ALJ, foi realizado, no auditério da CIESP de Limeira, um novo encontro/palestra para 0s
associados da ALJ, cujo tema foi Técnicas de Vendas/Negociagdo, o qual contou com a
participacdo de aproximadamente cingquenta pessoas do setor de bijuterias. O curso foi
oferecido gratuitamente e ministrada pela prépria pesquisadora com o apoio da ALJ. Teve por
objetivo aprofundar o relacionamento com as empresas do setor de joias folheadas, solicitar a
colaboracdo de responder ao questionario enviado por e-mail e checar alguns relatos dos
empresarios considerados significativos para o trabalho. (vide e-mail marketing e fotos no
APENDICE 2).

Por isso, foi necessario, posteriormente, realizar uma pesquisa de campo.

3.2.6 Pesquisa de Campo

Como o numero de respondentes ainda ndo tinha sido satisfatorio, foi feita uma
pesquisa de campo com todas as empresas respondentes e ndo respondentes, através de
agendamento prévio para se atingir o maior nimero de empresas respondentes e foi aplicado o
questionario validado, contendo as 38 armas da competi¢do mais relevantes apuradas no setor,

pois esse item € bastante significativo da pesquisa e tem que ser apurado de forma precisa. A
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pesquisa de campo foi feita nos meses de outubro e novembro/13 com aplicacdo do

questionario validado pela propria pesquisadora. (APENDICE 6).

3.3 Tratamento e Anélise dos Dados

Apds a aplicacdo dos formularios nas empresas gque aceitaram responder a pesquisa, as
respostas obtidas foram confirmadas e digitadas em planilha do Excel (2010) para tratamento
e anélise dos dados, conforme determina o método CAC.

A andlise dos resultados foi dividida da seguinte forma, de acordo com o tratamento
dos dados apresentados, conforme explicitado a seguir.

1°. Descrever um panorama do APL e analisar o perfil do setor atraves da sua historia,
da expanséo comercial, da governancga, bem como do processo industrial de joias folheadas.

e sdo analisados alguns elementos das respondentes (porte, ramo de
atividade no setor, localizagéo e principais produtos e servicos).

2°. Tratamento e analise dos resultados pelo método CAC, subdivididos desta forma:

e sdo analisados, no grupo de empresas, as armas e campos da
competicdo. (APENDICE 7).

o ¢ feita a analise do conjunto de variaveis: foco, difusdo e enforcement.

e estuda-se e analisa-se 0 grau de exceléncia das armas das empresas
respondentes, abordando-se a questdo da adequabilidade das armas ao
campo da competicdo do principal produto e o desempenho através dos
indicadores A funcionarios (periodo de 2008 a 2013) e certificagdes de
qualidade que as empresas possuem.(APENDICES 9 e 10).

Segundo Contador (2008), para identificar todos os fatores competitivos utilizando o
modelo de Campos e Armas da Competicdo sdo necessarias cinco subetapas: a) identificar
com clareza os segmentos do mercado de clientes (comprador) para cada produto a ser
considerado; b) identificar os atuais campos da competi¢cdo e coadjuvantes da empresa em
cada par produto/mercado; c) identificar as caracteristicas do produto e da empresa
valorizadas/preferidas pelos clientes em cada par produto/mercado; d) identificar os campos
da competicéo e os coadjuvantes escolhidos pelos concorrentes em cada par produto/mercado;
e e) obter a configuracdo dos focos e dispersdes das armas da competicdo nos campos da
competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado.
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4 ANALISES DOS RESULTADOS

Primeiramente sera apresentado um panorama do APL de joias folheadas de Limeira
(SP). Na sequéncia, algumas caracteristicas relevantes das empresas que participaram da
pesquisa. A apresentacdo dos dados foi feita de modo a preservar o sigilo dos respondentes.
Para tal, adotou-se, alias, a identificacdo das empresas respondentes sob o signo do tipo E1,
E2 ..E30, a fim de impossibilitar a identificacdo dos respondentes. A mesma cautela observa-
se na apresentacdo dos dados constantes dos Adendos. E, para finalizar, seréo apresentados 0s

resultados obtidos pelo método CAC.

4.1 Panorama do APL de joias folheadas de Limeira (SP)

A cidade de Limeira (SP) é um importante polo industrial do interior do estado de Séo
Paulo, possui cerca de 280 mil habitantes e estd localizada a 156 km da capital paulista, no
ponto de encontro das Rodovias Anhanguera, Washington Luiz e Bandeirantes (Censo
IBGE/2010).

Cabe destacar a historia da cidade, com uma estrutura de porte médio, pertencente a
regido administrativa de Campinas. Durante muitas décadas foi tradicionalmente conhecida
como polo citricultor e canavieiro do Estado. Nos anos 60, era conhecida nacionalmente como
a capital nacional da laranja e anos depois o foco de producéao foi se alterando, centrando-se

na metalurgia.
4.1.1 A origem do Polo de Joias Folheadas (SINDIJOIAS, 2013).

+ Inicio: 1938

+ Origem: Oficina de Consertos de Joias

+ Constituida por: Jodo Martins Cardoso, Eduardo Urbano Cardoso e Silvio Cavazin
+ Inicio da Industrializagéo: 1945

+ Mudanca para Joias Folheadas: 1980

Segundo relato do empresario Sr. Antonio Carlos Paroli, neto do Sr. Cardoso, o inicio
de tudo deu-se em 1938, com as oficinas de consertos de joias constituida por Jodo Martins

Cardoso, Eduardo Urbano Cardoso e Silvio Cavazin. Foi com uma pequena empresa de
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producdo industrial de joias em ouro. O crescimento do negdcio foi rapido e em 1949 foi
inaugurada a industria de joias Cardoso, que naguela época era a maior industria do setor no

Pais, com mais de 100 funcionarios e escritérios em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro.

A produgéo de joias folheadas em escala industrial iniciou-se nos anos 60 com a
diminuicdo do poder aquisitivo da populagéo. Clientes de joia em ouro passaram a consumir a

joia folheada em virtude da crise financeira, optando por um produto mais acessivel.

O auge se deu por volta dos anos 80, quando as principais industrias deste setor se
instalaram em Limeira dando inicio ao polo industrial de hoje. Nessa época, a economia da
cidade, que ainda estava centrada em grandes industrias de maquinas, comecgou a apresentar
uma mudanca significativa uma vez que com o desaquecimento da economia do Pais, 0s
habitantes comecaram a assimilar a tendéncia da cidade para a fabricacao de joias, e o setor de
joias folheadas e bijuterias foi absorvendo grande parte da mao-de-obra excedente da area
agricola e metaltrgica. Desse modo, a producdo foi crescendo. Percebendo todo esse
crescimento, a Industria de ferramentas e bijuterias Roal Ltda da inicio comercializacdo e

distribuicdo dos produtos de diversos fabricantes de joias.

Com o falecimento do Sr. Cardoso, alguns funcionarios foram se desligando da
empresa e 0 que foi aprendido na profissdo deu-lhes sustentacdo para instalagdo de seus

préprios negocios dando origem a algumas fabricas como Unido Joias e Gullo.

Devido ao aumento do preco do ouro e a popularizacdo do produto no mercado, o
banho de ouro e de prata foi o Gltimo a acontecer. De acordo com relatos de outros
empresarios do setor, tinha-se apenas uma fabrica em S&o Paulo que detinha a tecnologia dos
processos galvanicos e abastecia as fabricas de joias folheadas. Entretanto, com o passar dos
anos, alguns funcionarios foram se desligando dessa empresa e dai surgiram empresas como
GLGA e Eletrochemical — especialistas em processos galvanicos, que se instalaram na cidade
para dar suporte técnico as novas empresas de galvanoplastia ja existentes ali. Essa atividade
passou a ser desenvolvida com mais intensidade no final desse periodo, quando a tecnologia
da folheagéo passou por avangos significativos (ALJOIAS MAGAZINE, 2004, P.14).

4.1.2 Perfil do Setor de Joias Folheadas

Estimativas indicam que 60% dos negocios sejam formados de micro empresas,

enquanto as pequenas empresas representam 30% e as médias empresas tém uma participacdo
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de 10% na cadeia produtiva, dessa forma, 90% sdo MPE. (APL, 2007; ALJOIAS
MAGAZINE, 2006, p. 7).

De acordo com dados da CETESB (2005), a distribuicdo geografica do setor, entre os
estados que abrigam empresas de joias folheadas sdo: Sdo Paulo com 644 empresas, 0 Rio
Grande dos Sul com 236, Minas Gerais com 181, e o Rio de Janeiro com 85 fabricas. O
Arranjo Produtivo Local (APL) tem sua estrutura dividida da seguinte forma no Estado de
S&o Paulo: Limeira lidera a pesquisa com 310 empresas, seguida de S&do Paulo com 204, Séo

José do Rio Preto com 39, Pirassununga 10, Bauru 6 e Campinas com 4.

Porém, segundo o portal de noticias Infojoias do Instituto Brasileiro de Gemas e
Metais Preciosos IBGM (2012), atualmente, dentre os principais polos produtores de
folheados e bijuterias no Brasil, destacam-se Limeira (SP), com 450 empresas do setor,
seguida da cidade galcha de Guaporé (RS), com 160 empresas e Juazeiro do Norte (CE), com

40 empresas formalmente constituidas.

Em levantamento oficial feito junto ao 6rgdo CETESB (2013), foi identificado um
total de 455 empresas industriais formalmente estabelecidas e cadastradas na
CETESB/LIMEIRA, que atuam no ramo de bijuterias em Limeira (SP), divididas por ramo de
atividade da seguinte forma: 195 sdo empresas galvanicas (banhos de ouro, prata ou rodio), 19
empresas de fabricacdo de brutos de alta fusdo e 45 empresas de fabricacdo de brutos de baixa
fusdo, 63 sdo empresas de fundicdo, 47 empresas de montagem de pecas e 84 empresas sao

outras classificadas como SILIS — Sistema de Licenciamento Simplificado.

Este conglomerado de MPE de joias folheadas teve uma grande expansao comercial a
partir de 1995, com a instalacdo do Limebra Center e Alianca Shopping, um dos maiores
shoppings de brutos, folheados, prata, correntes, acessorios para confecgdo de joias folheadas
e bijuterias, ambos localizados na Avenida Marechal da Costa e Silva — Jardim Gléria.
Atualmente, o bairro é o principal ponto comercial da cidade e conta com 18 shoppings de

brutos e 225 lojas.

As MPE ainda contam com a promog¢do da ALJOIAS (Feira Internacional de Joias
Folheadas, exposicdo de Brutos, Maquinas e Insumos e Servicos), considerada uma das mais
importantes do segmento de bijuterias e folheados do pais, além de ser a Unica da América
Latina que retine todo o mercado produtor e comprador em um grande encontro anual. A feira
é considerada uma referéncia para compradores do Brasil e exterior por expor ao mercado as

empresas especializadas em produtos acabados, pecas brutas, materiais, insumos,
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componentes, maquinas e equipamentos (ALJOIAS MAGAZINE, 2006, p. 7; ALIOIAS,
2007). Tem tambem a FA Sao Paulo, a grande feira da Fashion Jewerly do Brasil com 80
expositores, a FENINJER (Feira de Indlstria de Joias, Reldgios e afins) em S&o Paulo e a
AJORSUL FAIR MERCOOPTICA em Gramado/RS (POLO EDITORIAL, 2013, p. 78).

Ao longo de sua histdria, as feiras sdo a melhor demonstracdo de forca do setor de

joias folheadas; empresérios realizam feiras e eventos frequentemente.

O mercado nacional de joias folheadas esta estimado em R$ 620 milhGes, montante
bastante timido perto do potencial global do segmento de joias e bijuterias, que se aproxima
dos US$ 22 bilhdes. Depois dos EUA, onde o consumo de joias e bijuterias beira os US$ 8
bilhdes, a Unido Europeia é o maior mercado mundial, com um consumo de folheados e
bijuterias estimado em US$ 5 bilhdes, de acordo com os numeros da Global Industry Analysts
(2007).

De acordo com pesquisas da Cetesb (2005), no setor de joias folheadas,
especificamente deste tipo de pecas, o Brasil ocupa o 27° lugar no ranking tanto de
exportacdes como de importagdes mundiais, sendo que os principais paises de destino das
exportagdes brasileiras sdo Alemanha, Argentina, Venezuela, Peru, Coldombia e Estados
Unidos.

Ainda segundo o Ministério do Desenvolvimento Inddstria e Comércio Brasileiro, as
exportacdes deste setor movimentaram em 2009 US$ 28 milhdes e em 2010, o nimero ficou
em US$ 37 milhdes. Atualmente, a cidade de Limeira é considerada a capital das joias
folheadas (IBGM, 2012).

De acordo com dados oficiais do SINDIJOIAS (2012), estima-se que o0 setor de joias
folheadas de Limeira/SP corresponde:
v’ 450 empresas formalizadas;
9.000 empregos diretos;
50.000 empregos indiretos;
500 toneladas produzidas por més;
30% participacdo no mercado nacional;

90% mercado interno;

NN N N N

10% mercado externo;
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Com efeito, elas refletem a realidade da cidade que se modificou, pois 0 municipio
passou a ser destaque no mercado nacional e internacional, tornando-se referencial como polo
industrial de joias e semijoias, considerado o maior produtor de bijuterias e folheados da
América Latina e reconhecido no mundo inteiro como um dos maiores arranjos produtivos do
setor. (EDITORIAL POLO, 2013, p.14).

4.1.3 Processo Industrial de Joias Folheadas
Descric¢édo do processo industrial (bijuteria em bruto)

A producéo de bijuterias envolve uma série de processos industriais, notadamente a
fabricacdo das pegas (chamadas de “bruto”) e o tratamento de superficies. Para iniciar a
descricdo do processo, comegaremos com a producdo das pecas que serdo posteriormente

“banhadas”.

Em geral, as pecas brutas sdo feitas, em sua maior parte, por processos metalirgicos,
podendo ser fundidas ou estampadas. No primeiro caso, 0 processo pode ocorrer por meio da
alta fusdo (utilizando-se fornos que variam de 1050 a 1100° C), cujas pecas sdo produzidas a
partir de uma liga metalica constituida de zinco e cobre (denominada latdo). A fundicdo pode
ser realizada também por meio da baixa fuséo (fornos que variam de 380 a 400°C), nos quais
as pecas sao produzidas por meio de uma liga composta de estanho e chumbo. No caso da

estamparia, o latdo passa por processos como corte, laminagao e prensa.

Este tipo de processo € bastante comum para a producdo de pinos e tarraxas
para brincos, argolas e chapas pequenas, para 0s quais sdo normalmente
usadas fitas ou fios metalicos de latdo com as dimensdes proximas as das
pecas, podendo ou ndo haver etapas seguintes de dobra (GOVERNO DO
ESTADO DE SAO PAULO, 2007, p. 16).

A fundicdo é o processo dominante, sendo utilizados os seguintes processo: ligas de

alta fusdo com cera perdida, ligas de baixa fuséo, fotocorrosao e estamparia.

O processo de cera perdida é usado para obtencdo de pecas fundidas a partir de um
modelo de metal, do qual se obtém um molde de borracha com o formato da peca. Injeta-se
entdo cera derretida no molde obtendo-se 0 modelo de cera. No caso das bijuterias, as pec¢as
de cera sdo montadas em arvores (canais pelos quais o metal fundido passard) do mesmo
material. O conjunto € envolto em uma solucdo de gesso e outros componentes para formar

cilindros que véo para fornos. Com 0 aquecimento, a cera se derrete e € retirada do molde
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deixando em seu lugar uma cavidade com o formato da peca. A cera derretida é recuperada e

pode ser novamente usada no processo.

O processo dominante nesses tipos de empresas € o de fundicdo de baixa fusdo,
proporcionando como vantagem o0 custo de producdo mais baixo e como principal

desvantagem a baixa resisténcia e pouca durabilidade das pecas.

A figura 1 demonstra o processo de fabricagdo por fundicdo em baixa fusdo. Para
realizar a fundigdo a baixa fusdo, o material é aquecido em forno até o ponto de fusdo para
entdo ser injetado (vazados) em moldes (borracha, na maioria dos casos). Esses moldes sdo
montados em maquinas especificas (centrifugas) que ao girar aceleram seu processo de
preenchimento, promovendo assim, a formacgdo das pegas. Ao retirar o conjunto, o material
excedente ¢ as pecas com falhas na formagao sdo separados das pegas “conformes”, as quais
retornam ao forno para serem reutilizadas como matéria-prima e as pec¢as seguem o fluxo de
processamento em que sdo rebarbadas em campanas (tambor rotativo). No interior do
equipamento, além das pecas a serem rebarbadas, sdo inseridos chips (pequenos elementos
abrasivos), detergente e/ou polidores. Dependendo do estado das pecas, antes de serem
rebarbadas, elas passam por lixamento ou esmerilnamento. A montagem pode ser a unido de
varias pecas para a formacdo do produto ou colagem de componentes (strass, pedras, dentre

outros).

Figura 1 - Processo de fabricagdo de joias folheadas/bijuterias por fundicio (alta e baixa fusao)

insumos
Rebarbagio / Controle de
Fundigic® Montagem >
Polimento Cualidade

rd g Expedigio %\'

Almoxarifade de |

* Alta fiasdo ou r Produtos Acsbados
bhaixa fisdo \ ///

Fonte: Empresas estudadas pela autora e adaptado de DIAS (2007).
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A montagem da joia folheada ou bijuteria € feita por meio de solda e/ou cravacéo de
pedras, pérolas, strass, cristais, dentre outros elementos e o acabamento varia de acordo com
as encomendas. Ao final, as pecas passam pelo processo de galvanoplastia (tratamento de
superficie ou banho) com metal nobre, podendo ser ouro, prata ou rédio, gerando a joia ou
bijuteria comercializadas. O metal se agarra a superficie da peca por meio de corrente elétrica

(eletrodeposicdo) e em poucos minutos a bijuteria se transforma em joia folheada (folheado).

A figura 2 demonstra o processo de fabricacdo por estamparia, no qual o formato da
joia é tracado e cortado sobre o metal por intermédio de pressao, dando inicio a confec¢do da
semijoia. Se a empresa trabalhar somente com o bruto, o processo se encerra com o controle
de qualidade final (contagem, revisdo e classificacdo das pecas), com a expedi¢do para o
cliente ou com o estoque de produtos acabados; se trabalhar com a peca folheada, déa-se inicio
ao processo de galvanoplastia - servico que pode ser executado dentro ou fora das instalagdes

da empresa.

Figura 2- Processo de fabricacdo de joias folheadas/bijuterias por estamparia

Estamparia Rebarbacio [ Montagem*
* Soldagem, #4 Nesto ponto a
cravaglo, cutros poca bruta j2 ssta
PrOCassos. pocam pana
comercialmada.

Fonte: Empresas estudadas pela autora e adaptado de DIAS (2007).

Observa-se que o controle de qualidade segue uma tendéncia dos sistemas produtivos
existentes no mercado, dentre outros procedimentos realizados a cada etapa do processo pelo
préprio operador, visando a eliminar a detecgéo de falhas ao longo do processamento e ndo

somente no final, reduzindo assim, 0s custos operacionais.
E6: relato de empresario que esta ha 30 anos no ramo:

Hoje quem quer iniciar no ramo de joias tem que ter fundicdo, pois a maioria compra

0 acessorio e faz a montagem. O que agrega mais valor ao processo produtivo € a alta fuséo.
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Por exemplo: “um anel fabricado de baixa fusdo custa em torno de R$10,00 a unidade, ja um

anel de alta fusdo pode custar até R$100,00 a unidade”.

Processos na galvanoplastia (banho)

As empresas produzem pecas de metal, em geral ligas de zinco e estanho, recobertas

por camadas de metais nobres, como a prata e o ouro, CETESB (2005).

Normalmente, essas MPE de joias folheadas de Limeira recorrem a Servigos
terceirizados, procurando por empresas especializadas que trabalham exclusivamente com

galvanoplastia.

Independentemente da forma de deposicdo metélica, os processos de Galvanoplastia,
de uma forma geral, seguem o seguinte esquema: pré-tratamento quimico, desengraxe e

decapagem.

Conforme mostra a Figura 3 abaixo, geralmente as pecas de bijuterias brutas passam
por diversos tanques, sendo estes 0s principais tanques: 1°. Tanque é o desengraxe e
decapagem; 2°. Tanque é para ativacdo; 3°. Tanque para a folheacdo (ouro, cromo, niquel,

rodio); e o0 4°. Tanque para verniz eléctron.

Figura 3 — Tanque industrial para Galvanoplastia — processo manual

Fonte: CETESB (2005).

A primeira camada de ouro aplicada na peca é denominada banho flash, cuja espessura
ndo excede a 0,2 microns, servindo de ancoragem para que camadas mais espessas de metal

precioso sejam depositadas; a bijuteria se transforma em folheado quando essa camada mais
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densa é aplicada, o que depende das especificacbes do fabricante (GOVERNO DO ESTADO
DE SAO PAULO, 2007, p. 21).

Entretanto, fica a critério do cliente/revendedor dessas bijuterias a opcdo pela
quantidade/camada de ouro ou metal precioso. Todas as pecas sdo “pesadas” tanto no inicio,

como na entrega, de acordo com as especificactes do cliente/revendedor.

O verniz cataforético também néo € recomendado, pois pode ser prejudicial a saide e

provocar “alergias” no usudario da peca.
E6: relato de empresario que estd ha 30 anos no ramo:

Hoje, com investimentos em torno de R$9.000,00 (tanques, cabos e produtos
galvanotécnicos, mao de obra), da para folhear 50 mil pecas por més, antes, com a mesma

quantidade de ouro no processo, banhava-se aproximadamente 10 mil pegas por més.

O banho de ouro é o mais solicitado pelos clientes e ha empresas que desenvolveram

até sete tonalidades de outo para suas pecas.

Em operagdes de galvanoplastia em processos produtivos, pecas individuais séo
penduradas manualmente na barra do catodo conforme mostra a Figura 3 ou através de

processo automatizado conforme Figura 4.

Figura 4 — Processo automatizado de fixagdo e movimentacao das pe¢as durante a etapa de
Eletrodeposicao.

Barra

Catodo

Fonte: CETESB (2005).
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No Pds-tratamento, as pecas podem passar pelo processo de lavagem com agua fria ou
quente; secagem em centrifuga, estufa ou jatos de ar; camada de Oleo para embalagem e
protecdo e pintura ou envernizamento para encaminhamento para a embalagem, estoque e

expedicéo.

Cabe ressaltar que a atividade de galvanoplastia é altamente impactante ao meio
ambiente, pois gera residuos sélidos, liquidos e gasosos. Das 8 empresas de galvanoplastia
pesquisadas, todas elas encontraram-se adequadas as regulamentacdes da CETESB referentes

0 meio ambiente.

Os principais residuos solidos gerados numa industria galvanica sdo: lodo de
tratamento, que contém sais metalicos precipitados na forma de hidréxidos; produtos
rejeitados; pd de polimento. O lodo pode ser reaproveitado, pois ainda contém material
precioso. Fica decantando num recipiente externo até secar completamente e depois é retirado

por uma empresa de reaproveitamento.
4.1.4 Cadeia Produtiva

De acordo com Amato Neto et al (2006), Limeira agrupa todos os elos da cadeia
produtiva do setor de joias folheadas, contando com fornecedores de matéria-prima, insumos
quimicos, processos para banhos galvanicos, acessorios, maquinas, ferramentas, designers e
prestacdo de servicos (galvanoplastia, montagem, solda, usinagem, estamparia, fundicdo,
ferramentaria) abrangendo desde a fabricacdo de componentes e acessérios, passando pela
etapa de fabricacdo de brutos e galvanoplastia, até a comercializacdo dos produtos. Vide

Figura 5 que mostra a cadeia produtiva de joias folheadas.

Figura 5: Cadeia Produtiva de joias folheadas de Limeira (SP)

INSUMOS SERVICOS ORGAOS
METAL FERROSO; ®  METALURGICO; B CETESB;
METAL NAO B MARKETING; B POLICIACIVIL;
FERROSO; B HOTELARIA, B CRQ (Conselho Regional
B FERRAMENTARIA; B SEGURANCA; de Quimica);
B EMBALAGENS; B CORREIO; B RECEITA FEDERAL;
B GEMAS; B DESIGNER; M POLICIA FEDERAL;
B PAPELARIA; ® IBAMA.
B INFORMATICA;

Fonte: SINDIJOIAS (2012)
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Em resumo, a cadeia produtiva de folheados € constituida, basicamente, por quatro
segmentos. O primeiro é o segmento fornecedor de matéria-prima para o setor que €
constituido por empresas fornecedoras de ouro, prata, cobre, latdo, pilter e produtos e
processos quimicos. O segundo segmento é o das empresas de produtos semi-acabados, que
sdo aqueles produtos prontos, pecas brutas (base do folheado), mas que ainda ndo receberam o
banho dos metais, tais como ouro e prata. O terceiro segmento, é constituido pelas empresas
de produtos acabados, com tratamento da superficie (banho de ouro, prata, rédio), e por
ultimo, a distribuicdo que pode ser no atacado, varejo e mercado externo, entre os diversos
canais de comercializacdo — destacam-se lojas de fabricas, vendas diretas, shopping de pecas
brutas e folheadas e catalogos, tanto para o mercado nacional como internacional” (Sampaio,
2002:14).

A cidade responde por 60% de toda a producéo nacional no segmento e exporta suas
mercadorias para paises da América Latina, América do Norte, Africa e Europa. Na producio
de joias folheadas, destaca-se uma grande variedade de produtos, como: anéis, brincos,
pingentes, pulseiras, gargantilhas, correntes entre outros que fazem do setor um dos mais
fortes da cidade.

Destaque-se que os insumos usados na producdo de folheados sdo basicamente
commodities, tais como latdo, cobre, prata, ouro e produtos quimicos industrializados, nédo
havendo, portanto, nenhum grau de especificidade de ativos neste caso. Esta caracteristica da
producdo, de baixa especificidade de ativo dos insumos, e 0 pouco capital necessario para
iniciar as atividades em alguns dos segmentos da cadeia produtiva acabam por constituir

menores barreiras a entrada de novas empresas na atividade.

4.1.5 Governanga - Infraestrutura de Apoio

Dentre as varias iniciativas para o desenvolvimento da atividade de folheados no
Municipio da Prefeitura Municipal de Limeira em 1998, uam delas foi o projeto Incubadora
de Empresas, juntamente com a implantacdo de um minidistrito industrial, com lotes de até
800m2, destinados preferencialmente para as empresas de joias, bijouterias e lapidacdo de
pedras. O objetivo deste projeto foi gerar novos empregos, fortalecer a economia local e
formar empreendedores sintonizados com as exigéncias de competitividade de uma economia
globalizada, além de dar o suporte técnico e gerencial necessarios as empresas, assim como
disciplinar a utilizacdo dos recursos naturais (&gua, principalmente) e preservar 0 meio
ambiente (AMATO NETO, 2000). Porém, a conecssdo desses lotes ndo ocorreu, mas destaca-
se a existéncia da Incubadora de Empresas de Limeira, uma iniciativa da Prefeitura do

Municipio, da Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo - FIESP e do Servigo
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Nacional de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE. Tal Incubadora possui uma
estrutura para 18 empreendimentos, sendo 4 lugares reservados para incubar empresas do
setor de folheados. Outra acéo de destaque € a existéncia de dois consorcios de exportacao, 0
Brazil Fashion Jewelery Export e o Libra Export Consortium. O primeiro é constituido por
grandes empresas do setor localizadas em Limeira, e 0 segundo, reine micro e pequenas
empresas do setor.

Contudo, houve uma grande concentragdo de fabricantes de brutos e também de
empresas de galvanoplastia (banhos) que hoje se encontra no Jardim Maria B. Modenez. Esta
grande concentracdo de empresas industriais foi o principal motivador do Projeto Piloto de
Prevencdo a Poluicdo desenvolvido em parceria pela: CETESB, ALJ, CIESP e SINDIJOIAS
(2005).

Conforme mostra a Figura 6 - Plano Diretor Territorial Ambiental de Limeira, nota-se
a forte concentracdo de empresas de Joias e Folheados distribuidos nos bairros de Limeira
(SP).

Figura 6: Plano Diretor Territorial Ambiental de Limeira — APL de Joias e Folheados
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Fonte: Cetesb e Seplan (2006).
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4.1.6 O projeto APL de Limeira

A importancia do APL de Limeira motivou o sistema CIESP/FIESP a lancar em 2003
0 “Projeto Arranjo Produtivo Local (APL) de Limeira”, contando com diversas parcerias na
area governamental, privada e terceiro setor, cujo objetivo era o de aumentar a
competitividade das empresas, gerar processos de auto sustentacdo e fortalecer os negécios do
setor. A época, possuia como parceiros o0 SEBRAE, o Banco BRADESCO, a Prefeitura local,
além do SINDIJOIAS, AJORESP, SINTRAJOIAS, ALJ e o IBGM.

O projeto contou também com o suporte de diversos 6rgdos e entidades de fomento,
ensino e pesquisa, dentre eles, a UNIP, ISCA, FIEL, SENAI, IPT e UNICAMP.

Existem na cidade duas associacfes patronais. Uma delas é a Associacdo Limeirense
de Joias (ALJ) e a segunda, a sede regional do Sindicato da Industria de Joalheria, Bijuteria e
Lapidacdo de Gemas do Estado de Sdo Paulo (SINDIJOIAS).

O principal agente de fomento deste setor destaca-se como principal agente de
fomento deste setor a ALJ (Associagdo Limeirense de Joias), organizadora da maior feira de
joias folheadas da América latina, consolidada na sua 15°. Edicdo, a feira, internacional, conta
com 170 estandes e cerca de 10 mil visitantes, entre fabricantes, empresarios do setor de
maquinas e componentes, além de diversos profissionais ligados ao segmento. A Figura 7
mostra uma vitrine na exposicao da ALJOIAS de 2013.

Figura 7: Foto da 142 Edicéo da ALJOIAS (2013)

Fonte: http://www.aljoias.com.br/galeria-detalhes/35/14-edicao-aljoias
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Além da ALJ (Associacdo Limeirense de Joias) e do projeto APL, a cidade conta
ainda com uma diretoria regional do SINDIJOIAS (Sindicato da Industria de Joalheria,
Ourivesaria, Bijuteria e Lapidacdo de Gemas do Estado de Sdo Paulo), com o SINTRAJOIAS
(Sindicato dos Trabalhadores Joalheiros do Estado de Sdo Paulo) e com o recentemente
inaugurado SINDIBIJU (Sindicato Patronal das Industrias e do Comércio das Empresas de

Bijuterias, Folheados, Semijoias, Galvanoplastia, Brutos e Acessorios de Limeira e Regido).

H& também na regido escolas técnicas e de nivel superior que formam mé&o de obra
especializada para o setor, para trabalhar na fabricacio e montagem de pecas e no
desenvolvimento de novos designs de produto, bem como uma ampla infraestrutura de
distribuicdo e comercializa¢do no atacado. Destacam-se o Limebra Center e Alianca Shopping
de Brutos e a grande concentracdo do comércio atacadista, localizado na Avenida Marechal
Costa e Silva, em Limeira/SP.

4.2 Tratamento e Analises das respostas sobre o projeto APL de Limeira

Deste ponto em diante, iniciam-se as Analises e Tratamento dos Dados da pesquisa
sobre o APL de joias folheadas de Limeira (SP).

Segundo Zaccarelli (2000, p.200), para ser completo um APL, deve satisfazer as nove

condicdes apresentadas a seguir.

1. Alta concentracdo geogréfica

2. Existéncia de todos os tipos de empresas e instituicbes de apoio, relacionados
com o produto/servi¢o do APL.

Empresas altamente especializadas.

Presenca de muitas empresas de cada tipo.

Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos.

Grande cooperagao entre as empresas.

Intensa disputa: substituicdo seletiva permanente.

Uniformidade de nivel tecnolégico.

© © N o g Bk~ o

Cultura da sociedade adaptada as atividades do APL.
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Uma das questdes formuladas no questionario teste (APENDICE 3) enviado aos

respondentes era sobre o APL (arranjo produtivo local) e continha 12 perguntas, conforme

discriminado a seguir.

Assinale com um X as alternativas que sejam verdadeiras para VOCé.

1- Percebe vantagem competitiva pelo fato de estar localizado em Limeira?

2- Considera alto o grau de cooperacdo entre as empresas?

3- Considera alto o grau de rivalidade entre as empresas?

4- O tamanho do mercado consumidor é satisfatério?

5- Ha& seguranca?

6- Ha empresas na regido que fazem o aproveitamento do material que a sua empresa descarta?

7- Ha oferta de méo de obra qualificada?

8- Considera satisfatorio o nivel tecnologico existente nas empresas?

9- Sua empresa terceiriza parte da producdo?

10- Considera que existem todas as empresas relacionadas no arranjo?

11- Ha infraestrutura e/ou vantagens oferecidas pelo poder publico?

12- Ha apoio dos érgdos publicos?

Fonte: a prépria autora (2013)

Diante do conceito de Zaccarelli, (2000), o que se pode afirmar sobre o APL de joias

folheadas de Limeira é explicitado a seguir.

v

<\

possui alta concentracdo geografica (mais de 1000 empresas formais e
informais localizadas na cidade).

possui associacgdes, instituicbes de suporte, servigos, ensino e pesquisa. Aqui
cabe destacar o trabalho da ALJ (Associacdo Limeirense de Joias) que ao
longo desses 15 anos de atuacdo € o 6rgdo que mais tem contribuido para o
desenvolvimento do APL.

as empresas possuem alta especializagdo, conhecem bem 0 processo e se
destacam na sua atuacdo. Porém, os respondentes consideram parcialmente
satisfatorio o nivel tecnoldgico existente nas empresas.

quase a totalidade das empresas sdo grupos de micro e pequenas empresas.
existe alguma flexibilidade de producéo e de organizagéo.

0 reaproveitamento do material de descarte é feito somente pelas empresas
galvéanicas, devido ser regulamentado pela CETESB.

ndo ha mao de obra qualificada suficiente; os proprios empresarios € que
ensinam e treinam os funcionarios do setor produtivo. Alguns citam apenas 0s
cursos oferecidos pelo SENAI. Fato interessante a ressaltar € que, mesmo a

empresa custeando um curso de qualificacdo, o funcionério ndo tem interesse
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de se aperfeigoar na profissdo. Prova disso ¢ que alguns cursos “gratuitos”
oferecidos pelos 6rgédos de apoio tém baixa participacdo, tanto dos funcionarios,
quanto dos seus dirigentes.

v' existe muita competicdo entre as firmas e demais agentes.

v embora haja um pouco de colaboracdo entre as firmas e demais agentes, isso
existe somente quando envolve altos interesses, ou entre parentes e socios de
outras firmas.

v/ 0s produtos tém pouca tecnologia e a maioria das pessoas detém o
conhecimento de fabricagdo, entdo, sao “facilmente” copiados. Neste caso,
destacam-se apenas as empresas Verticalizadas, que possuem a propria
fundicdo. Fato interessante a comentar € que nas exposicfes em feiras do setor,
lojas e galerias € terminantemente proibido fotografar os produtos nas vitrines;
Outro fato percebido é que poucas empresas divulgam seus produtos pelo
website ou pela internet através de lojas virtuais e que pouquissimas empresas
investem em marketing e adotam as redes sociais para divulgar e vender seus
produtos.

v ha um fluxo intenso de informacdes.

v’ existe uma identidade cultural entre os agentes.

Ainda de acordo com Zaccarelli (2000, p. 197) em estratégia e o0s clusters
competitivos, afirma que “havera cluster completo em uma cidade se todas as empresas se
dedicarem a produzir o0 mesmo tipo de produto e se o agrupamento dessas empresas fizer com
gue a competicdo assuma caracteristicas diferentes, ou seja, que as empresas tenham alguma

vantagem competitiva resultante de seus relacionamentos, caso contrario, ndo havera APL”.

Dessa forma, conclui-se que existe um APL de joias folheadas na cidade de Limeira
(SP), pois existe uma grande concentracdo de empresas que se dedicam a produzir 0 mesmo
tipo de produto e que ha alguma vantagem competitiva resultante dos seus relacionamentos. A
grande maioria dos respondentes percebe vantagem competitiva pelo fato do APL estar

localizado em Limeira e considera o tamanho do mercado como satisfatorio.

Porém, este grande polo industrial ainda ndo é considerado, pelos préprios agentes
locais um APL completo, devido ao alto grau de rivalidade existente entre as empresas. Essa
resposta teve unanimidade por parte dos respondentes e pode ser comprovada na analise dos
resultados das “armas da cooperagdo” (no questionario do CAC). Percebe-se ainda muito alta

a falta de cooperacéo entre 0s seus membros.
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Outro item importante a ressaltar € que ainda é insatisfatério o apoio dos 6rgéos
publicos e instituicdes de apoio, pois ndo ha seguranca publica adequada; as empresas que
manipulam material nobre tém que contratar seguranca privada, porém, percebe-se que a nova
gestdo municipal estd “empenhada” em apoiar as metas estabelecidas pela ALJ descritas na

figura 8.

Figura 8: Metas da diretoria da ALJ — gestdo 2013 a 2015

Ha 15 anos representando
- a cadeia produtiva de
ﬁﬁ%frlgg:g Joias Folheadas e Bijuterias
de Joias

COMUNICADO DE POSSE DA
NOVA DIRETORIA DA ALJ

Comunicamos que a partir do dia 27 de margo de 2013, tomou
posse a nova diretoria da Associagdo Limeirense de Joias-ALJ,
para a gestdo 2013 a 2015, a qual se constitui em:

Rodolfo Dib Meteb Jr

Angalo José Percebon

Carios Emesto Rodaguez

Flivia Malaman Rodngues

Edimusr do Bamos Pinho

Mauncio Corbin

Fsboa Estevam Majaman Orago

Jose Sebastido Smdes

METAS PARA A GESTAO 2013 a 2015

= Estruturagdo da Avenida Costa e Silva;

* Fomentagao da ALJOIAS ;

* Criagao de Cursos Profissionalizantes junto as Faculdades ;
* Apoio a Criagao da Cooperativa.

INFORMATIVO

Fonte: Informativo Institucional da ALJ — Edi¢do 004/2013

Seguem alguns planos de governo para o setor, de acordo com entrevista em
19/04/2013, concedida por Rodolfo Mereb Junior, presidente da ALJ e divulgada no

Informativo Institucional da ALJ — Limeira Capital da Joia.

v" Doacdo de imovel para construcdo da Base da Policia Militar na Av. Costa e
Silva (Processo 15429/2013).

v' Projeto de construcdo da Base da Policia Militar na Av. Costa e Silva
(Processo 4549/2013).

v' Estudo da construcdo de Creche em torno da Av. Costa e Silva (Processo
5908/2013).
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Transporte Expresso na Av. Costa e Silva (Processo 5907/2013).
Tratamento de Efluentes em Limeira (Processo 5905/2013).

Plano de Turismo de Negdcio para Limeira (Processo 5904/2013).

Projeto Arquitetonico para Av. Costa e Silva (Processo 5903/2013).
Projeto Lei 4647/2012. Titulo Nacional: Limeira Capital da Joia Folheada.

AR NEE NI NERN

Para ilustrar, segue também abaixo, o relato do presidente da Associacdo Limeirense
de Joias (ALJ), Sr. Rodolfo Mereb Junior, no Informativo Institucional da Associacdo
Limeirense de Joias (ALJ), edicdo 002 de 2013.

“Ja possuimos um parque industrial consolidado, porém deficiente comercialmente.
O numero de empresas aqui é considerado baixo se comparado aos grandes polos comerciais
do Pais, mas se houver incentivo do poder publico junto a empresarios, ha um enorme

potencial para se elevar esses niUmeros ”.

4.3 Tratamento e analises das respostas de alguns elementos das empresas
respondentes que fazem parte da amostra

Na sequéncia das analises, serdo apresentadas algumas descricGes das empresas do
APL de joias folheadas de Limeira (SP). A selecdo das empresas para inclusao na pesquisa foi
feita por conveniéncia considerando as MPE que concordaram em participar, desde que o
nome dos sujeitos de pesquisa permanecesse no anonimato. Por isso, a apresentacdo dos
dados foi feita de modo a preservar o sigilo dos respondentes. Para tal, adotou-se, alias, a
identificacdo das empresas respondentes sob o signo do tipo E1, E2 ..E30, a fim de
impossibilitar a identificacdo dos respondentes. A mesma cautela observa-se na apresentacdo

dos dados constantes dos Anexos.

Do universo populacional de 108 empresas associadas da ALJ, constituem-se 101
empresas do setor bijuterias associadas a ALJ, pois foram excluidas 7 empresas da pesquisa
qgue ndo se localizavam em Limeira (SP). Das 101 empresas, 30 empresas constituem a

amostra de pesquisa.

Algumas caracteristicas de localizacdo das empresas, bem como porte e tempo de

atividade sdo discriminadas a seguir.



89

Porte/setor (30 empresas respondentes)

A Tabela 8 mostra o porte médio das empresas de bijuterias, sendo que todas séo MPE

e empresas familiares: 50% sé&o ME e 50% sdo EPP.

Tabela 8: Porte das empresas respondentes

Porte/Setor IndUstria Comércio/Servigos
ME 9 10
EPP 6 5
SOMA 15 15

Fonte: a prépria autora (2013) conforme classificagdo do Sebrae (2012)

Porte/tempo de atividade (30 empresas respondentes)

Como se pode observar na Tabela 9, nesta mesma pesquisa ficou evidenciado que 70%
das empresas (21) estdo com mais de 5 anos de atividades no mercado. Dessas, 55% (16) tém

mais de 15 anos de atuacéo, e 2 empresas ja tem 35 anos de atuagdo no mercado.

Tabela 9: Data de Fundacéo das empresas respondentes

Porte/Data 1 ano de 2 ab5anos de acima de 5 anos
Fundacéo atividade atividade de atividade
ME 2 6 10

EPP 0 1 11
SOMA 2 7 21

Fonte: a prépria autora (2013) conforme classificacdo do Sebrae (2012)

Ao longo do tempo, essas MPE se tornaram mais competitivas, geralmente em busca
de sobrevivéncia, ainda que apresentem vantagens modestas como agilidade, flexibilidade de
acao e rede de relacionamentos.

Sobrevivem por estar mais perto do mercado e responder mais rapido e
inteligentemente as mudancas que nele ocorrem.

Muitas vezes sobrevivem criando seus proprios meios para contrabalancar as
economias de escala. Um fato interessante é que, com frequéncia, os proprietarios das
pequenas empresas sdo geralmente seus gerentes, o que as levam a serem menos afetadas
pelas estruturas de tomada de decisdo complexas, multiescalonadas, que inibem a

flexibilidade e a produtividade de grandes empresas. 1sso nos revela que ndo existe conflito
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entre aqueles que detém o controle gerencial e os proprietarios da empresa, exatamente por

eles serem, invariavelmente, as mesmas pessoas.

Portanto, sdo empresas “maduras” e que tém sobrevivido a todas as mudancas sociais

e econdmicas deste Pais.

Apresentam baixa intensidade de capital, porém o lucro ainda pode ser considerado

satisfatorio. Alguns distribuidores alegam que o lucro chega até 15%, dependendo da atuacéo.

Algumas evidéncias que demonstram algumas questdes de ordem gerencial que

permeiam MPE e que foram identificadas na administracdo desses 30 pequenos negocios sao:

v
v

AN N N N SR

AR NEENEEN

equipe administrativa muito pequena;

gerenciamento total, isto €, gerentes desempenham papéis
multifuncionais;

falta de recursos, falta de pessoal especializado;

sistemas de controle sdo informais;

0 lider tem “poderes” abrangentes;

escassez de méo-de-obra;

controle limitado sobre o ambiente e poucos recursos para explora-lo;
maior intimidade da equipe de trabalho — conflitos sdo mais facilmente
resolvidos;

pouca influéncia para obtencéo de capital;

processo tecnoldgico limitado;

pouca variedade de produtos embora possuam grande flexibilidade;

mercado e fatia de mercado limitados.

A grande maioria dessas empresas sdo empresas ‘“familiares”, cujos sécios sdo

parentes ou amigos, e algumas ja estdo numa 22. geracdo de gestdo. De fato, é percebido que

na cidade de Limeira, quase todo mundo tem alguém ou conhece alguém que atua no ramo de

joias.
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4.3.1 Classificacdo dos grupos e algumas caracteristicas das empresas

respondentes (amostragem)

A fim de dar melhor entendimento as analises aqui apresentadas, as empresas abaixo

foram classificadas em trés grupos, de acordo com o ramo de atuacao, a saber:

G1: Galvanoplastia; G2: Industria e Comércio de Joias Brutas e Folheadas; G3:
Comércio Atacado e Varejo de Joias Brutas e Folheadas

Algumas caracteristicas particulares das empresas do G1 sdo discriminadas a sequir.

O grupo (G1) é constituido por 8 empresas (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7 e E8)
fornecedoras de banhos de metal nobre como ouro, prata, cobre, rodio e fornecedoras de
processo quimico para galvanoplastia, todas com excelente localizacéo, e representa 30% das
empresas pesquisadas, conforme mostra a Tabela 10.

Tabela 10: G1 - Galvanoplastia

N° RAMO DE ATIVIDADE PRODUTOS / SERVICOS LOCALIZACAO
E1 Prestqgaq de Serwgos_ em (_3a_|van0p|ast|a Bz,inhos em ouro, Qrata, rodio, graf!te, JD MARIA B MODENEZ
e Industria e Comércio de joias folheadas niquel, paladio (niquel free e verniz)
E2 Prestacédo de servicos em Galvanoplastia Banhos em ouro, prata, ouro branco JD PAULISTA
E3 Prestagdo de servn(gEolsOe)m Galvanoplastia Banhos em ouro, prata, rodio e niquel JD SAO PEDRO
Prestacdo de Servigos em Galvanoplastia -
E4 e Industria e Comércio de joias folheadas Banhos em ouro Eﬁ legles)’ prata, rodio e JD STHALBERG
(E21E €22) 4
Prestacéo de Servigos em Galvanoplastia . .
A g - Banhos de Ouro, Prata, Grafite, Niquel e
E5 e Indlstriae Com(eErgl:())J)de joias folheadas Niquel-free (antialérgico) JD ADELIA CAVICCHIA
E6 Prestacéo de servicos em Galvanoplastia Banhos em ouro, prata, rodio e niquel JD GLORIA
Comercializagéo e representacéo de Processos Galvanotécnicos, anodos,
E7 produtos quimicos e equipamentos para a equipamentos e produtos quimicos em VL CLAUDIA II
indUstria de tratamento de superficies geral. Suporte técnico e servigos de anélise
metélicas. laboratoriais
Comercializagéo e representacéo de Processos Galvanotécnicos, anodos,
ES produtos quimicos e equipamentos para a equipamentos e produtos quimicos em JD MARIA B MODENEZ
industria de tratamento de superficies geral. Suporte técnico e servigos de analise
metélicas. laboratoriais

Fonte: a prépria autora (2013)
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A E1 é uma empresa tradicional de banhos com 22 anos de atuacdo no mercado.
Empresa familiar com 21 funcionarios. Possui tratamento de efluentes. Como ja tem o banho,

fabrica e comercializa pecas ja folheadas através da empresa derivada E9.

A E2 é uma empresa de banhos com 14 anos de atuacdo no mercado. Empresa

familiar com 14 funcionarios. Possui tratamento de efluentes.

A E3 é uma empresa tradicional de banhos com 17 anos de atuagdo no mercado.
Empresa familiar com 42 funcionarios. Possui tratamento de efluentes e ganhou prémio de
producdo mais Limpa CETESB (2005). Como ja tem o banho, fabrica e comercializa pecas ja

folheadas através da empresa derivada E10.

A E4 é uma empresa nova de banhos com 1 ano de atuacdo no mercado. Empresa
familiar com 20 funcionarios. Possui tratamento de efluentes. Como j& fabricava as pecas
brutas e comercializa pecas, resolveu investir numa grande e moderna fabrica de

galvanoplastia. As empresas derivadas sdo E21 e E22.

A E5 é uma empresa de banhos com 14 anos de atuacdo no mercado. Empresa
familiar com 6 funcionarios. Possui tratamento de efluentes. Como ja tem o banho, fabrica e

comercializa pecas ja folheadas através da empresa derivada E23.

A E6 é uma empresa tradicional de banhos com 29 anos de atuacdo no mercado.
Empresa familiar com 12 funcionarios. Possui tratamento de efluentes. Est4 bem localizada,
porém enfrenta problemas financeiros, devido ao fato de ter desfeito a sociedade com o

“cunhado”.

E7 e E8 sdo fornecedoras de processos quimicos para as empresas de banho,
chamados de processos galvanotécnicos e produtos para galvanoplastia. Ambas sdo
certificadas 1SO9001 e receberam o prémio de Produgdo Mais Limpa da CETESB (2005).
Possuem grande conhecimento quimico e prestam suporte técnico de servicos de analises
laboratoriais. A E7: tém 22 anos de atuacdo no mercado e 23 funcionérios. E a E8: com 13

anos de atuacdo no mercado, tém 32 funcionarios. Boa localizag&o.
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Algumas caracteristicas particulares das empresas do G2 sdo discriminadas a sequir.

O grupo (G2) é constituido por 15 empresas (E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15, E16,
E17, E18, E19, E22, E27, E29 e E30), de produtos semi-acabados, que sdo aqueles produtos
prontos, de pecas brutas (base do folheado) e de produtos acabados, com tratamento da

superficie (banho de ouro, prata, rodio), conforme mostra a Tabela 12.

Este grupo representa 50% das empresas pesquisadas e que atuam como Inddstria e
Comércio de joias folheadas, produzindo pecas brutas por processos de baixa e alta fusdo,
fundidas ou estampadas. A fundicdo é o processo dominante, sendo utilizados os seguintes
processos: ligas de alta fusdo com cera perdida, ligas de baixa fuséo, fotocorroséo e
estamparia, conforme pode ser observado nas empresas (E11, E9, E16, E14, E12, E22 e E18).
Ja no caso de estamparia, geralmente com producdo de acessérios como pinos e tarraxas,

verificam-se as empresas (E11, E9 e E19).

Tabela 11: G2 — Industria e Comércio de Joias Brutas e Folheadas

Ne RAMO DE ATIVIDADE PRODUTOS / SERVICOS LOCALIZACAO
Indu(sftlzlna d?@gg?:E;?XSZJ;;ZS](E;%M% Diversos modelos de Joias folheadas
E9 eletroformacio (design), estamparia e (eletroformacao) c/c,ies!gn italiano; Design JD GLORIA
banho proprio.
Diversos modelos de Joias Folheadas com
Industria e Comércio de brutos (baixa pedras e strass. Pingente (50%),
E10 fuséo) e joias folheadas gargantilha (20%), Brinco (20%), outros JD GLORIA
(10%)).
Industria e Comércio de Joias Folheadas I_Diversos mgdelos desioias folhea}dgs
E11 (fundicao de baixa e alta fusio) aliangas e anéis com pedras, acessorios; JD ROSA MARRAFON
ale - ’ Tem também servigos de fundicéo, LUCAS
Usinagem, estamparia e banho . .
estamparia, usinagem e montagem.
Industria e Comércio de Joias folheadas Diversos modelos de Joias folheadas dos
E12 (fundigdo - baixa e alta fusdo). tipos religiosas, pingentes, pulseiras, GRANJA MACHADO
Eletroformagcéo (design) e banho brincos, etc
Inddstria e Comércio de brutos e Diversos modelos_de Joias fol_headas dos
E13 folheados - baixa fusio e banho tipos: colares, brincos, pulseiras, strass JD GLORIA
(encartelados com vérias unidades)
Diversos modelos de Joias folheadas dos
E14 Indus'tr|~a e Comeruq de joias folheqdas _tlpos p'ul_selrasz b.rmcos,' plngz_entes,' . ID ESMERALDA
(fundicéo de alta fusdo) banho e ourives aliancas, joias religiosas, inox, infantil;
anéis de formatura de ouro, etc.
A L . Diversos modelos de Joias folheadas dos
E15 Inddstria e Comércio de Joias folheadas tipos anéis (65%), pingentes (5%); brincos | VL. SAO CRISTOVAO
(baixa fuséo) e banho
(30%), colares, braceletes.
P P - Diversos modelos de Joias folheadas dos
E16 Inddstria € E’;omermo deJmas folheadas tipos: brincos, pingentes, anéis e correntes; JD BOA VISTA
(fundicéo de alta fusdo) e banho .
Grande atacadista de correntes.
Diversos modelos de Joias folheadas dos
Industria e Comércio de Joias folheadas | tipos: anéis, brincos, pulseiras, correntes,
El7 (baixa fusdo) e banho colares, gargantilhas, correntes JD NOVA EUROPA
(encartelados individual)
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Diversos modelos de joias folheadas tipos:
E18 Industria de Joias bru~tas (fundicéo de alta anéis, brincos, gqrgantl_lhas (Desenvolve ID STO ANDRE
fuséo) protétipos e depois fabrica de acordo com
a especificacdo do cliente).
Industria e Comércio de acessorios Acessbrios para montagem tipos:
E19 - tarrachas, contraste, fechos, etc. E também JD STHALBERG
(estamparia) F .
erramentaria.
Industria e Comércio de Joias folheadas Diversos modelos de Joias folheadas com
E22 5 - x pedras naturais e réplicas de diversas JD GLORIA
(fundicdo de baixa e alta fusdo) e banho biiuteri
ijuterias.
Embalagens de madeira (desenvolve o
E27 Indust_rla e Comércio de artefatos Fie projeto personallzado)_e_tem_outr.as JD BOA VISTA
tanoaria e de embalagens de madeira embalagens prontas para joias tipos: saco
de veludo, caixas, maletas, etc.
Diversos modelos de Joias folheadas tipos
Industria e Comércio de Joias folheadas correntes, brincos, pingentes, etc
E29 para EXPORTACAO (desenvolve protdtipos e fabrica de acordo JD ELISA FUMAGALLI
com a especificacdo do cliente).
Diversos modelos de Joias folheadas
Industria e Comércio de Acessorios (nacional e importadas) e Acessorios para
E30 diversos (correntes e fechos) em Brutos e montagem importados, fechos (15%), JD GLORIA
Joias Folheadas (IMPORTADOR) corrente (65%), strass (10%). Grande
atacadista de correntes.

Fonte: a prépria autora (2013)

A E9 é uma empresa derivada da E1 com 1 ano de atuacdo no mercado. Fabrica
bijuterias pelo processo de eletroformacdo (oca por dentro) e tem design proprio. Como ja tem
o0 banho, fabrica e comercializa as pecas ja folheadas. Tem baixa escala de producdo por ndo
serem as joias o produto principal. Distribui os produtos numa Galeria da Av. Marechal da
Costa e Silva (Jd. Gléria).

A E10 € derivada da E3. Com 4 anos de atuacdo no mercado e apenas 3 funcionarios,
é verticalizada, desde a fundicdo (baixa fusdo), usinagem e banho. O banho €é préprio (E3).
Produz em baixa escala os produtos folheados. Distribui os produtos (atacado e varejo) no
maior Shopping da Av. Marechal da Avenida Costa e Silva (Jd. Gloria).

A E11 também tém fabricacdo verticalizada, desde a fundigdo, usinagem, estamparia
até o banho. Tem 15 anos de atuagdo no mercado e 8 funcionarios. Distribui os produtos em
loja virtual na internet, sendo que 50% da producédo sao aliancas, 40% sdo anéis e 10% séo

brincos de latdo, folheados a ouro.

A E12 com 44 anos de atuacdo no mercado e 19 funcionarios também tém fundicao e
usinagem. Produz em alta escala, 40% sdo brincos, 40% pingentes e 20% outros. O banho é
terceirizado. Vende através de representantes comissionados. Ganhou o prémio de Producao
Mais Limpa da CETESB (2005). Distribui os produtos em duas grandes Galerias da Avenida

Marechal da Costa e Silva (Jd. Gloria). A marca é bem tradicional e conhecida.
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A E13 com 5 anos de atuagdo no mercado e 22 funcionarios, fabrica em baixa fuséo.
O banho é terceirizado. Os produtos ja folheados sdo encartelados em embalagens com
diversas unidades do mesmo tipo. Distribui os produtos (atacado e varejo) em loja propria na
Avenida Marechal da Costa e Silva (Jd. Gloria) e/ou através de “sacoleiras”. Tem loja virtual

com login e senha para venda pela internet.

A E14 com 23 anos de atuagdo no mercado tém 45 funcionérios, fabrica e revende
joias em ouro, alem das pecas folheadas. Tem como principal produto os anéis de formatura e
aliancas. Produz em alta escala, 80% séo brincos, 10% pingentes e 10% outros. Vende através

de Loja Virtual, destacando-se como a 12. Joalheria on line do Brasil.

A E15 com 22 anos de atuacdo no mercado e 30 funcionarios também é verticalizada,
desde a fundicdo (baixa fusdo), usinagem e banho. Produz em média escala diversos tipos de
joias folheadas sendo: 65% sdo aneis, 30% brincos e 5% outros. Tem loja virtual de folheados
na internet e também distribui os produtos numa Galeria da Avenida Marechal da Costa e
Silva (Jd. Gléria). A marca é bem conhecida.

A E16 com 34 anos de atuacdo no mercado tém 25 funcionéarios, também ¢é
verticalizada, desde a fundicdo, usinagem até o banho. Tem alta escala de producédo, 50% séo
brincos, 25% correntes e 10% outros tipos. Ganhou o prémio de Producdo Mais Limpa da
CETESB (2005). Vende através de representantes comissionados. Distribui os produtos numa

Galeria da Avenida Marechal da Costa e Silva (Jd. Gloria).

A E17 com 21 anos de atuacdo no mercado e 4 funcionarios também ¢é verticalizada,
desde a fundicéo (baixa fusdo), usinagem e banho. Produz em baixa escala as bijuterias, uma
vez que 90% de sua producdo sdo de acessorios de metal para oculos. Empresa certificada
ISO 9001. Distribui as bijuterias folheadas em embalagens do tipo encartelados, embalados
individualmente na propria fabrica, porém estd comecando a vender pela internet em loja

virtual.

A E18 tém 11 anos de atuagdo no mercado e 36 funcionarios. A E26 é derivada desta
empresa. Tem fundicdo de brutos de alta fusdo e fabrica em alta escala, sendo 90% da
producdo é direcionada apenas para um cliente (marca Rommanel) que distribui em todo o
Brasil e exporta os produtos para diversos paises. Desenvolve os protétipos das colecdes (de
acordo com a moda) de acordo com o design do cliente. Recebe o pedido programado, e

depois de aprovados os protdtipos, comega a fabricacdo e entrega.
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A E19 com 19 anos de atuacdo no mercado e 30 funcionarios, empresa de
ferramentaria, estamparia e fabricacdo em alta escala de acessorios, tipos tarrachas de brincos
(60%) e argolas (20%). Empresa familiar de Caxias do Sul. Distribui e revende diversos
produtos do Sul, além dos acessorios que fabrica, através da loja da fabrica (E25). Tem um

bom catalogo de produtos no website da empresa, na internet.

A E22 é derivada da E4. Com 3 anos de mercado e 5 funcionarios também ¢é
verticalizada, desde a fundicdo (baixa e alta fusdo), usinagem e banho. O banho é feito na E4.
Produz em média escala bijuterias finas, réplicas de joias e pecas com pedrarias. Vende 0s

produtos num shopping elegante da Avenida Marechal da Costa e Silva (Jd. Gléria).

A E27 com 13 anos de atuacdo no mercado e 12 funcionarios € uma empresa de
embalagens customizadas de madeira, tipo maletas e caixas para bijuterias, sob medida, por
encomenda, além de revender, pela internet, diversas embalagens individuais, tipos:
saquinhos de veludo, maletas, etc. Distribui 0s seus produtos em 2 lojas da fabrica localizada
na Marechal da Avenida Costa e Silva (Jd. Gléria), além de participar de diversas feiras e

exposicoes do setor.

A E29 é um exportador para a América Latina e EUA, porém, tém apenas 5 clientes
que sdo distribuidores e atacadistas, em cada Pais que exporta. Tem 21 anos de atua¢do no
mercado e 6 funcionarios (a maioria sdo antigos funcionarios). Desenvolve o design e
modelos das pecas de acordo com a solicitacdo dos clientes. Viaja, pelos menos trés vezes ao
ano, para visitar e acompanhar as vendas desses clientes. Compra os produtos semiacabados
de diversos fabricantes, para depois fazer as montagem e soldagem das pecas. O banho é
terceirizado. Tem profundos conhecimentos para exportacdo. Distribui sua producdo atraves
de representantes fidelizados em cada Pais. A procura tem sido mais por brincos folheados a

ouro e de modelos tradicionais.

A E30 com 24 anos de atuacdo no mercado e 11 funcionérios, € uma empresa
tradicional e importadora de correntes e acessorios da China. Comercializa os acessorios por
metragem e também beneficia (monta, solda, embala) para depois revender em 2 lojas propria,
de atacado e varejo, sendo uma de bijuterias finas folheadas e outra de acessérios num grande
shopping, que também é seu, localizado na Avenida Marechal da Costa e Silva (Jd. Gléria).
Exporta alguns produtos acabados juntamente com outros parceiros de negdcios. Basicamente
supre toda a necessidade de pecas semiacabadas (brutos) e acessorios, do setor. Organiza e

participa ativamente da ALJOIAS e € um grande fomentador do setor de joias de Limeira.
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Algumas caracteristicas particulares das empresas do G3 sdo discriminadas a sequir.

O grupo (G3) é constituido por 7 empresas (E20, E21, E26, E23, E24, E25 e E28) de
distribuicdo que pode ser no atacado e varejo, entre os diversos canais de comercializagdo —
destacam-se lojas de fabricas, vendas diretas, shopping de pecas brutas e folheadas e

catalogos, conforme mostra a Tabela 12.

Tabela 12: G3 — Comércio Atacado e Varejo de Joias Brutas e Folheadas

Ne RAMO DE ATIVIDADE PRODUTOS / SERVICOS LOCALIZACAO
E20 Comércio atacado e varejo de Joias Diversos joias folheadas: anéis e brincos ID GLORIA
folheadas de zircdnia (pedras coloridas)
Comércio atacado e vareio de Joias Diversos modelos de Joias folheadas tipo
E21 ! brincos, anéis, colares, pulseiras, JD GLORIA
folheadas ; !
tornozeleiras, conjuntos.
Diversos modelos de Joias folheadas tipo
E23 Comeércio atacado e varejo de Joias brmcos, colares, anels,_tornozele_lras, ID ADELIA CAVICCHIA
folheadas (alta fusdo) pulseiras, braceletes, conjuntos e diversas
joias folheadas
- . . Diversos modelos de Joias folheadas tipo
E24 Comercio atacado & varejo de .]o~|as brincos, anéis, pulseiras, pingentes, JD NOVA EUROPA
folheadas e Acessorios (alta fusao) ~
correntes, braceletes (modernos - colegdes)
Diversos modelos de Joias folheadas tipo
Comércio atacado e varejo de Brutos e correntes, anéis, brincos, pulseiras,
E25 Joias Folheadas de fabricantes do Sul gargantilhas, pingentes e acessorios para JD STHALBERG
montagem
Comércio atacado e varejo de Joias Diversos modelos de Joias folheadas tipo
E26 folheadas (alta fusio) correntes anéis, brmc_:os, pulseiras, JD GLORIA
gargantilhas, pingentes
Comércio atacado e varejo de brutos Diversos modelos de Joias folheadas tipo
E28 (baixa e al~ta fus_a(_) - estamparia - brincos, anéis, pulseiras, pingentes, VILA CLAUDIA
fotocorroséo) e joias folheadas de correntes, braceletes (modernos - produto
fabricantes do Sul fotografados para o cliente escolher)

Fonte: a prépria autora (2013)

A E20 com 35 anos de atuacdo no mercado e apenas 3 funcionarios atua como
comeércio atacadista e varejista de bijuterias folheadas de diversos fabricantes de brutos e joias
folheadas com zirconias coloridas. Também vende no varejo, através de Loja prépria na

Avenida Costa e Silva, num grande Shopping. Participa da ALJ e ALJOIAS.

A E21 é derivada da E4 e E22, empresa com 3 anos de mercado e apenas 3
funcionarios, atua como comércio atacadista e varejista de bijuterias folheadas de diversos
fabricantes de brutos e joias folheadas com pedras e réplicas de joias. Revende os produtos

num Shopping da Avenida Costa e Silva.

A E24 é uma empresa “nova” de comércio atacadista de bijuterias folheadas. Tém 1
ano de mercado e 12 funcionéarios. Dos produtos que revende 60 % sdo brincos, 30% anéis e
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10% outros. Também vende no varejo, através de Loja Virtual na internet e no facebook.

Trabalha com colecdes e produtos da moda.

A E25 é uma empresa derivada da E19 com 19 anos de atuacdo no mercado e 6
funcionarios. Empresa familiar de Caxias do Sul. Distribui e revende diversos produtos do Sul,

pecas em brutos e folheadas, além dos acessorios, através de loja propria da fabrica E19.

A E26 é derivada da E18. Com 16 anos de atuagdo no mercado e 5 funcionarios, atua
como comércio atacadista e varejista de bijuterias folheadas de alta fusdo. Também vende no
varejo, através de Loja propria na Avenida Marechal da Costa e Silva (Jd. Gloria). Tem loja

virtual na internet com login e senha e também facebook. Participa da ALJOIAS.

A E28 com 5 anos de atuacdo no mercado e 5 funcionarios atua como comércio
atacadista e varejista de bijuterias folheadas de diversos fabricantes de brutos e joias folheadas
do Sul. Também vende no varejo, atraves de 2 Lojas proprias, uma na Marechal da Costa e
Silva (Jd. Gléria) e outra num outro bairro mais distante. Participa da ALJOIAS. Fato
interessante a destacar é que tem como estratégia fotografar os produtos e entregar um cd com

as fotos para os clientes fazerem os pedidos.
Localizacéo/bairro (30 empresas)

Todas as 30 empresas estdo bem localizadas. Porém, ha uma concentracdo de 9
empresas (30%) localizadas no bairro Jd. Gloria (concentracéo de revendedores nas principais
lojas e galerias da Avenida Costa e Silva) e 6 empresas (20%) localizadas no bairro Jd.

Sthalberg/Jd. Maria B. Modenez (concentragéo dos principais fabricantes de joias de Limeira).

4.3.2 ldentificacdo dos Campos da Competicdo, das Armas da Competicdo e

demais variaveis (Modelo CAC).

A seguir, numa sequéncia de empresas de E1 a E30, os Campos da Competicao

conforme mostra-se na Tabela 13 individualmente para cada empresa.



Tabela 13 —Campos da Competicéo (30 empresas

N2 CAMPO DA COMPETICAO
E1 Qualidade do Produto

E2 Imagem do Produto e da Marca
E3 Projeto de Atendimento
E4 Projeto de Atendimento
ES Qualidade do Produto

E6 Projeto do Produto

E7 Projeto de Atendimento
E8 Projeto do Produto

E9 Preco

E10 Qualidade do Produto
E11 Qualidade do Produto
E12 Qualidade do Produto
E13 Prazo de Entrega

E14 Preco

E15 Imagem do Produto e da Marca
E16 Imagem de empresa confiavel
E17 Projeto do Produto

E18 Preco

E19 Preco

E20 Acesso ao Atendimento
E21 Qualidade do Produto
E22 Preco

E23 Qualidade do Atendimento
E24 Projeto do Produto

E25 Qualidade do Produto
E26 Qualidade do Produto
E27 Preco

E28 Preco

E29 Projeto de Atendimento
E30 Projeto de Atendimento

Fonte: Adaptado pela autora de Contador (2008)
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4.3.2 ldentificacio das armas da competicdo relevantes e intensidade das armas

Das armas selecionadas inicialmente (158 armas), foram analisadas sob os aspectos de
relevancia e irrelevancia para cada campo da competicdo, atraves do método Expedito. Dessa

forma, foram contempladas 38 armas mais importante, e as mais frequentemente utilizadas.

Pela tese CAC, apenas as armas relevantes precisam ter alto desempenho. Uma mesma
arma serve para competir em um ou mais campos e para competir num campo Sao necessarias
varias armas. Para formulacéo da estratégia operacional, as armas sdo classificadas em relacédo
a cada campo da competicdo em relevantes, semi-relevantes e irrelevantes. As armas que déo
vantagem competitiva nesse campo (cerca de um terco desse conjunto), que sdo as armas
relevantes; e as armas que representam dispersao de esforgcos para esse campo (cerca de um

terco), que sdo as armas irrelevantes. As armas restantes sdo as semi-relevantes.

Alinhando as armas aos campos escolhidos, essas armas serdo denominadas relevantes

e sdo as que aumentam o grau de competitividade de um produto da empresa.

A seguir, a indicacdo da intensidade das Armas da Competicdo de cada empresa,
separadas nos 3 grupos de atuacdo (G1, G2 e G3), cuja intensidade da arma é uma variavel

discreta com dominio entre O e 5, avaliada, conforme mostra-se nas tabelas 14, 15 e 16.



Tabela 14 — Indicacéo das armas da competicdo (método CAC) do G1
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No. da E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
Armas
Arma INTENS. INTENS. INTENS. INTENS. INTENS. INTENS. INTENS. | INTENS.
1 eCta;nals virtuais de acesso a empresa: Internet - Website, Facebook, e-mail, e-commerce, 0800, 2 1 1 3 3 1 4 4
2 AtenQ|nent0 »Amblepte tlsu:o da empresa (recepgdo, salas de atendimento, instalagdes, 4 4 2 5 2 2 5 4
estacionamento, localizacéo, etc)
3 Volume de vendas e pr_ofissionalizagéo- Administracdo de vendas, equipe de vendas, pds- 3 2 2 5 3 1 5 5
vendas (vendas agressivas)
4 Atendmento - Dla!ogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente - 4 4 4 5 3 2 5 5
Marketing de relacionamento
5 Produgéo - Recursos fisicos para produzir familia de produtos e Volume de Produgéo 5 5 4 5 4 3 5 5
6 Processos - Agilidade para reprogramar a produgao - Processo produtivo comtecnologia 5 4 3 5 4 2 0 0
adequada, inovadora e processo automatizado
7 Produgéo - Recursos fisicos para produgdo customizada 3 3 3 3 3 3 5 5
8 Aspectos~ ambignfais ecc_)l()g icos - Gestdo ambiental e/ou producéo mais limpa (controle ao 5 5 5 5 4 5 5 5
combate a poluicdo ambiental)
9 Tercelrlza@ao da producéo de bens e servigos (montagem, banho, beneficiamento, solda, 0 0 0 0 0 0 0 0
limpeza, etc)
10 Entrega de produt0§ e. Servicos - Logistica interna e externa com processo de entrega do 5 5 5 5 5 4 4 4
produto no prazo exigido pelo cliente
11 Cadeia de fornecimento - Com_pra de matéria-prima e componentes (tipo acessérios como 5 5 5 5 4 3 5 5
fechos, argolas, etc) comqualidade
12 Marketing Institucional (divulgacao, protecdo da marca, alavancagem da marca, etc) 2 2 1 4 2 1 4 5
13 Dese/n_volwmen_to de produ}os alinhados a identificacéo de requisitos dos clientes (tipo 4 4 3 5 3 3 5 4
prototipos, projetos, solucdes, cor do banho, etc)
Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades - Identificagdo de usos das
14 . - N - X " 0 0 0 0 0 0 0 0
manifestacdes dos clientes e de novos mercados (coleces das novelas, feiras na Italia, etc)
15 S:q\;z::yga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura de poder na 4 2 2 4 2 2 4 4
Informatizagao (softwares de gestdo), Certificagdes (1SO9001), Sistemas de Gestdo da
16 Qualidade (CQT,MEGJIT etc) 4 3 3 4 4 2 5 5
17 FynC|onar|os: Motlva(;ap e sistema de recompensa de pessoal (PLR, prémios emdinheiro, 3 3 2 4 4 1 5 5
viagens, plano de carreira, etc)
18 Projetos diferenciados - Ousad!a inovadora (desenvolve ou introduz produto, processo, ou 2 3 2 4 0 0 4 4
modo de trabalhar novo ou aprimorado)
19 Propriedade intelectual (tem patente emvigor, ou registro de desenho industrial ou modelos 0 0 0 0 3 1 5 5
aprovados)
20 Cooperagao e Compartilhamento de praticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 1 1 1 1 1 1 1 1
Cooperagéo e Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento (ex:
21 . ARV . 1 1 1 1 1 1 1 1
sobre fornecedores, clientes (inadimpléncia), congressos, feiras)
22 Coopera?ao para captaqa,o Qe clle:-rites e novas formas de comercializagdo ( ex: consorcios de 1 1 1 1 1 1 1 1
exportacdo, mesa de negocios, leildes, etc)
23 Cooperaga_o para desenvglwmento de novos produtos (ex através de uma central de design, 0 0 0 0 0 0 0 0
desenvolvimento de protétipos, etc )
24 Coopeja(;ao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que permitama 1 1 1 1 1 1 1 1
reducéo de custos
25 Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a redugdo de custos 1 1 1 1 1 1 1 1
26 Parceria e relacionamento cooperativo com forecedores 3 3 2 3 1 2 4 4
27  |Cooperagdo para exposicées e feiras (ALJOIAS, etc) 1 1 1 3 3 1 1 4
28 Cooperacdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 0 0 1 0 0 0
29 Cooperacdo para retirada e reciclagemde residuos (gestao de residuos) 3 3 3 2 1 3 0 0
30 |Cooperagdo para capacitacéo e qualificagio de méo de obra 1 1 1 1 1 1 1 1
31 Cooperagao para terceirizagdo da produgéo de bens e servigos 0 0 0 0 1 0 0 0
32 Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 1 0 0 0
33 Acordo operacional - fzela_cmnan_\ento € parceria comoutras empresas concorrentes para que 0 0 0 0 3 0 1 1
cada uma tenha atuacéo diferenciada
34 Cooperagéo p.ara |n‘fluenC|as nas decisdes do poder plblico e sindicatos (programa de apoio 1 1 1 1 1 1 1 1
do governo, financiamentos, etc)
35 Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local "Limeira capital da joia" 1 1 1 2 0 1 1 1
36 Cooperagéo para consoércios de exportagao (intermediacdo comdistribuidores emnovos 0 0 0 0 0 0 0 0
produtos e mercados)
37 Cooperacdo das estratégias competitivas na gestéo do negdcio (mudangas, reorganizagéo) 0 0 0 0 0 0 0 0
38 Cooperagdo de s6cios, familares, amigos, na empresa e/ou emoutros negécios 3 3 3 4 0 1 3 4

Fonte: Adaptado pela autora de Contador (2008)



Tabela 15 — Indicacéo das armas da competicao (método CAC) do G2
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No. da E9 [EL0 | E11 | E12 [ E13 | El14 | EI15 | E16 | EL17 | E18 | E19 | E22 | E27 | E29 | E30
Armas
Arma INTENS. [INTENS. [ INTENS. | INTENS. | INTENS. | INTENS. INTENS. INTENS. INTENS. | INTENS. | INTENS. [ INTENS. | INTENS. [ INTENS. | INTENS

1 ;inals virtuais de acesso a empresa: Intemet - Website, Facebook, e-mail, e-commerce, 0800, 1 1 4 4 4 5 5 1 5 ? 5 2 3 1 )

) Atengnnemo -Anbwgte fISICU da empresa (recepcdo, salas de atendimento, instalacdes, 4 1 3 4 5 5 3 5 ) 3 5 4 5 3 5
estacionamento, localizacéo, etc)

3 Volume de vendas e pr_ofussnonallzagao-Admmlstragao de vendas, equipe de vendas, pos- 3 3 4 4 4 3 5 5 2 5 5 4 3 3 4
vendas (vendas agressivas)

4 Atendmnm - Dla!ogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente - 4 3 4 4 5 5 4 3 3 4 5 4 4 5 5
Marketing de relacionamento

5 |Produgéo - Recursos fisicos para produzir familia de produtos e Volume de Produgéo 2 2 3 5 3 4 4 3 4 5 5 2 2 3 0

6 Processos jAgllldade para reprogramar a.producao - Processo produtivo comtecnologia ) 2 5 4 2 5 1 3 3 5 5 0 3 ) 4
adequada, inovadora e processo automatizado

7 |Produgtio - Recursos fisicos para produgéo customizada 3 3 4 3 3 4 4 4 2 4 4 0 4 4 4

3 Aspectos‘ anblgn}als ecqloglcos - Gestdo ambiental e/ou producao mais limpa (controle a0 4 4 5 4 2 5 1 4 4 3 4 0 4 0 0
combate & poluicdo ambiental

9 ;;rc:zlgzztcso da produgéo de bens e servicos (montagem, banho, beneficiamento, solda, 0 0 5 0 2 4 3 2 3 1 1 1 2 3 5

10 Entrega de pmdulos. e servigos - Logistica intema e extea com processo de entrega do 3 3 5 3 3 5 5 5 4 5 5 4 3 5 5

roduto no prazo exigido pelo cliente

11 Cadeia de fornecimento - Compra de matéria-prima e componentes (tipo acessérios como 4 3 5 3 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5
fechos, argolas, etc) com qualidade

12 [Marketing Institucional (divulgagdo, protecéo da marca, alavancagem da marca, etc) 1 1 2 3 5 4 3 4 3 3 4 3 2 1 4

13 Desstnlvoiwmem de produ_tus alinhados a identificagdo de requisitos dos clientes (tipo 4 1 5 4 3 4 5 4 ) 5 5 0 5 5 4

rotétipos, projetos, solucdes, cor do banho, etc)

14 Capt_aqao d.as tenden_cnas ¢ monitoramento das novudadfs - Identificagdo dg usos das» 4 2 3 4 4 4 3 4 3 5 4 1 2 4 5
manifestacdes dos clientes e de novos mercados (coleces das novelas, feiras na Italia, etc)
G ca corporativa (Comy ético e definicéo explicita da estrutura de poder na

15 |, ) 31| 4|5 |45 3 5 2 [ 4| 5| 3| 4| 4|5
Informatizacéo (softwares de gestdo), Certificagdes (IS09001), Sistemas de Gestéo da

16 Qualidade (COT,MEGJIT etc) 8 2 2 8 8 8 5 5 4 4 4 0 8 3 4

17 F. . esistema de pensa de pessoal (PLR, prémios em dinheiro, ) 2 ) 3 3 5 3 5 3 4 5 2 4 5 4
viagens, plano de carreira, etc)

18 Projetos diferenciados - Ousad!a inovadora (desenvolve ou introduz produto, processo, ou 3 1 4 3 3 4 2 4 4 4 4 1 2 4 4
modo de trabalhar novo ou aprimorado)

19 Propriedade intelectual (tem patente emvigor, ou registro de desenho industrial ou modelos 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 2 0 1 0 1
aprovados)

20 |Cooperagao e Compartihamento de praticas de inovagdo (invengdes, ideias, etc) 1 1 5 2 1 4 3 3 2 2 3 1 4 3 4
Cooperacdo e Comparti dei des de fontes externas de conhecimento (ex:

2 sobre fomecedores, clientes (inadimpléncia), congressos, feiras) 1 1 5 2 1 0 1 4 1 1 1 0 4 0 4

27 Cooperagao para captaca'o Fje cIlep}es enovas formas de comercializagéo ( ex: consércios de 1 1 5 1 1 0 0 3 1 1 1 0 3 3 0
exportacéo, mesa de negdcios, leildes, etc)

2 Cooperacao para desenvolvimento de novos produtos (ex. através de uma central de design, ) 1 5 4 1 5 1 3 1 1 1 0 0 4 0
desenvolvimento de prototipos, etc )

2% Coopejagao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que permitama 1 1 3 2 1 5 1 3 3 1 1 0 0 0 4
reducéo de custos

25 |Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a redugao de custos 1 1 5 2 1 0 5 4 0 1 1 0 0 4 4

26 [Parceriac relaci perativo com 4 2 5 2 2 4 5 5 3 3 5 3 5 5 5

27 |Cooperagao para exposigdes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 1 4 2 3 0 5 3 1 3 5 4 5 5 5

28 |Cooperagio para venda e distribuicio de produtos no mercado intemo 1 3 5 4 1 0 0 3 1 4 4 0 0 3 3

29 |Cooperagio para retirada e reciclagem de residuos (gesto de residuos) 0 0 5 0 0 0 0 5 0 0 0 0 0 0 0

30  |Cooperagao para capacitagéo e qualificacéo de méo de obra 1 1 5 1 3 5 3 5 1 2 2 1 2 4 5

31 |Cooperagao para terceirizagio da produgao de bens e servigos 0 0 5 0 1 5 5 3 0 0 0 0 0 4 3

32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 3 0 0 5 5 3 1 1 1 0 5 4 4
Acordo operacional - Relaci € parceria empresas para que

3 cada uma tenha atuacéo diferenciada 0 0 5 2 0 0 8 5 0 2 2 4 0 5 5

34 Cooperacdo para influéncias nas decisdes do poder piiblico e sindicatos (programa de apoio 0 0 5 0 0 5 1 1 1 1 p 0 5 3 5
do governo, financiamentos, etc)

35 |Cooperagio para fortalecimento e alavancagemda marca local "Limeira capital da joia" 1 1 5 2 2 3 3 3 1 1 2 2 5 4 5
Cooperacdo para conséreios de exportagéo (i iacdo comdistribui emnovos

36 odutos  mercados) oo 1] 2|15 0 2 o[t |1]o]o |55

37 |Cooperagao das estratégias competitivas na gestéo do negécio (mudangas, reorganizagéo) 0 0 5 0 0 1 0 5 0 2 1 0 0 0 5

38 |Cooperagao de sécios, familares, amigos, na empresa e/ou emoutros negécios 3 2 5 4 1 1 4 5 2 4 5 3 4 3 4

Fonte: Adaptado pela autora de Contador (2008)



Tabela 16 — Indicacéo das armas da competicdo (método CAC) do G3
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No. da E20 | E21 | E23 | E24 | E25 | E26 | E28
Armas
Arma INTENS. INTENS. INTENS. INTENS INTENS INTENS INTENS

1 ;zinais virtuais de acesso a empresa: Internet - Website, Facebook, e-mail, e-commerce, 0800, 1 2 3 4 4 3 3
Atendimento - Ambiente fisico da empresa (recepcéo, salas de atendimento, instalagoes,

2 ) s 4 4 2 5 5 4 4
estacionamento, localizacéo, etc)

3 Volume de vendas e pr.oflssmnallzagao— Administracdo de vendas, equipe de vendas, pds- 3 4 3 5 5 4 4
vendas (vendas agressivas)

4 Atendi@nto - Dia!ogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente - 3 4 3 5 5 4 4
Marketing de relacionamento

5 Producdo - Recursos fisicos para produzir familia de produtos e Volume de Producéo 0 3 4 0 0 0 0
Processos - Agilidade para reprogramar a producéo - Processo produtivo comtecnologia

6 . ; 0 2 4 0 0 0 0
adequada, inovadora e processo automatizado

7 Producdo - Recursos fisicos para producgdo customizada 0 0 3 0 0 0 0
Aspectos ambientais ecolégicos - Gestdo ambiental e/ou producéo mais limpa (controle ao

8 L 0 0 4 0 0 0 0
combate a poluicdo ambiental)

9 '_rerceiriza(;éo da producdo de bens e servicos (montagem, banho, beneficiamento, solda, 2 1 0 3 1 3 2
limpeza, etc)

10 Entrega de produtos_ e servicos -_Log istica interna e externa com processo de entrega do 0 4 5 5 5 0 4
produto no prazo exigido pelo cliente

11 Cadeia de fornecimento - Compra de matéria-prima e componentes (tipo acessorios como 4 4 4 4 5 4 5
fechos, argolas, etc) com qualidade

12 Marketing Institucional (divulgagdo, protecdo da marca, alavancagem da marca, etc) 1 3 2 4 4 3 4
Desenvolvimento de produtos alinhados a identificagdo de requisitos dos clientes (tipo

13 o . ~ 0 0 3 3 0 0 4
prototipos, projetos, solucdes, cor do banho, etc)
Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades - Identificacdo de usos das

14 R ~ N ~ X ) 0 1 0 5 4 4 4
manifestacdes dos clientes e de novos mercados (colecdes das novelas, feiras na Italia, etc)

15 Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura de poder na 3 3 2 5 4 4 5
empresa)
Informatizacéo (softwares de gestdo), Certificagdes (1ISO9001), Sistemas de Gestdo da

16 Qualidade (CQT,MEG,JIT etc) 0 0 4 3 0 0 0

17 F_unmonanos: Mouvaga_xo e sistema de recompensa de pessoal (PLR, prémios em dinheiro, 2 2 4 4 3 2 4
viagens, plano de carreira, etc)

18 Projetos diferenciados - Ousad!a inovadora (desenvolve ou introduz produto, processo, ou 1 1 0 4 4 2 4
modo de trabalhar novo ou aprimorado)

19 Propriedade intelectual (tem patente emvigor, ou registro de desenho industrial ou modelos 0 0 3 1 1 0 0
aprovados)

20 Cooperagdo e Compartilhamento de préticas de inovagao (invengdes, ideias, etc) 2 1 1 4 1 1 1

21 Cooperacédo e Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento (ex: 1 0 1 4 0 0 1
sobre fornecedores, clientes (inadimpléncia), congressos, feiras)

29 Cooperat_;ao para captaga’o ‘de cllgn}es e novas formas de comercializago ( ex: consércios de 0 0 1 4 4 0 1
exportacdo, mesa de negdcios, leildes, etc)

23 Cooperagé_o para desenvql\_/imento de novos produtos (ex através de uma central de design, 0 0 0 4 0 0 1
desenvolvimento de protétipos, etc)

24 Ooopefaqao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que permitama 0 0 1 3 0 0 0
reducéo de custos

25 Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de custos 0 0 1 3 0 0 2

26 Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores 5 3 1 3 5 4 4

27  |Cooperagdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 4 4 3 3 4 4 5

28  |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 3 0 1 3 4 2 1

29 Cooperagao para retirada e reciclagem de residuos (gestao de residuos) 0 0 1 0 0 0 0

30 |[Cooperagdo para capacitagéo e qualificagdo de méo de obra 1 1 1 2 2 1 4

31 Cooperagéo para terceirizagdo da produgdo de bens e servigos 0 0 1 3 0 0 0

32 Indicacéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 3 4 0 1

33 Acordo operacional - t?ela-cionarr‘\ento € parceria comoutras empresas concorrentes para que 4 4 3 3 4 2 0
cada uma tenha atuacdo diferenciada

34 Cooperagao p_ara in_fluéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos (programa de apoio 0 0 1 3 1 0 0
do governo, financiamentos, etc)

35 Cooperagao para fortalecimento e alavancagem da marca local "Limeira capital da joia" 4 2 0 3 4 2 4

36 Cooperagao para consércios de exportacéo (intermediacédo comdistribuidores emnovos 0 0 0 3 0 0 0
produtos e mercados)

37 Cooperagdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, reorganizagio) 1 0 0 0 0 0 0

38 Cooperagdo de socios, familares, amigos, na empresa e/ou em outros negécios 3 3 0 0 4 3 2

Fonte: Adaptado pela autora de Contador (2008)
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4.3.3 Analises dos conjuntos de variaveis de Foco, Difusdo e Enforcement

De acordo com o método CAC (2008), para determinar o grau de alinhamento entre as
estratégias de negdcio dessas empresas, tem que se calcular o foco e difusdo de cada empresa

em cada campo que a empresa escolhe em competir.

O foco evidencia o poder competitivo que a empresa possui em cada campo da
competicdo, pois ele representa a média da intensidade das armas relevantes para cada campo
e evidencia o poder competitivo que a empresa possui em cada campo da competicdo. De
acordo com Contador (2008) ele pode ser considerado uma versdo quantificada das forcas e
fraquezas da analise SWOT, sé que mais objetiva, pois considera apenas as armas relevantes

para o0 campo da competicdo e ndo todas as armas.

Foco € a varidvel matematica que mede a aplicacdo de esforcos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. Mede a utilizagéo de
armas necessarias a competicdo empresarial no campo escolhido. O valor do foco é calculado
pela relacdo entre a soma da intensidade das armas relevantes dividida pelo maximo valor da
escala de medida de intensidade das armas. O foco serd tanto maior quanto maior for a

exceléncia das armas necessarias a conquista da vantagem competitiva.

A difusdo, quando calculada, é a representacdo da relacdo entre o grau de exceléncia
das armas usadas pela empresa, pertencentes ao conjunto de armas nao adequadas ao campo
da competicdo, e o grau maximo possivel de ser obtido em tais armas; é o oposto de foco, na
medida em que indica dispersdo de esforcos. A difusdo sera tanto maior quanto maior for a

exceléncia em armas desnecessarias a conquista da vantagem competitiva.

Difusdo ¢ a varidvel matemética que mede a aplicagdo de esforcos nas armas que ndo
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. A difusdo € medida
pela relacdo entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e a intensidade méaxima
possivel. A difusdo ndo influencia na competitividade da empresa, porém, ela destaca o

desperdicio de esforgos e recursos da empresa analisada.

A mediana é calculada numa distribuicdo simétrica (x, y), a qual foi utilizada para
analise da intensidade das armas, para que ndo haja nenhum viés de valores, assim, pode-se
entender que metade dos valores da intensidade das armas sdo mais altos e a outra metade séo

mais baixos.

As armas de competicdo da empresa devem mirar o alvo do campo da competi¢do

escolhido por ela, para tanto, foi calculo o enforcement.
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O conceito de enforcement ganhou larga utilizagdo em diferentes éareas da
administracdo publica como sindnimo de aplicacdo e execucgdo de leis ou normas de carater
vinculatorio. Fiel a etimologia que se associa a forcar ou a impor mediante algum tipo de
forca ou pressdo, o conceito remete a ideia de forca da lei, mas também, de modo mais amplo,

ao esforgo para que determinadas decisdes sejam cumpridas.

O enforcement em armas € um indicador derivado ou construido com base em dois
outros: foco e difusdo em armas da competicdo. Este indicador foi construido tendo por
referéncia Contador,(2008) que apresenta um rol de armas da competicdo para distintos
campos da competi¢cdo. O enforcement € um namero indice entre zero e 100, que mede a

relagdo foco / difuséo e é calculado da seguinte forma:
E=100-[ 100/ ((foco /difusdo) + 1) ].

A variavel enforcement representa o grau de concentracdo de esforcos que a empresa
da as armas recomendadas ao campo da competicdo na qual ela busca obter ou conservar

vantagem competitiva.

A forma como o modelo CAC formula alternativas de estratégia competitiva de
negocio é absolutamente logica — todos o0s passos sdo previamente determinados com

precisao.

O projeto da pesquisa tinha definido um conjunto de hip6teses que serviu para nortear
a realizacdo dos trabalhos, e a hipdtese substantiva considerava que quanto maior fosse 0 uso
adequado de armas da competicdo melhor seria 0 desempenho e vice-versa o que significava

esperar uma correlagdo positiva destas duas variaveis.

Os resultados obtidos quanto a estas variaveis apresentam-se na Tabela 15 (desta lista

foram excluidas as empresas com menos de 5 anos).
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Tabela 17 — Resultados do Foco, Difusdo e Enforcement das empresas do G1, G2 e G3

EMPRESA | ENFORCEMENT VA;-SCRODO MED FUNCIONARIOS | AFunc CERTIF. AT\TEI'\\"/IPSADDE
GRUPO % F D 2008 | 2013 qte anos
E1(G1) 69,38 057 | 0,25 |1,50 19 21 10,5 1 22
E2 (G1) 73,91 0,57 | 0,20 |[1,00 10 14 40,0 1 14
E3 (G1) 70,58 0,48 | 0,20 |1,00 21 42 | 100,0 1 17
E5 (G1) 64,70 0,55 | 0,30 |1,00 15 | 200,0 1 14
E6 (G1) 38,96 0,30 | 0,47 |[1,00 12 71,4 1 29
E7 (G1) 57,26 0,67 | 0,50 |1,00 13 23 76,9 1 22
E8 (G1) 64,28 0,72 | 040 |[2,50 13 32 | 1462 1 13
E11 (G2) 51,51 0,85 | 0,80 |5,00 6 8 33,3 0 15
E12 (G2) 59,18 0,58 | 0,0 |3,00 14 19 35,7 0 44
E13 (G2) 60,31 0,76 | 0,50 |2,00 10 22 | 1200 0 5
El4 (G2) 57,14 047 | 0,35 |[2,00 30 45 50,0 1 23
E15 (G2) 44,27 0,58 | 0,73 |[3,00 45 30 -33,3 0 22
E16 (G2) 55,88 0,76 | 0,60 |4,00 35 25 -28,6 1 34
E17 (G2) 50,52 0,48 | 047 |[2,00 6 8 33,3 1 21
E18 (G2) 69,07 0,67 | 0,30 |3,00 6 19 | 2167 1 11
E19 (G2) 60,00 045 | 0,30 |4,00 14 34 | 1429 0 19
E27 (G2) 32,30 0,35 | 0,73 |3,00 8 12 50,0 0 13
E29 (G2) 44,05 0,53 | 0,67 |3,50 5 7 40,0 0 21
E30 (G2) 49,24 0,65 | 0,67 |4,00 9 11 22,2 0 24
E20 (G3) 31,91 0,13 | 027 |[1,00 3 3 0,0 0 35
E21 (G3) 42,85 0,20 | 0,27 |1,00 3 3 0,0 0 5
E25 (G3) 86,84 0,66 | 0,10 |[2,50 3 6 100,0 0 19
E26 (G3) 57,14 0,20 | 0,15 |0,50 3 5 66,7 1 16
E28 (G3) 59,18 0,58 | 040 |[1,50 2 5 150,0 0 5

Fonte: a prépria autora (2013)

E justificavel, de acordo com o0 método CAC, utilizar os valores do foco e da dispersdo

como uma das informacdes para formulacdo da estratégia competitiva do negdcio. Para tanto,

é necessario verificar se ha correlacdo positiva muito forte entre o foco e o grau de

competitividade da empresa.

Por isso, a seguir, estuda-se o grau de exceléncia das armas das empresas respondentes

e aborda-se a questdo da adequabilidade dessas armas ao campo da competi¢do do principal

produto e o desempenho expresso pelos indicadores A funciondrios (periodo de 2008 a 2013)

e as certificacOes de qualidade que as empresas possuem, através dos testes das hipdteses.
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4.3.4 Hipoteses Testadas

Para responder essa pergunta, foram necessérias 6 analises, associadas as hipoteses,

conforme explicitado a seguir.

Analise 1: associacdo entre Enforcement e Desempenho da empresa
Gréafico 1 da Hipdtese 1: H& uma associacdo positiva ao nivel de significancia de
0.05 entre Enforcement e Desempenho das empresas (expresso pela proxy Delta

Funcionarios).

Fitted Line Plot
DFunc = - 67.08 + 2.409 Enf

250 A S 60.0688
R-Sq 2.7%
® R-Sq(adj 19.2%
200- . )
150 -
(8}
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5 1001
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. .
30 40 50 60 70 80 90

Enf

Regression Analysis: DFunc versus Enf
The regression equation is
Dfunc = - 67.08 + 2.409 Enf

S = 60.0688 R-Sq = 22.7% R-Sg(adj) = 19.2%

Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 23322 23322.2 6.46 0.019
Error 22 79382 3608.3

Total 23 102704

Resultado: Hipotese ndo rejeitada.

H& uma associacdo positiva, ao nivel de significAncia de 0.05 entre Enforcement e

Desempenho das empresas (expresso pela proxy Delta Funcionarios): p-value=0.019



Analise 2: associacdo entre Foco e Desempenho
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Gréafico 2 da Hipotese 2: Ha& uma associacao positiva ao nivel de significancia de 0.05 entre

Foco e Desempenho das empresas (expresso pela proxy Delta Funcionarios).

Fitted Line Plot
DFunc = 29.74 + 72.90 Foco
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Regression Analysis: Dfunc versus Foco

The regression equation is
Dfunc = 29.74 + 72.90 Foco

S = 66.8890 R-Sg = 4.2% R-Sg(adj) = 0.0%
Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 4273 4272.92 0.96 0.339
Error 22 98431 4474.13

Total 23 102704

Resultado: Hipotese rejeitada. N&o se observou associa¢do positiva significante ao nivel de

significancia de 0.05 entre Foco e Desempenho; o p-value=0,339 é superior a 0.05.



Analise 3: associacdo entre Difusdo e Desempenho
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Gréafico 3 da Hipotese 3: Ha uma associacdo negativa ao nivel de significancia de 0.05 entre

Difusdo e Desempenho das empresas (expresso pela proxy Delta Funcionarios).

Fitted Line Plot
DFunc = 117.9 - 118.2 Difusao
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Regression Analysis: Dfunc versus Difuséo

The regression equation is
Dfunc = 117.9 - 118.2 Difuséo

S = 63.9716 R-Sq = 12.3% R-Sq(adj) = 8.4%

Analysis of Variance

Source DF SS MS F P
Regression 1 12672 12671.9 3.10 0.092
Error 22 90032 4092.4

Total 23 102704

Resultado: Hipotese rejeitada. N&o se observou associagdo negativa significante ao nivel de

significancia de 0.05 entre Difusdo e Desempenho; o p-value=0,092 ¢ superior a 0.05.
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Analise 4: Importéncia das Certificacdes

Grafico 4 da Hipdtese 4: Empresas com Certificacdo possuem um Enforcement

significativamente maior do que as empresas que ndo possuem certificagéo.

Boxplot of Enfl; EnfQ
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One-way ANOVA: Enfl; EnfO

Source DF SS MS F P
Factor 1 479 479 2.98 0.099
Error 22 3539 161

Total 23 4017

S =12.68 R-Sq = 11.91% R-Sqg(adj) = 7.91%

Individual 95% Cis For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ------- t-——————— t-——————— Fo——————- +-=
Enfl 12 60.73 9.92 (=== Hmm oo )
Enfo0 12 51.80 14.94 (-——--——-—- Koo )
—————— Fmm— Fmm— Fom +-=
49.0 56.0 63.0 70.0

Resultado: Hipotese ndo rejeitada. Empresas com Certificagcdo possuem um Enforcement
significativamente maior do que as empresas que nao possuem certificacdo ao nivel de

significancia de 0.05. O p-value observado foi de 0.099
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Analise 5: Importancia das Certificacdes

Grafico 5 da Hipotese 5:  Empresas com Certificagdo possuem um Desempenho

significativamente maior do que as empresas que ndo possuem certificagéo.

Boxplot of DFuncl; DFuncO
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One-way ANOVA: Dfuncl; DfuncO

Source DF SS MS F P
Factor 1 4329 4329 0.97 0.336
Error 22 98375 4472

Total 23 102704

S = 66.87 R-Sq = 4.22% R-Sq(adj) = 0.00%

Individual 95% Cis For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ----- tom—————— tom—————— Fm——————— +-——=
Dfuncl 12 81.93 73.46 (-==————=—- Koo )
DfuncO 12 55.07 59.55 (-=-—=—=—=——-—-- Kmmmmm o )
————- Fom Fom Fom +———-
30 60 90 120

Pooled StDev = 66.87

Resultado: Hipotese rejeitada. Empresas com Certificagdo ndo possuem um Desempenho
significativamente maior do que as empresas que nao possuem certificacdo ao nivel de

significancia de 0.05. O p-value observado foi de 0.336
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Analise 6: Importancia das Certificacdes

Gréafico 6 da Hipotese 6: Empresas com Certificacdo possuem um grau de exceléncia em

Armas significativamente maior do que as empresas que nao possuem certificagéo.

Boxplot of Arm1; Arm0

0

Armi1 ArmoO

One-way ANOVA: Arm1; ArmO

Source DF SS MS F P
Factor 1 7.04 7.04 5.35 0.030
Error 22 28.96 1.32

Total 23 36.00

S = 1.147 R-Sq = 19.56% R-Sq(adj) = 15.90%

Individual 95% Cis For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ----- t-——— - tomm = Fom— +-——=
Arml 12 1.708 1.033 (-===——-- Homm o )
ArmO 12 2.792 1.252 (-—=—————- Hmm oo )
————- Fomm - Fomm - Fomm +-——-
1.40 2.10 2.80 3.50

Pooled StDhev = 1.147

Resultado: Cabe observar que as empresas Sem Certificacdo apresentaram um grau de
exceléncia em armas maior do que as empresas com Certificacdo, o que foi uma surpresa.
Hipdtese ndo rejeitada. Empresas com Sem Certificacdo possuem um grau de exceléncia em
Armas significativamente maior do que as empresas que possuem certificagdo ao nivel de

significancia de 0.05. O p-value observado foi de 0.030
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Este resultado contraditdrio levou-nos a analisar o Foco e a Difusdo das empresas com e sem

Certificacao.

One-way ANOVA: Focol; FocoO

Source DF SS MS F P
Factor 1 0.0006 0.0006 0.02 0.899
Error 22 0.8033 0.0365

Total 23 0.8039

S = 0.1911 R-Sq = 0.07% R-Sq(adj) = 0.00%

Individual 95% Cis For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev —t-————— to—m = Fo—————— to——————

Focol 12 0.5367 0.1656 (=== Hommm oo )

FocoO 12 0.5267 0.2136 (-m—mm Hmmmmm e )
—t————————- fomm - fomm - fommm———=
0.420 0.480 0.540 0.600

Pooled StDev = 0.1911

Né&o ha diferenca significativa entre as empresas em Foco (médias muito aproximadas com p-
value=0.899)
Anélise da Difusé&o:

One-way ANOVA: Difusaol; Difus&o0

Source DF Ss MS F P
Factor 1 0.1134 0.1134 3.14 0.090
Error 22 0.7936 0.0361

Total 23 0.9070

S = 0.1899 R-Sq = 12.51% R-Sq(adj) = 8.53%

Individual 95% Cis For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean Sthev -----—- t-——————— t-——————— tm——————— +-—=
Difusaol 12 0.3492 0.1402 (--—-—————--- Fommm o )
Difusdao0 12 0.4867 0.2291 (-==————= Hmmm o )
————— Fem Fmmm Fom +-==
0.30 0.40 0.50 0.60

Pooled StDev = 0.1899

Quando se analisa a Difusdo, observa-se que as empresas Sem Certificagcdo (Difuséo 0)
possuem uma Difusdo significativamente maior do que as empresas com Certificagdo. Este
fato explica o resultado contraditério da hipoOtese 6: efetivamente as empresas Sem

Certificagdo possuem melhores Armas, embora tais armas sejam inadequadas.
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4.3.5 Analises e resultados das 5 empresas mais competitivas

As empresas E1, E2, E3, E11 e E25 apresentaram melhor vantagem competitiva

conforme mostra a Tabela 18.

Tabela 18 — Resultados do foco, difuséo, enforcement das empresas mais competitivas

PODERIO COMPETITIVO DAS 5 EMPRESAS CONSIDERADAS MAIS METODO CAC (CONTADOR, 2008
COMPETITIVAS P.121)
VARIAVEIS DE (;Eulal(l(jigie |nE§ Ea(gr;)c;e E3 (G1): |E11(G2):| B® (G3)
APROVEITAME g ' ‘| Projeto de SIGNIFICADO
do Empresa Preco Preco .
NTO ) Atendimento
Produto | Confiavel

Evidencia o poder competitivo que a empresa

FOCO 057 0.57 0.48 0.85 0.66 possui em cada campo da competicao, pois ele

! ' ' ! ! representa a média da intensidade das armas

relevantes para cada campo.
A difusédo néo influencia na competitividade da

DIFUSAO 0,25 0,20 0,20 0,80 0,10 empresa, porém, a dispers&o destaca o desperdicio
de esforcos e recursos da empresa analisada.
Metade dos valores da intensidade das 38 armas de

MED 15 1 1 5 25 uma escala de intensidade de 1 a 5.
A varidvel enforcement representa o grau de

_ concentragdo de esforgos que a empresa dé as

ENFORCEMENT = 69,38% 73,91% 70,58% 51,51% 86,84% armas recomendadas ao campo da competicdo na

100-((100/(F/D+1)) qual ela busca obter ou conservar vantagem
competitiva.

Fonte: adaptado pela autora de Contador (2008)

A E1 é uma empresa de galvanoplastia (G1) com 22 anos de atuacdo no mercado. E
uma empresa familiar e tém atualmente 21 funcionarios, alguns sendo antigos. O seu
posicionamento no campo da competicdo € qualidade do produto. Apresenta uma imagem
de empresa confiavel; tem bom relacionamento com clientes, pois é uma das mais antigas das
galvanicas de Limeira, sendo o segundo prestador de servigcos de banho de ouro. Devido ao
seu bom conhecimento de mercado e relacionamento, consegue conquistar novos clientes
através de indicacOes. Ja participou da ALJOIAS, porém, acredita que isso agrega pouco valor
ao tipo do seu negocio. Tem boa estrutura predial, embora as instalagdes sejam “antigas”, tem
boa localizagéo e funcionarios qualificados. Possui tratamento de efluentes e ganhou prémio
de producdo mais Limpa CETESB (2005). Para agregar valor ao negécio montou, ha 2 anos,
uma pequena industria (E9) de fabricacdo de bijuterias de baixa fuséo do tipo eletroformadas
0 que contribui com 10% do seu faturamento. Como ja tem o banho, fabrica e comercializa
pecas folheadas através dessa empresa derivada. Conforme relato do proprietario, a familia foi
pioneira no negocio de joias de Limeira. O banho é niquel free e ndo usa verniz cataforético,

que d& problemas de salde e alergias no uso das bijuterias. A fabrica estd com as instalaces
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ultrapassadas, porém tem bom desempenho. A producéo, hoje, é de aproximadamente 500 kg
de pecas brutas por més, desses 80% sdo banhos de ouro, porém, esta € apenas a metade da
sua capacidade produtiva, pois em 2008, antes da crise, banhava em torno de 900 kg de pecas
brutas por més. Atualmente, tem aproximadamente 80 clientes “fidelizados”. Acredita que
consegue maior produtividade por funcionario devido a sua experiéncia no ramo para
programar a producdo. Disse também que falta infraestrutura de apoio ao APL e que as
empresas deveriam se unir para “criar” uma marca mundial que representasse o APL de
Limeira 14 fora e que melhorasse a qualidade dos produtos, pois Limeira ainda tem a “fama”
de producéo de baixa qualidade em funcéo da disputa de precos e clientes. O APL de Guaporé
no Rio Grande do Sul tem “fama” de produtos “glamourosos” e de ter qualidade, ja os do Rio
de Janeiro, também sdo de qualidade e sdo mais conhecidos mundialmente. Disse que
compete nos campos da qualidade, prazo de entrega do produto e preco. A E1 utiliza 6 armas

da competicdo e 3 armas da cooperacéao.

E1: Analise das armas da competicdo mais relevantes e com intensidade 5

v’ sistema de producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(processo produtivo com tecnologia adequada, inovadora e processo
automatizado);

v melhoria de processos - agilidade para reprogramar a producao e agilidade na
troca de produtos ( setup de maquinas );

v’ aspectos ambientais ecologicos - gestdo ambiental e/ou producdo mais limpa
(controle ao combate a poluicdo ambiental);

v’ cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com
qualidade;

v' solugbes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados &
identificacdo de requisitos dos clientes;

v" ousadia inovadora (projetos diferenciados);

v" diélogo e compartilhamento de préaticas de inovacédo (invencdes, ideias, etc);

v’ parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras
organizacoes;

v’ cooperacdo para capacitacao e qualificacdo de méo de obra.

A E2 é uma empresa de galvanoplastia (G1) com 14 anos de atuacdo no mercado. E
uma empresa familiar e tém atualmente 14 funcionarios, alguns com 12 anos de empresa. O

seu posicionamento no campo da competicdo é imagem de empresa confiavel. Tem um bom
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relacionamento com clientes; tem boa estrutura predial e funcionarios qualificados. Possui
tratamento de efluentes. O proprietario relatou que trabalhava numa industria de maquinas em
Limeira, e foi fazer especializagcdo em quimica. Gostou e comegou 0 negdcio com um tergo da
capacidade produtiva que tem hoje, que é de aproximadamente 400 kg de pecas brutas por
més, atendendo 4 clientes de Limeira e o restante de outros estados. Porem, em 2008 apenas
para 1 cliente produzia 508 kg por més. Por isso, tem bons conhecimentos em processos
quimicos e reaproveita todo o material nobre do descarte dos banhos. Tem projeto para este
ano de investir em torno de R$100 mil na troca dos tanques e do piso da fabrica. Reclamou
da alta taxa de impostos que tem que recolher para trabalhar com ética. Deu um exemplo para
entender as camadas de ouro no processo produtivo: 300 grs de ouro dd para “banhar” 108
kg de bijuterias brutas. Atualmente, 90% da sua producdo séo banhos de ouro. N&o participa
de feiras e nem investe em marketing, porém, tem bom relacionamento com o Limebra Center
(Shopping de Brutos). Tem os custos bem apurados e reclamou das altas taxas de impostos
(governo, licencas, tratamentos de residuos, etc) do Pais. Disse que compete nos campos da
confiabilidade, preco e condi¢cdes de pagamento. A E2 utiliza 5 armas da competicdo e 3

armas da cooperacao.

E2: Analise das armas da competicdo mais relevantes e com intensidade 5

v’ sistema de producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo com tecnologia adequada, inovadora e processo
automatizado);

v melhoria de processos - agilidade para reprogramar a producdo e agilidade na
troca de produtos (setup de maquinas);

v' aspectos ambientais ecolégicos - gestdo ambiental e/ou producdo mais limpa
(controle ao combate a poluicdo ambiental);

v' cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com
qualidade;

v solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a
identificacdo de requisitos dos clientes;

v’ parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras
organizacoes;

v’ cooperacdo para capacitacao e qualificacdo de méo de obra.

A E3 é uma empresa de galvanoplastia (G1) com 17 anos de atuacdo no mercado. E
uma empresa familiar e conta atualmente com 42 funcionarios. O seu posicionamento no

campo da competicdo é precgo. Possui tratamento de efluentes e ganhou prémio de producéo
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mais Limpa CETESB (2005). Tem uma imagem de empresa confiavel e bom relacionamento
com clientes, tem boa estrutura predial e funcionarios qualificados e uniformizados. A fabrica
estad com as instalagcBes bem ultrapassadas e ndo tem mais espaco para aumentar a capacidade
de producéo, por isso, que vai construir uma nova fabrica, num terreno proprio, ao lado da
fabrica atual, para organizar melhor o negocio. Para agregar valor ao negdécio montou, ha 4
anos, uma pequena industria de fabricacéo de bijuterias de baixa fusdo (E10). Como ja tem o
banho, fabrica e comercializa pecas ja folheadas através da empresa derivada. O relato do
proprietario disse que foi um dos primeiros a se preocupar com 0 meio ambiente de Limeira, 0
banho ndo contém niquel (niquel free) que é o que da problemas de salde e alergias no uso da
bijuteria. Tem uma capacidade produtiva, hoje, de 500 kg de pecas brutas por més, porém isso
é apenas uma média, pois existe a sazonalidade, os meses considerados bons sdo marco, abril,
maio, setembro, outubro e novembro. Tem aproximadamente 41 clientes fidelizados e o0s
clientes novos consegue através da propaganda “boca-a-boca”. Tem bom relacionamento com
0 Shopping Alianca de brutos. N&o participa de feiras e nem investe em marketing. Tem bons
conhecimentos em processos quimicos, reaproveita todo o material nobre do descarte dos
banhos. Reclamou da falta de investimento publico para montar uma empresa de captacdo do
lodo produtivo das empresas galvanicas. Disse que todo o lodo residual é recolhido por uma
empresa de S8o Paulo e isso aumenta 0s custos das empresas galvanicas que tem que pagar o
transporte para a retirada do lodo. Elogiou a Escola Senai pelos cursos oferecidos de autocad
e prototipagem para as empresas de Limeira. Disse que compete nos campos da qualidade,
preco e prazo de entrega do produto. A E3 utiliza 6 armas da competicdo e 3 armas da

cooperacao.

E3: Analise das armas da competicdo mais relevantes e com intensidade 5

v’ sistema de producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo com tecnologia adequada, inovadora e processo
automatizado);

v melhoria de processos - agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na
troca de produtos ( setup de maquinas );

v' aspectos ambientais ecolégicos - gestdo ambiental e/ou producdo mais limpa
(controle ao combate a poluicdo ambiental);

v' cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com
qualidade;

v solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados &

identificacdo de requisitos dos clientes;
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v" ousadia inovadora (projetos diferenciados);

\

dialogo e compartilhamento de préaticas de inovacdo (invencdes, ideias, etc;.
v’ parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras
organizacoes;

v’ cooperacdo para capacitacdo e qualificacdo de méo de obra.

A E11 é uma industria de brutos e folheados (G2). Tem fabricacdo verticalizada,
processos de fundicdo (baixa e alta fusdo), usinagem, montagem, estamparia até o banho.
Atua ha 15 anos no mercado e atualmente tém 8 funcionarios. Tem producdo em larga escala,
porém, aliada ao um trabalho artesanal de cravacdo de pedras nas bijuterias. O seu
posicionamento no campo da competicdo é preco. E uma empresa familiar. Participa da
ALJOIAS, tem um bom website, loja virtual e facebook, e recentemente se estruturou para
aumentar as vendas pela internet. Conforme relato do proprietério, recentemente investiu em
maquinas e equipamentos modernos, pois tinha recursos fisicos para produzir apenas um tipo
de produto. Do seu portfélio de produtos, 50% sdo aliancas, 40% anéis e 10% brincos de latéo,
folheados a ouro. Prioriza o estilo, a originalidade e a elegancia nos seus produtos. Disse que
compete nos campos pre¢o, qualidade e diversidade de produtos. Busca eficiéncia produtiva
no aumento do volume da producdo e tem no preco um dos principais atrativos para o

consumidor. A E11 utiliza, apenas, 3 armas da competicdo e 2 armas da cooperagéo.

E11: Analise das armas da competicdo mais relevantes e com intensidade 5

v"informatizag8o - website, facebook, canais virtuais de acesso a empresa;

v’ sistema de producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo com tecnologia adequada, inovadora € processo
automatizado);

v" melhoria de processos - agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na
troca de produtos (setup de maquinas);

v' cooperagdo para venda e distribui¢do de produtos no mercado interno;

v’ cooperagdo para capacitacdo e qualificacdo de méao de obra.

A E25 é uma loja de atacado e varejo (G3); Derivada da E19 que é uma industria de
ferramentas e acessorios de estamparia e tém 34 funcionarios. Trabalha com pe¢as em brutos
e folheados, alem dos acessorios produzidos pela empresa cooperada E19 (aproximadamente
700 kg/més de fechos). O seu posicionamento no campo da competicdo é projeto de

atendimento. Tem como estratégia revender bijuterias de fabricantes de varias inddstrias do
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Sul do Pais, como anéis, brincos, pulseiras, mas principalmente acessorios como correntes e
fechos, por exemplo. A Loja tem 19 anos de atuacdo no mercado e conta atualmente com 6
funcionarios para o atendimento de clientes. E uma empresa familiar, sendo que tem 6 irmaos
no ramo, e um dos irmdos é seu socio na empresa de Limeira. O prédio tem uma boa
arquitetura, decoracdo e bom projeto de atendimento, prédio proprio, boa localizacdo e
estacionamento. Conforme relato do proprietario, disse que recebe, toda semana, mercadorias
do Sul para distribuir em Limeira, porém o ano de 2012 foi melhor do que 2013, - 0 que ndo
esta bom, devido ao aumento da concorréncia. Disse também que com a crise de 2008 perdeu
muito dinheiro. Tem aproximadamente 200 clientes fidelizados e distribui para varias fabricas
de Limeira através de seu ponto proprio (loja da fabrica), distribui também através do
Shopping Alianca de brutos, no Limebra Center, além de exportar (20% da sua producéo)
para paises da América latina, Miami e México. Tem bom website com o catadlogo de
produtos e feito em 3 idiomas. Fornece produtos de qualidade, pois compra matéria prima e
componente de qualidade e as maquinas sdo importadas da Italia. Tem bom relacionamento e
conhecimento do mercado de atuacdo. Ja foi diretor do SINDIJOIAS e gostaria que houvesse
mais cooperacdo entre a ALJ e o SINDIJOIAS para melhorar o apoio as empresas
relacionadas no arranjo. Sobre o APL de bijuterias acredita que 20% estdo no Nordeste e 10%
no Sul, na cidade de Guaporé. Considera que existe um alto grau de competicdo entre as
empresas de Limeira, porém, com empresas de outras regifes, como é o0 seu caso, ndo ha essa
rivalidade. Relatou também sobre a forte influencia das novelas da TV Globo no design das
joias e na troca de colecbes da moda. Participa da ALOJOIAS e investe em Revistas
segmentadas, panfletos e jornais. Investe em imagem, em tecnologia, em assisténcia técnica,
em distribuicdo, em recursos humanos, em qualidade de criar diferenciais para o consumidor.
Disse que compete nos campos qualidade do produto, qualidade do atendimento e preco. A
E25 utiliza 7 armas da competicdo e 5 armas da cooperacao.

E25: Analise das armas da competicdo mais relevantes e com intensidade 5

v" informatizac&o - website, facebook, canais virtuais de acesso a empresa;

v ambiente fisico de atendimento (recepcéo, salas de atendimento);

v' profissionalizacdo - administracdo de vendas, equipe e pds-vendas;

v' dialogo com o cliente - conhecimento personalizado e adequado a cada cliente;

v’ entrega de produtos e servicos - logistica interna e externa com processo de

entrega do produto no prazo exigido pelo cliente;

v' identificacdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados
(captacgdo das tendéncias e monitoramento das novidades);

v" motivacdo e sistema de recompensa de pessoal;
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parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras
organizacoes;

cooperacgéo para exposicoes e feiras (ALJOIAS, etc);

cooperacgéo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno;
cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local;

cooperacdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,

loja da fébrica, etc).
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados certamente atendem as questdes inicialmente levantadas pelo projeto da

pesquisa.

No estudo de casos, constatou-se que as MPE de joias folheadas de Limeira possuem
grande significancia na economia local e sdo grandes fontes geradoras de riqueza, emprego e
renda. Tém apresentado crescimento, tornando-se a principal referéncia nacional na producéo
de joias folheadas e bijuterias de metais do Brasil, a ponto de a cidade ser reconhecida como

“A capital da joia folheada”.

O agrupamento dessas empresas faz com que a competicdo assuma caracteristicas
diferentes, ou seja, que elas tenham alguma vantagem competitiva resultante de seus
relacionamentos. E que o APL de joias folheadas que se formou na cidade gera oportunidades
para fomento dos negocios dessas empresas, as quais se dedicam a produzir o0 mesmo tipo de

produto.

Constatou-se que 0s pequenos negdcios possuem particularidades em sua dindmica de
funcionamento, principalmente em seu processo produtivo, porém, ainda sdo poucas as armas

da cooperacéo utilizadas, em comparacgdo as armas da competicao.

Por tudo isso, comprovadamente este APL poderia ser mais “forte” se as empresas
utilizassem mais armas da cooperagédo, 0 que poderia ser considerado um importante fator de
vantagem competitiva para as empresas, pois cabe observar que 0 setor necessita cada vez
mais estar preparado para um mercado turbulento e até mesmo desleal, como foi citado por

um dos empresarios ao longo da investigagéo e estudo.

Face ao exposto, 0 método CAC - proposto por Contador (2008) foi 0 mais viavel para

nortear as estrategias das empresas estudadas.
Ent&o, qual o fator determinante da competitividade dessas empresas?

O foco, comprovado estatisticamente, explica 79% da competitividade das empresas
pesquisadas (CONTADOR, 2008). Isto significa que, ao administrar o foco, 79% das causas
do fendmeno da competitividade estardo sendo administrados.
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A E11 apresentou o maior foco, tem um foco de 85% em compara¢do com as outras

empresas pesquisadas.

O resultado da adequabilidade das armas ao campo da competicdo do principal
produto e o desempenho expresso pelos indicadores A funcionarios (periodo de 2008 a 2013)
e as certificacdes de qualidade que as empresas possuem, atraves dos testes das hipoteses,
constatou-se que as empresas Sem Certificacdo apresentaram um grau de exceléncia em
armas maior do que as empresas com Certificacdo, o que foi uma surpresa e hipotese ndo

rejeitada.

Porém, as empresas com Certificacdo apresentaram um grau de exceléncia em armas
significativamente maior do que as empresas que ndo possuem Certificacdo, ao nivel de

significancia de 0.05 onde o p-value observado foi de 0.03.

Esta analise dos dados aponta na direcdo de que um maior enforcement (seja por um

maior foco ou uma menor difusdo), por parte de todas as empresas pesquisadas.

Por tudo isso, conclui-se que uma boa adequabilidade e um adequado grau de
configuracdo das armas da competicdo podem traduzir-se por um desempenho superior —
independentemente do nimero de funcionérios e certificacbes que as empresas possuem. E
que o alinhamento das armas aos campos da competicdo eleitos pelas empresas pertencentes

ao APL aumenta o grau de competitividade das empresas.

Conclui-se ainda e cabe observar que para a empresa ter vantagem competitiva, nao
basta estar situada num APL, nem ter apenas exceléncia naquelas poucas armas que lhe dao

vantagem competitiva.

Através de um olhar mercadolégico para este APL se fortalecer, uma das
recomendacgdes sdo aumentar o uso das armas de Inovagéo (Pesquisa e Desenvolvimento) e
das armas da Cooperacédo. Sao elas que mais podem proporcionar vantagem competitiva para
as empresas. Pois, para as empresas serem competitivas tem que ser criativa, ou seja, criar
formas de atuacdo diferenciadas, como por exemplo, criar novas empresas no mesmo setor,
como é o caso da E4 que ja tinha uma fabrica de bijuterias de atacado e varejo na Avenida
Marechal da Costa e Silva e ainda precisou solucionar o problema do banho que era
terceirizado e dos fornecedores que ndo conseguiam atender as necessidades de prazo e
qualidade. A solucédo foi montar uma moderna fabrica de galvanoplastia propria para ser mais

competitiva e atender melhor o mercado.



123

Para finalizar esta andlise, ensina-nos Michael Porter (1996), em “A vantagem
competitiva das nagdes” - ndo ha alternativas sendo a modernizagdo, ndo apenas do parque
industrial das formas de gestdo, como também das formas de competicdo, a qual deveria ser
baseada em inovagdo. Neste caso, 0 mercado deveria investir em “design” e marca propria.
Outro fator relevante advém das atitudes das nossas liderancas nacionais, estaduais e

municipais.

Um fator de limitacdo apontado nesta pesquisa é sobre os dados quantitativos de
empresas formais e informais dentre os érgdos de apoio. Em levantamento oficial feito junto
ao 6rgdo CETESB (2013), foi identificado um total de 455 empresas industriais formalmente
estabelecidas e cadastradas na CETESB/LIMEIRA, que atuam no ramo de bijuterias em
Limeira (SP). Porém, de acordo com relatos de pessoas locais e divulgacdo em informativos
do setor, estima-se que existam mais de mil empresas formais e informais - “todo residente de

Limeira tem um parente ou amigo que esta no ramo de joias folheadas”.

Talvez seja esse um dos motivos da falta de cooperacdo entre as empresas, e da a falta

de politicas publicas de desenvolvimento, essa informalidade que reina neste mercado.

De forma geral, a andlise apresentada contemplou 0s pontos mais importantes, 0s
aspectos mais relevantes considerando-se 0s objetivos iniciais. Os resultados foram
apresentados da forma que se achou mais convenientes sem tecer analises iniciais — embora
em alguns pontos se possam perceber o qudo dificil foi isso para o autor. A analise
fundamentou-se sempre nos dados criteriosamente processados — embora certas explicacfes

de causa e efeito ndo pudessem ser adequadamente comprovadas.

Uma grande quantidade de quadros e de gréaficos foi usada para facilitar a exposicao, a
leitura dos dados e o tratamento estatistico dado a eles. Mesmo assim, uma parte substancial
deles foi remetida para os Apéndices. Os apéndices constituem sempre parte integral do texto,
embora possuam a conotacdo de texto suplementar. Mas é indiscutivel que tdpicos tais como
armas da competicdo—conceitos e questionario a ser aplicado ndo podem ser considerados

secundarios. O mesmo pode ser dito para as referéncias bibliograficas apontadas.

Por fim, cabe destacar que esta pesquisa foi feita como exigéncia parcial do curso de
mestrado, cujo nucleo é o redirecionamento organizacional e competitivo. Os resultados estéo
em sintonia com a linha mestre do curso — mostrando a importancia de redirecionar a

configuracéo e a adequabilidade das armas para tornar a empresa mais competitiva.
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Como a presente pesquisa ndo esgotou 0 assunto sugerem-se outros trabalhos nas
areas das ciéncias sociais aplicadas, bem como, em outras areas entre outros segmentos

econdmicos relacionados.
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APENDICE 1 - UNIVERSO POPULACIONAL E AMOSTRAL (101 MPE)
- Associados da ALJ localizados na cidade de Limeira (SP).

No. |NOMEFANTASIA No. |NOMEFANTASIA
1 |4 DFOLHEADOS 51 |GV
2 | ACCORD STRASS 52 |ISABEL BIJOUTERIAS
3 | ACESSORIOS VITORIA 53 |JAD BIJOUTERIAS
4 |JACP 54 MM
5 |ALEXANDREJOIAS 55 |JMNFOLHEADOS
6 |ALGO+ 56 |JOIAS BRASIL
7 |ALIANCAFOLHEADOS 57 |KADAM
8 |ALIANCASHOPPING DE BRUTOS 58 |KR
9 |ALTIN & ELMAS 59 |LAIOY
10 |ARELLEBIJUTERIAS 60 |LAVELLE
11 |ARTSUL 61 |LISE
12 | ATELIER DAPRATA 62 |LUMEN
13 |BUUTUBOS 63 |MD
14 |BOSCOJOIAS 64 |MEGASUL
15 |BRANEL 65 | MEREB CHAIN E MEREB GOLD
16 |BRILHOJOIAS 66 | METAL BRASIL
17 |COLOMBO SAFIRAFOLHEADOS 67 | MIDAS BIJOUTERIAS
18 |CORBINI 68 | MOROZINI
19 |CRISTALIA 69 |OMIKRON
20 |CSBIJOUTERIAS 70 |ORNATTO
21 |CYLCASYOLI 71 |PANFELE
22 |DECARVALHO 72 |PERCEBON
23 | DOMINIO ORGANIZADORA ALJOIAS 73 |PONTO DEVISTA
24 | DS ACESSORIOS 74 |PRAIMUS
25 |DUTRA 75 | PSBIJOUTERIAS
26 |EG 76 |RAMOS & RAMOS
27 |ELETROCHEMICAL 77 |REALCE
28 |ELETROFOR BRASIL 78 |REALEN
29 |ELIMARA 79 |RHODIUM
30 |ELIZA 80 |ROAL
31 |ELLOSUL 81 |ROLISOLA
32 |ESTOJOIAS 82 |ROMABRAZIL
33 |EUROBRASIL 83 | SALVATORE SEMI JOIAS
34 |EUROCOMPONENTES 84 |SAVIOSTRASS
35 |EUROPESTAR 85 |SAYAO BRUTOS
36 |FAB 86 |SIENAJOIAS
37 |FAG 87 |SIMON & SIMON
38 |FC 88 |SIRIUS
39 |FEOLASHOPPING DE BRUTOS 89 |SMBIJOUTERIAS
40 |FERLON 90 |SOAREMA
41 |FF 91 |SOMAR
42 |FGF 92 |STILOJOIAS
43 |FOLHEADOS IMAGEM 93 | TONELLOBIJUTERIAS
44 | FTANK BIJOUTERIAS FINAS 94 |VENUS
45 |FUNDIGAO BRASIL 95 |VERALUCCAS SEMI-JOIAS
46 |GALVANICAAFA 96 |VISUAL
47 |GALVANICAAZ 97 |VOLLET FOLHEADOS
48 |GLGA 98 |WGR
49 |GOLD ACESSORIOS 99 | XANDE FOLHEADOS
50 |GUYMY 100 |ZETTI GALVANICA
101 |ZURIQUE
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APENDICE 2 — Eventos realizados para Teste Piloto

10. Evento Mini curso de Marketing para teste do guestionario

E-mail enviado aos associados da ALJ em 12/02/2013.

Prezados Senhores,

As pequenas e médias empresas que estdo dispostas a crescer precisam investir na marca e
a na divulgacao de seus produtos.

Mesmo sem uma area especializada em marketing, é possivel definir algumas a¢des para a
sua equipe que vao ajudar a fortalecer o seu negécio.

A AL (Associagdo Limeirense de Joias) em parceria com a consultora Sueli Sales Almeida,
uma especialista em Marketing, oferece aos seus associados essa oportunidade de fortalecer
o marketing da sua empresa. Este curso visa proporcionar ao empreendedor uma visao de
futuro capaz de auxilid-lo no gerenciamento de seus recursos e manutencao da vantagem
competitiva.

Marketing para Pequenas Empresas Guia e Plano de Marketing para 2013 (vide em anexo)

Data: 26/02 e 27/02/2013
Horario: 19:00 as 22:00 hs
Local: Auditério CIESP

Um Curso totalmente GRATUITO para associados da ALJ.

Basta fazer a sua inscricdo preenchendo o formuldrio abaixo:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&formkey=dFBSYVRISmtle
VpOCcE9fSTBDZUt4eHc6MA
No final clicar em ENVIAR e pronto. Veja se aparece a mensagem ENVIADO COM SUCESSO.

OBRIGADA POR PARTICIPAR! Profa. Consultora Sueli de Sales Almeida e-mail:
sueli.sa@terra.com.br



https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&formkey=dFBSYVRlSmtIeVpOcE9fSTBDZUt4eHc6MA
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&formkey=dFBSYVRlSmtIeVpOcE9fSTBDZUt4eHc6MA
mailto:sueli.sa@terra.com.br
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Formulario de Inscricdo do evento Curso de Marketing enviado em
12/02/2013 aos associados da ALJ.

Este formuldrio se encontra na plataforma do Google Docs, no enderego abaixo:
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&formkey=dFBSYVRISmtle
VpOCE9fSTBDZUt4eHc6MA

Razdo Social e Nome de Fantasia * ‘

Data de inicio das atividades

Ramo de Atividade Especificar o ramo de atividade principal
C Servigos

IndUstria

Comércio Varejista

Comeércio Atacadista

Setor de Atuacdo no APL (Arranjo Produtivo Local) Segmento de negdcio que mais atua
c Fornecedor de matéria-prima (tipo: ouro, prata, cobre, latdo, pilter e produtos quimicos)
Fornecedor de produtos semi acabados (sem banho) chamados de brutos

Comeércio (atacado, varejo) de produtos semi-acabados

Comeércio (atacado, varejo) de produtos semi-acabados e acabados

Prestador de Servigos

Ferramentaria

Embalagens

Qutro:

Assinale abaixo 0s mercados de atuacdo da sua empresa onde atua com seus produtos:
mercado interno j

Porte da empresa / empreendimento: de acordo com a receita bruta anual

C Microempresa (ME) Igual ou Inferior a R$ 360.000,00/ano

Empresa de Pequeno Porte - Superior a R$ 360.000,00 e Igual ou inferior a R$ 3.600.000,00/ano
Empresa de Médio Porte - Superior a R$ 3.600.000,00 e Igual ou inferior a R$ 48.000.000,00/ano
Empresa de Grande Porte - Superior a R$ 48.000.000,00

Empreendedor Individual

Porte da empresa / empreendimento: Por tipo e em nimero de funcionarios

C Microempresa (ME) Comércio e Servigos - até 9 funcionarios

Microempresa (ME) IndUstria - até 19 funcionarios

Empresa de Pequeno Porte (EPP) Comércio e Servigos - de 10 a 49 funcionarios

Empresa de Pequeno Porte (EPP) IndUstria - de 20 a 99 funcionarios

Qual o volume de producéo, em faturamento mensal?

Menor ou Igual a R$ 2,4 milhdes


https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&formkey=dFBSYVRlSmtIeVpOcE9fSTBDZUt4eHc6MA
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&formkey=dFBSYVRlSmtIeVpOcE9fSTBDZUt4eHc6MA

10 I I B |

Maior que 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
Maior que 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Maior que 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Maior que R$ 300 milhdes

J4 fez algum Plano de Marketing nos Gltimos 3 anos?

.

B R

sim
nédo
parcialmente

nao acha necessario fazer

Qutro:

Ja fez algum Plano de Negdcios ou Planejamento Estratégico da sua empresa?

.

N

Qua

1 I R B B B B

sim
ndo
parcialmente

nédo acha necessario fazer

Qutro:

I foi o principal MOTIVO que o levou a abertura do negécio?
Oportunidade de negdcio

Continuidade de um negdcio familiar

Falta de oportunidade de trabalho

Desejo de liberdade e vontade de ganhar mais dinheiro
Realizagdo profissional

Disponibilidade de capital

Qutro:

136

Histérico da EMPRESA Descreva sobre a empresa, por exemplo: como comegou, como se desenvolveu e como esta

&
o



137

E-Mail Marketing enviado para a divulgacgdo do 1°. evento

AALJ - Associacao Limeirense de Joias e Sales Consultoria Empresarial

Para Empresarios de MPE'’s de Limeira. Curso fotalmente GRATUITO!

g para Pequenas Empresas

As pequenas e médias empresas que estéo dispostas a crescer precisam investir na marca e a na divulgacao
de seus produtos. Mesmo sem uma éarea especializada em marketing, € possivel definir algumas agoes para
a sua equipe que vao ajudar a fortalecer o seu negdcio de joias folheadas de Limeira.

Com a ajuda de um especialista € possivel elaborar um Plano de Marketing para 2013 para fortalecer o
marketing da sua empresa. Este curso, totalmente gratuito visa proporcionar ao empreendedor uma visao
de futuro capaz de auxilid-lo no gerenciamento de seus recursos e manutencgao da vantagem competitiva.

Data: 26/02 e 27/02/2013 (2 dias) , o,
Horario: 19h as 22h (6 horas de curso) D LT
Local: Auditério CIESP

4 { Na ALJ (Associagdo Limeirense de Joias) com Rose ou Fabiana 19 3446.3700
O ) Email alj@alg.org br
Email: sueli.sa@terra.com.br

Sueli Sales Almeida, professora e consultora organizacional. Especialista em
Administracao e Marketing. Mestranda em Administracao profissional pela
FACCAMP pesquisadora do APL (Arranjo Produtivo Local) de joias folheadas
de Limeira. Docente da Universidade de Sorocaba (UNISO) e Consultora de
i Marketing da empresa BERTOLOTO & GROTTA LTDA. de Limeira/SP.

Apoio: ALJ - ASSOCIACAO LIMEIRENSE DE JOIAS
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Fotos do 1°. Evento - Mini Curso de Marketing realizado no auditério
do CIESP de Limeira, em 26/02 e 27/02/2013.

Contou a participacdo de 24 inscritos associados da ALJ.
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20. Evento Palestra de negociacao para teste do guestionario

E-Mail Marketing enviado para divulgacédo do evento

Que tal melhorar ainda mais a sua
performance e fechar mais negoécios?

“Durante muitos anos se falou que
negociacao era uma arte, mas,
negociar é muito mais que isso. £ um
misto de atitude, técnica,
conhecimento do outro negociador,
do produto e do cenario. Tudo isso
reunido para que no momento em que
vocé crie a oportunidade e ela
apareca vocé nao perca a chance de

fechar um otimo negocio”.

—

Técnicas de Vendas, Negociacao e
Persuasdo. “Aprenda como arrancar o SIM
do cliente!”

Sueli Sales Almeida, professora e consultora organizacional. Especialista em
Administracdo e Marketing. Mestranda em Administracdo profissional pela
FACCAMP pesquisadora do APL (Arranjo Produtivo Local) de joias folheadas de
Limeira. Docente da Universidade de Sorocaba (UNISO) e Consultora de
Marketing da empresa BERTOLOTO & GROTTA LTDA de Limeira/SP

Dia: 19/11/2013
Horario: 19h as 22h

Local: Auditorio do CIESP de Limeira
Investimento: Totalmente gratuito para associados da ALJ.

Realizacao:

INSCRICOES: - SALES

Na ALJ com Rose ou Fabiana F. 19 3446.3700 ou alj@alj.org.br
: L Associacio  CONSULTORIA
ou sueli.sa@terra.com.br SSociag
) Limeirense
www.suelisales.blogspot.com.br de Joias
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Fotos do 2°. Evento - Palestra de Negociacéo realizada no auditorio
do CIESP de Limeira, em 19/11/2013.

Contou a participacdo de 50 inscritos associados da ALJ.
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APENDICE 3 — Teste Piloto — questionario aplicado no periodo agosto/13 a

setembro/13.

Carta enviada junto com o questionario (2) impresso.

Prezados Senhores,

Sua empresa foi selecionada por pertencer ao arranjo produtivo local (APL) de joias
folheadas de Limeira - objeto deste estudo cientifico.

Venho solicitar sua cooperacdo no desenvolvimento desta pesquisa académica
realizada pela académica Sueli Sales Almeida em conjunto com a Faculdade de
Campo Limpo Paulista — FACCAMP, sob a orientagédo do Prof. Dr. Hamilton Pozo
cuja finalidade é estudar a dindmica das MPE deste Arranjo Produtivo Local (APL).

Suas respostas contribuirdo para os estudos de gestdo das vantagens competitivas e o

questionario ndo lhe tomara — ndo mais de 30 minutos.

As informagBes recebidas serdo tratadas de forma sigilosa e o conteddo a ser
divulgado na dissertagdo de mestrado ndo fard referéncia especifica a qualquer

organizacao.

Como retribuicdo, envio-lhe um singelo brinde junto com o questionério, e apos a
conclusdo da pesquisa, vocé podera ser informado sobre o grau de posicionamento da

sua empresa no mercado.

Solicito por gentileza, que ap6s o preenchimento deste questionario, para sua retirada,
enviar uma mensagem para a pesquisadora Sueli Sales Almeida, através do e-mail

sueli.sa@terra.com.br ou um SMS para o celular 15-9115.2041.

Faca uso do envelope anexo ja etiquetado para devolucdo. Mais uma vez, obrigado

pela sua valiosa contribuicao!
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E-mail enviado em 24/08/2013 com o questionario.

Prezados Senhores,

Durante a semana de 25/08 a 30/08/13 um motoboy (Sr. Clodoaldo) estara entregando
um questionario sobre o APL (arranjo produtivo local) de joias folheadas de Limeira,
e peco encarecidamente a sua colaboracgéo para responder este questionario, 0 mais
répido possivel, pois as respostas contribuirdo para os estudos futuros de gestéo das
vantagens competitivas das organizaces.

Figue a vontade de responder as questdes sobre as estratégias competitivas utilizadas
pela sua empresa no APL (vide em anexo o questionario para visualizacao).

Eu sei que o questionério € longo, porém vocé ird demorar ndo mais que 15 minutos
para respondé-lo.

Peco, por gentileza, que responda o que conseguir e devolva a pesquisa no mesmo
envelope que brevemente 0 mesmo motoboy fara a retirada.

Gostaria de salientar que as informacdes recebidas serdo tratadas de forma sigilosa e 0
conteddo a ser divulgado na dissertacdo de mestrado néo fara referéncia especifica a
qualquer organizacéo.

Como retribuicdo, apos a conclusdo da pesquisa, fico a disposi¢do para ministrar um
Curso de Técnicas de Negociacao e Vendas, gratuito, aos associados da ALJ que me
ajudarem nesta pesquisa.

Atenciosamente,

Profa. Sueli de Sales Almeida - FACCAMP
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Teste Piloto - Questionario impresso para identificacdo dos campos e das

armas da competicao.

Questionario A: Sobre a empresa

Razdo Social: Data:
/

Nome: Cargo:

Ramo de Atividade:

( ) Atacadista ( ) Exportador () Importador () Lojista
Revendedor

() Designer () Imprensa ( ) Servicos Outras

12 questdo: Faturamento total da sua empresa em 2008 a 2013

Considerando o faturamento total da sua empresa no ano de 2008 como 100, calcule e
anote abaixo o valor do faturamento total da sua empresa nos anos posteriores. Atencao:
como esse dado servird para calcular o grau de competitividade da empresa, deve ser

calculado bastante precisamente. Ex. 2008 = 100%; 2009 = 110%........
Faturamento total da sua empresa:
Em 2008 = 100% Em 2009 = Em 2010 = Em 2011 =

Em 2012 = Em 2013 =

22 questdo: Assinale abaixo os mercados de atuagdo da sua empresa considerando todos seus

produtos:

() mercado interno () mercado externo () mercado interno e externo.

32 questdo: Qual a producdo/vendas anual da unidade Fabril?

() <de 200Kg ( )de201a400Kg ( )de401a600Kg ( )>de601Kg

4 @ questdo: Quantidade de fornecedores/parceiros:

() Atacadista () Exportador () Importador () Lojista
Revendedor

() Designer () Imprensa () Servigos Outras

)
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5 2 questdo: Quantidade de clientes:

() Atacadista () Exportador () Importador () Lojista (
) Revendedor
() Designer () Imprensa () Servigos Outras

62 questdo: No APL (arranjo produtivo local) onde sua empresa esta localizada, h4 uma ou
algumas empresas lideres nesse negocio que exercem grande influéncia sobre as demais? Em
caso positivo, cite seus nomes.

Resposta:

7 @ questdo: Sobre o APL (arranjo produtivo local), assinale com um X as alternativas que
sejam verdadeiras para vVOce:

1- Percebe vantagem competitiva pelo fato de estar localizado em Limeira?

2- Considera alto o grau de cooperacao entre as empresas?

3- Considera alto o grau de rivalidade entre as empresas?

4- O tamanho do mercado consumidor é satisfatorio?

5- Ha seguranca?

6- Ha empresas na regido que fazem o aproveitamento do material que a sua
empresa descarta?

7- Ha oferta de mao de obra qualificada?

8- Considera satisfatorio o nivel tecnoldgico existentes nas empresas?

9- Sua empresa terceiriza parte da producéo?

10- Considera que existem todas as empresas relacionadas no arranjo?

11- Ha infraestrutura e/ou vantagens oferecidas pelo poder pablico?

12- H& apoio dos 6érgdos publicos?

Questionario B: Sobre os campos da competicao

12 questdo: Cite no Quadro 1 os trés principais produtos da sua empresa no principal negécio
da sua empresa e uma estimativa da respectiva participacdo porcentual no faturamento total
do negdcio em 2013.

Quadro 1 — Trés principais produtos no negécio

Participacdo % no
Trés principais produtos no negdcio faturamento total do
negocio em 2013

P1-
P2
P3-

22 questdo: Mencione no Quadro 2 o nome das trés principais empresas concorrentes (E 1, E
2 e E 3) de cada um dos produtos P 1 e P 2 e sua localizagdo geogréfica (no proprio APL) e dé
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uma estimativa do valor percentual da participagéo de cada uma no mercado de cada um dos

produtosP 1 e P 2.

Quadro 2 — Trés principais empresas concorrentes dos produtosP 1 e P 2

Principais empresas concorrentes dos | Localizacdo (no préprio

Participagdo

produtosP 1eP 2 APL) fatucﬁ;]qoento
EldoP1
E2doP1
E3doP1

Participagdo de mercado da sua empresa no produto P 1

EldoP2

E2doP2

E3doP2

Participagdo de mercado da sua empresa no produto P 2

32 questdo: Assinale, no Quadro 3 abaixo, para seu produto principal, apenas, indicando-0s

por na ordem de importancia (1°), (2°) e (3°), que expressam 0S campos em que
preponderantemente sua empresa busca conguistar ou manter sua vantagem competitiva.

Escolha apenas 3 campos e margue 1°, 2°., 3°.

Quadro 3: Campos da Competicao

10.; 20, ; 3°

Prego propriamente dito

Condigdes de pagamento

Prémio e Promocao

Projeto do produto

Qualidade do produto

Diversidade de produtos

Acesso ao atendimento

Projeto do atendimento

O[N] W|N]|PF

Qualidade do atendimento

=
o

Prazo de entrega do produto

-
[N

Prazo de atendimento

[EY
N

Imagem do produto e da marca

=
w

Imagem de empresa confiavel

[EEN
N

Imagem em responsabilidade social

42 questdo: Assinale, no Quadro 4 abaixo, qual o campo que sua empresa busca conquistar
ou manter sua vantagem competitiva. Marque 1°, 2°, 3° de acordo com a ordem de

importancia para sua empresa.
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Campo 4: POSICIONAMENTO

Marque 1°, 2°, 3°

CUSTO

Busca eficiéncia produtiva, no aumento do
volume de producéo e na minimizacao de gastos
com propaganda, gastos com assisténcia técnica,
gastos com distribuicdo, gastos com pesquisa e
desenvolvimento, e tem no preco um dos
principais atrativos para o consumidor.

DIFERENCIACA
0

Investe pesado em imagem, na marca, em
tecnologia, em assisténcia técnica, em
distribuicdo, em pesquisa e desenvolvimento, em
recursos humanos, em qualidade, com a
finalidade de criar diferenciais para o
consumidor.

FOCO

Escolhe um alvo restrito, um nicho de mercado,
em que a firma atende necessidades especificas
de um determinado grupo, dessa forma, a
empresa pode oferecer algo considerado Unico
pelos seus clientes.

Questionario C : Sobre o grau de competitividade da sua empresa

LEGENDA:

NA=NAO SE APLICA; 1 e 2=BAIXA INTENSIDADE; 3 =MEDIA INTENSIDADE; 4 e 5=ALTA

INTENSIDADE

Assinale apenas com um X

1-Atendimento (Ambiente fisico da area de atendimento) |

NA 1 2 3 4 5

A empresa ndo necessita de uma area de
atendimento. O arranjo fisico ndo é
relevante, devido os contatos com 0s
clientes ser feitos por outros canais de

comunicagdo.

A empresa se preocupa em ter um arranjo fisico
apropriado para atender os clientes e utiliza todas
as facilidades de acesso de atendimento, tais como
localizacéo privilegiada, estacionamento, Internet,

PABX, Fax, E-mail, Site, Comércio eletronico,
com ampla rede de distribuicdo e vendas.

| 2-Atendimento (Relacionamento pessoal no atendimento)

NA 1 2 3 4 5

A empresa ndo tem um sistema de
fidelizacdo de clientes uma vez que eles
compram de qualquer empresa e

buscam apenas precos.

Com o objetivo de estreitar o relacionamento com
os clientes, conhecé-los melhor antes, durante e
depois da venda e por consequéncia vender mais a

eles, o atendimento é padronizado e
personalizado. A empresa possui um sistema de
SAC para sugestdes, reclamacdes e informacgdes
adequadas aos clientes. Estabelece um follow-up
apos a entrega do pedido para certificar-se do grau

de satisfacdo do cliente.

3-Atendimento (Equipe de vendas)
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NA 1 2 3 4 5
A equipe de vendas é bem pequena, A empresa possui um estilo arrojado de vendas e
com vistas a reducdo de custos e sua conta com uma equipe de vendas adequadamente
atuacéo é baseada na experiéncia dos dimensionada, com atuacdo pré-ativa na
vendedores. A equipe de vendas tende a elaboracdo da proposta e flexibilidade nas
ser mais reativa, esperando o contato de negociacdes. As vendas sdo planejadas com
possivel comprador. prospeccdo de compradores; qualificacdo dos

potenciais compradores;

| 4-Venda direta ao consumidor

NA 1 2 3 4 5
A empresa ndo faz uso de qualquer A empresa leva em alta conta seus canais de
sistema de venda direta ao consumidor distribuicéo e faz uso da venda direta do produto
ou venda por franquia. aos consumidores, através de franquia ou outro

sistema como telemarketing, com vistas a
proporcionar maior valor para o comprador e
evitar que os custos dos revendedores seja
incorporados ao produto.

| 5-Entrega de produto agil

NA 1 2 3 4 5
A empresa tem uma entrega de produtos A empresa possui um processo de logistica
similar ao dos rivais, porém, quando interna e externa agil, com rapida entrega dos
depende de terceiros, ha atraso na produtos ao cliente através de frota prdpria ou
entrega dos produtos. parceria com transportadores. O sistema de

recebimento, movimentagdo, armazenagem,
preparacao de pedidos e embarque é feito
internamente de uma forma bem rapida e a
entrega dentro dos prazos acordados com o
cliente.

| 6- Verbas publicitarias adequadas |

NA 1 2 3 4 5
As verbas para publicidade ou A empresa divulga adequadamente seus produtos,
promocéo dos produtos ndo séo atribuindo verbas elevadas para tal, por meio de
elevadas, considerando a escassez dos publicidade e propaganda. E estabelecido
recursos financeiros e a alta um orgamento para publicidade e promogdes e 0s
probabilidade de um baixo retorno. As resultados s&o monitorados.

promoc0es sdo feitas localmente atraves
de cartazes ou via mala-direta para os

clientes.

| 7-Producéo (manufatura) customizada

NA 1 2 3 4 5

N&o ha muita preocupagdo, por parte da Com o fim de produzir sob encomenda e ter
empresa e da producdo, em produzir rapidez na entrega ao cliente, a empresa possuli
produtos customizados, pois rapida especificagdo do produto, rapida obtencéo
representam pequenos lotes de dos tempos de fabricacdo e agilidade na
fabricacéo. reprogramacao da producdo e na troca de produto.

8- Agilidade na preparacdo de modelos, protétipos e de ferramental de novos produtos
NA 1 2 3 4 5

A preparacdo de modelos, de protétipos A empresa acredita que deve diversificar
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ou continuamente a sua linha de produtos e
ferramental atende as necessidades da persistentemente desenvolve esforcos para reduzir
empresa. O tempo atual estd na média o tempo de fabricacéo de modelos, protdtipos ou
das empresas concorrentes. de ferramental. O tempo atual esta entre os

melhores do setor.

| 9-Controle e combate a polui¢do ambiental |

NA 1 2 3 4 5
A empresa ndo possui uma politica A empresa possui diretrizes e praticas gerenciais
expressa para o tratamento dos de
poluentes ambientais que produz, mas a producdo menos degradadora do meio ambiente e
geréncia da producdo evita que que tais realiza medicGes e monitoramentos periddicos do
poluentes degradem fortemente o0 meio seu
ambiente. A polui¢do causada pela desempenho ambiental para implementar agfes
empresa é de pequeno porte. corretivas e preventivas que se fagam necessarias.

| 10-Terceirizacdo da producéo |

NA 1 2 3 4 5
A empresa ndo terceiriza a producéo e A empresa tem uma estrutura bastante enxuta e
fabrica todos os itens internamente. A conta com poucos colaboradores. Opera numa
producdo é verticalizada. transferéncia definitiva a terceiros de partes do

processo de producéo. A produgdo é
desverticalizada através de eventuais contratacfes
e subcontrata¢des da producéo.

11-Matérias-primas e componentes com qualidade |

NA 1 2 3 4 5
As matérias-primas e 0s componentes E politica da empresa a aquisigdo de insumos e de
sdo adquiridas com base, componentes com reconhecida qualidade, mesmo
principalmente, no seu custo. com sacrificio do custo e de outras condigdes de

fornecimento.

| 12-Multi-habilidade da méo-de-obra |

NA 1 2 3 4 5
A méo de obra € capacitada para as A mdo de obra recebe capacitacdo adequada com
fungdes especificas para as quais foi constancia para o exercicio de vérias acdes em
contratada. N&o ha rodizio de operéarios postos de trabalho distintos, sendo exercida uma
por postos. rotacdo periddica de postos (polivaléncia).

| 13-Treinamento do pessoal |

NA 1 2 3 4 5
N&o ha um programa continuo de O treinamento do pessoal e de todas as pessoas
treinamento de pessoal, ja que este é quando exercem funcéo técnico-administrativa é
contratado adequadamente, continuo, executado fundamentalmente no
demonstrando experiéncia. As vezes, 0 ambiente de trabalho e baseado em padronizacéo.

préprio funcionario nao tem
disponibilidade ou ndo quer fazer cursos
de capacitacao.

| 14-Distribuicdo dos ganhos de produtividade ou de lucros
L~na | 12 | 2 | 3 | 4 | 5 |
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E politica de a empresa pagar os salérios Os individuos, as equipes e todos 0s membros da
em dia e respeitar todas as exigéncias empresa compartilham os frutos dos seus esforcos
legais, como férias e décimo terceiro por meio de recompensas materiais que apoiam e
salario. A reforcam o valor de que é bom alcancar a alta
empresa ndo vé necessidade de politicas qualidade e produtividade.

de distribui¢do de ganhos de
produtividade ou de lucros, que s6
tendem a inflacionar o mercado de méo

de obra.

| 15-Estabilidade no emprego

NA 1 2 3 4 5

E politica de a empresa respeitar os Os funcionarios sabem que seu emprego é estavel
tratos feitos com os funcionarios, mas e que ndo serdo despedidos. Os gerentes estéo
considera que a estabilidade no emprego comprometidos para fazer o possivel para levar os
ndo pode ser assegurada sem colocar em funcionarios ao sucesso. A empresa conta com
risco toda a organizagdo. Embora néo bons funcionérios desde a sua fundag&o.

seja desejavel, as demissdes sdo feitas,
sempre que as condices as
justificarem.

| 16-Pagamento de salario acima da média do mercado

NA 1 2 3 4 5
Os salarios pagos estdo dentro da média A remuneracdo dos funcionarios € justa em todos
do mercado. Em tempos de crise, 0s niveis da organizacdo. Considerando que 0s
podem ficar ligeiramente abaixo da funcionarios possuem capacidades e desenvolvem
média. habilidades de forma superior & média do
mercado, a remuneracdo acompanha 0 mesmo
nivel.

| 17-Realiza¢do de projetos comunitarios

NA 1 2 3 4 5
A empresa ndo realiza projetos H4 participacéo da empresa na realizacéo de
comunitarios porque nao acha que este projetos comunitarios, pois faz parte dos objetivos
seja o seu fim. Esporadicamente, ou em organizacionais e tais objetivos sdo difundidos
ocasides especiais, quando solicitada, pelos funcionarios que se engajam em tais
n&o se nega a participar de um ou outro campanhas, pois acredita que estes projetos
projeto. promovem o desenvolvimento local ou regional

da Comunidade com envolvimento dos
colaboradores.

| 18-Administracéo e Organizacéo |

NA 1 2 3 4 5
A empresa ndo esta informatizada. As Ha definicdo explicita da estrutura de poder na
decisdes sdo tomadas com base na empresa; A empresa € forte no controle financeiro
experiéncia e a empresa ndo tem e na administracdo da disponibilidade dos
necessidade de um controle rigido e recursos financeiros. Ha na empresa softwares
conhece bem o negdcio. especificos para a gestdo do negdécio.

19-Compartilhamento de praticas de inovacéo

NA 1 2 3 4 5
A empresa acredita que o A empresa esta sempre buscando a inovagdo e é
compartilhamento das praticas de pioneira. Compartilha informacdes e

inovacdo s ira fazer com que a conhecimentos obtidos nos relacionamentos
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concorréncia fique mais acirrada. As externos para identificar oportunidades de
oportunidades devem ser percebidas por inovacao.

poucos para que possa manter a

empresa sem competicdo por mais

tempo.
20-Compartilhamento de informaces sobre inadimpléncia
NA 1 2 3 4 5
A empresa acredita que 0 A empresa compartilha para o setor informaces e
compartilhamento de informacg6es de conhecimento obtidos de relacionamentos
inadimplentes s6 ira fazer com que a externos de "maus" pagadores para a melhoria e
concorréncia fique ainda mais acirrada. fortalecimento do setor.

21- Cooperaces para desenvolvimento de tecnologia de produto (centro de prototipagem) |

NA 1 2 3 4 5
Como o desenvolvimento de tecnologia A empresa tem estabelecidas parcerias para uso
de produto ndo € importante para a de tecnologia desenvolvida por outras, com vistas
empresa atingir seus objetivos, ela ndo ao desenvolvimento de novos produtos ou
desenvolve e nem se preocupa em aperfeicoamento dos atuais. Criando um centro de
associar-se com 0s concorrentes para prototipagem e design (modelagens e desenhos de
desenvolvé-la. Quando precisa de nova novos produtos) ira alavancar o desenvolvimento
tecnologia de produto, adquire de de tecnologia de produto e é importante para a
empresas especializadas. empresa atingir seus objetivos;

| 22- Cooperacdes para desenvolvimento de tecnologia de processo produtivo |

NA 1 2 3 4 5
Como o desenvolvimento de tecnologia Como o desenvolvimento de tecnologia de
de processo ndo é importante para a processo é importante para a empresa atingir seus
empresa atingir seus objetivos, ela ndo objetivos, a empresa associa-se a outras empresas
desenvolve e nem se preocupa em para desenvolvé-la. Apos o desenvolvimento da
associar-se com 0s concorrentes para tecnologia, as empresas proporcionam, em
desenvolvé-la. Quando precisa de nova conjunto, intenso programa de treinamento das
tecnologia de produto, adquire de técnicas de todas elas, para sua completa
empresas especializadas. absorcdo, de forma a obter incrementos e ganhar

produtividade.
23-Cooperac0Oes para compra de matéria prima e componentes

NA 1 2 3 4 5
A empresa prefere comprar a matéria A empresa associa-se a concorrentes para comprar
prima e componentes por intermédio de matéria prima e componentes (tipo consorcios de
seu proprio depto. de compras, pois importacdo ou central de compras) e armazena-los
assim, mantém maior controle sobre 0s em locais estratégicos, objetivando aumentar o
custos. poder de negociacgdo, o que lhe da vantagens em

preco, qualidade e prazo.

24-Cooperacdes para publicidade e propaganda

NA 1 2 3 4 5
A empresa prefere fazer publicidade e A empresa associa-se a concorrentes para fazer
propaganda por seus proprios meios, publicidade e realizar campanhas de propaganda
pois assim, consegue maior em forma de rateio de verbas, pois acredita que a
especificidade em relacdo aos seus atuagdo conjunta é mais eficaz e mais econdmica,
produtos, maior objetividade em relacédo mesmo perdendo a identidade, exclusividade e
a seus mercados e maior controle sobre objetividade.

0S custos.
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25-Cooperacdes para pesquisa de mercado |

NA 1

2

3

4 5

A empresa ndo faz e ndo participa de
pesquisas de mercado.

A empresa associa-se a concorrentes para fazer
pesquisa de mercado, com o objetivo de captar
tendéncias e monitoramento de novidades,
customizar os produtos, pois acredita que a
atuacéo conjunta é mais eficaz e mais econdmica,
mesmo perdendo a identidade, exclusividade e
objetividade.

26-Cooperacdes para exposicoes e feiras

NA 1

2

3

4 5

A empresa ndo participa de feiras, ou
outros eventos promocionais.

Como a realizacdo de feiras e outros tipos de
eventos sdo muito importantes para aumentar suas
vendas e atingir seus objetivos, a empresa
associa-se a outras empresas para promoveé-las,
pois assim reduz os custos e aumenta a
efetividade sua e do setor, pois entende que é
importante o crescimento do setor como um todo.

| 27-Compartilhamento de praticas de marketing e fortalecimento da marca local |

NA 1

2

3

4 5

A empresa prefere fazer o seu
marketing com 0s seus proprios meios,
pois assim fortalecem a sua marca e
seus produtos e tem maior controle dos
custos.

A empresa possui uma rede de relacionamento
com empresas do setor para melhorar o seu
marketing empresarial e consequentemente
melhorar o fortalecimento da marca local
"Limeira Capital das Joias" pois acredita que a
acdo conjunta é mais eficaz e econdmica, mesmo
perdendo identidade empresarial, porém, ganha-se
em competitividade do setor.

28-Cooperacdes para venda direta no mercado interno

NA 1

2

3

4 5

A empresa prefere vender seus produtos
por intermédio de seu préprio
departamento de vendas, pois assim,
mantém maior controle sobre precos e
atendimento de seus clientes e passa a
conhecer melhor as necessidades e
expectativas dos clientes.

A empresa associa-se a concorrentes para vender
seus objetivando aumentar o poder de negociacao
junto aos clientes, o que lhe da vantagens de
preco de venda, em localizacdo, proximidade a
certos consumidores, a vias publicas de grande
fluxo, em custos (concentracdo numa mesma
loja), em atratividade (possibilidade de criar
ambiente acolhedor).

29-Cooperacdes para distribuicdo de produtos no mercado interno

NA 1

2

3

4 5

A empresa prefere distribuir seus
produtos por meio de frota propria, ou
de transportadoras contratadas, pois
assim, mantém maior controle sobre
custos, prazos de entrega e nivel de
avarias.

A empresa associa-se a concorrentes para
distribuir seus produtos e armazena-los em locais
estratégicos, objetivando aumentar a rede de
distribuicdo, diminuir custos de transportes e de
armazenagem e cumprir prazo firmado com os
clientes.

30-Cooperacdes

ara programas de responsabilidade social

NA 1

2

3

4 5

A empresa nao se associa a outras
empresas, porém recicla os residuos do

A empresa associa-se a concorrentes para
promover programas de responsabilidade social
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processo produtivo e preocupa-se em através de requisitos legais, éticos,
dar Ihes destino que ndo agrida 0 meio regulamentares, etc.
ambiente.

31-Cooperacdes para reciclagem de residuos

NA 1 2 3 4 5

A empresa nao recicla os residuos do A empresa associa-se a concorrentes para
processo produtivo, mas preocupa-se reciclagem dos residuos do processo produtivo e
em dar Ihes destino que ndo agrida o assim dar-lhes um destino que ndo agrida ao meio
meio ambiente. ambiente.

32-Cooperacdes para capacitacdo de mao de obra qualificada

NA 1 2 3 4 5
Como os funcionarios sdo bem A empresa associa-se a concorrentes para treinar
preparados e experientes, a empresa da- seus funcionarios por meio de cursos especificos
Ihes treinamento apenas quando ha ao seu setor de atuag&o, objetivando aumentar a
mudanca de procedimentos técnicos ou oferta e a variedade de cursos e diminuir custos.
administrativos. Nessa situacao, prefere Com a associagdo de empresas, aumenta o poder
treinar seus funcionérios internamente, sobre o0s 6rgdos publicos para a oferta de cursos
pois assim, mantém maior controle gratuitos e aumenta o poder de negociagéo junto
sobre os custos e o contelido dos cursos. as instituigdes educacionais, o que da vantagem

em oferta e variedade de cursos e diminui custos.
A associagdo de empresas pode viabilizar a
instalacéo de escola técnica com cursos
especializados para funcionarios de empresas do

setor.
33-Cooperacdes para desenvolvimento de sistema administrativo
NA 1 2 3 4 5
Com o desenvolvimento interno de A empresa associa-se a outras empresas para
sistemas administrativos ndo é desenvolver sistemas administrativos. Apés o
importante para empresa atingir seus desenvolvimento desses sistemas, as empresas
objetivos, ela ndo os desenvolve. associadas proporcionam, em conjunto, intenso
Quando precisa de novos sistemas, programa de treinamento das técnicas de todas
adquire de empresas especializadas. elas para sua completa absorcdo de forma a obter

incrementos evolucionarios nos processos
administrativos e de atendimento a clientes e
fornecedores.

| 34-Compartilhamento da sobrecarga de trabalho

NA 1 2 3 4 5
Quando ha volume de pedidos maior Quando ha volume de pedidos maior que a
que a capacidade produtiva expandida, capacidade produtiva, que inclui horas extras, a
que inclui horas extras, contratacdo de empresa, ao invés de contratar pessoal temporario
temporarios e subcontratacdes, a ou subcontratar, repassa parte da encomenda para
empresa procura negociar prazo de alguns concorrentes, pois estes, em retribui¢do
entrega com clientes, mesmo correndo o agem da mesma forma quando estdo
risco de ndo cumprir esse prazo e/ou sobrecarregados.

entregar somente parte da encomenda.

| 35-Indicacdo de concorrentes para cliente

NA 1 2 3 4 5
Quando a empresa ndo consegue Quando a empresa ndo consegue atender um
atender um cliente, em termos de prazo cliente, em termos de prazo ou quantidade, ou por
ou quantidade, ou por ndo possuir o ndo possuir o produto solicitado, sempre indica
produto solicitado, evita indicar um alguns concorrentes em condicOes de atender o

concorrente. cliente, pois estes, em retribuicdo, agem da
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mesma forma.

| 36-Relacionamento cooperativo com fornecedores |

NA 1 2 3 4 5
O relacionamento com os fornecedores O relacionamento com os fornecedores é feito
é bom mas eles ndo participam do num clima de confianga mdtua. Eles ajudam no
desenvolvimento do projeto de qualquer desenvolvimento do projeto do produto, na
produto ou de melhorias do processo analise e melhorias do processo produtivo,
produtivo. N&o sdo estabelecidos garantem a qualidade, abrem suas planilhas de
contratos de fornecimento de longo formacéo de custos e precos, recebendo, em
prazo, ja que a empresa deseja estar contrapartida, contrato de fornecimento por um
livre para buscar sempre as melhores periodo normalmente igual ao da vida do produto
opcoes de fornecimento. para o qual foi escolhido o fornecedor.

37-Acordo operacional

NA 1 2 3 4 5
A empresa ndo tem interesse de se A empresa associa-se a outras empresas
associar a outras empresas, pois acredita concorrentes para que cada um tenha uma atuagédo
gue vence aquele que é melhor. diferenciada e haja mercado para todos.

38-Cooperac0es para influenciar decisbes do poder publico sobre financiamentos e aumentar
apoio governamental

NA 1 2 3 4 5
A empresa convive com a necessidade A empresa participa da associacdo com outras
de auxilio e incentivos financeiros do empresas do APL para efetuar lobby junto aos
poder publico, mas ndo consegue Orgdos governamentais, ou seja, buscar
crescer devido a falta de apoio influenciar decisdes do poder publico,
governamental, com juros mais baixos. especialmente, no legislativo em favor dos seus

interesses (ex. impostos, financiamentos
subsidiados), para com as institui¢fes financeiras
que apoiam o APL .

39-Cooperacdes para fortalecimento da marca local

NA 1 2 3 4 5
A empresa ndo tem interesse de se A empresa associa-se a outras empresas
associar a outras empresas, pois ndo concorrentes para rateio de investimentos em
depende da marca local para atuar. programas com objetivos de fortalecimento da

marca local "Limeira Capital das Joias", com a
criacdo de um selo de qualidade para melhoria da
imagem dos produtos Limeirenses.

40-Cooperacdes para consorcios de exportacao

NA 1 2 3 4 5
A empresa nao tem interesse de se A empresa associa-se a outras empresas
associar a outras empresas, pois ndo concorrentes para cooperagdo com o objetivo de
depende de outros para exportar e/ou aumentar suas vendas no mercado externo.

ndo tem interesse de divulgar seus
produtos em outros mercados.
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APENDICE 4 - Relacdo das macroarmas e das 38 armas da competicao

relevantes
Arma No da Natureza da Arma e Arma
Arma
Organizac¢ao de atendimento ARMAS DE ATENDIMENTO
1 Canais virtuais de acesso a empresa: Internet - Website, Facebook,
e-mail, e-commerce, 0800, etc
2 Atendimento - Ambiente fisico da empresa (recepc¢do, salas de
atendimento, instalacGes, estacionamento, localizacéo, etc)
3 Volume de vendas e profissionalizagdo- Administracdo de
vendas, equipe de vendas, p6s-vendas (vendas agressivas)
Relacionamento pessoal no 4 Atendimento - Didlogo com o cliente - Conhecimento
atendimento personalizado e adequado a cada cliente - Marketing de
relacionamento
Processo Produtivo de bens e ARMAS DE PRODUCAO DE BENS/SERVICOS
Servicos
5 Producéo - Recursos fisicos para produzir familia de produtos e
Volume de Produgéo
6 Processos - Agilidade para reprogramar a produgéo - Processo
produtivo com tecnologia adequada, inovadora e processo
automatizado
7 Producdo - Recursos fisicos para producdo customizada
8 Aspectos ambientais ecologicos - Gestdo ambiental e/ou produgao
mais limpa (controle ao combate a polui¢do ambiental)
9 Terceirizagdo da producdo de bens e servigos (montagem, banho,
beneficiamento, solda, limpeza, etc)
Armas de logistica interna e 10 Entrega de produtos e servigos - Logistica interna e externa com
externa processo de entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Fornecedores de bens e 11 Cadeia de fornecimento - Compra de matéria-prima e
Servicos componentes (tipo acessérios como fechos, argolas, etc) com
qualidade
Marketing 12 Marketing Institucional (divulgacédo, protecdo da marca,
alavancagem da marca, etc)
Projeto do produto (bens e/ou 13 Desenvolvimento de produtos alinhados a identificacdo de

Servicos) requisitos dos clientes (tipo protétipos, projetos, solugdes, cor do
banho, etc)

14 Captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades -
Identificacdo de usos das manifestacGes dos clientes e de novos
mercados (colecdes das novelas, feiras na Italia, etc)

Inovagado 15 Projetos diferenciados - Ousadia inovadora (desenvolve ou
introduz produto, processo, ou modo de trabalhar novo ou
aprimorado)

16 Propriedade intelectual (tem patente em vigor, ou registro de
desenho industrial ou modelos aprovados)
Organizacdo da Administracgéo ARMAS ADMINISTRATIVAS
17 Governanca corporativa (Comportamento ético e definicao
explicita da estrutura de poder na empresa)
18 Informatizacdo (softwares de gestdo), Certificacdes (1SO9001),

Sistemas de Gestéo da Qualidade (CQT,MEG,JIT ,etc)
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Pessoal 19 Funcionarios: Motivagdo e sistema de recompensa de pessoal
(PLR, prémios em dinheiro, viagens, plano de carreira, etc)
Armas de Cooperacao (Rede) ARMAS DE COOPERACAO

20 Cooperagao e Compartilhamento de praticas de inovagao
(invengdes, ideias, etc)

21 Cooperacdo e Compartilhamento de informagdes de fontes
externas de conhecimento (ex.: sobre fornecedores, clientes
(inadimpléncia), congressos, feiras)

22 Cooperacao para captacao de clientes e novas formas de
comercializagéo ( ex.: consorcios de exportagdo, mesa de
negocios, leildes, etc)

23 Cooperacdo para desenvolvimento de novos produtos (ex. através
de uma central de design, desenvolvimento de prototipos, etc )

24 Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos
produtivos que permitam a reducdo de custos

25 Cooperacao para compra de matéria prima e componentes visando
a reducéo de custos

26 Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores

27 Cooperacao para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc)

28 Cooperacéo para venda e distribuicdo de produtos no mercado
interno

29 Cooperacdo para retirada e reciclagem de residuos (gestéo de
residuos)

30 Cooperacdo para capacitagdo e qualificacdo de méo de obra

31 Cooperacdo para terceirizagdo da producédo de bens e servicos

32 Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de
trabalho

33 Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras
empresas concorrentes para que cada uma tenha atuagéo
diferenciada

34 Cooperacao para influéncias nas decisdes do poder publico e
sindicatos (programa de apoio do governo, financiamentos, etc)

35 Cooperacao para fortalecimento e alavancagem da marca local
"Limeira capital da joia"

36 Cooperacdo para consércios de exportacao (intermediagdo com
distribuidores em novos produtos e mercados)

37 Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio
(mudangas, reorganizacao)

38 Cooperacao de socios, familiares, amigos nos negdcios

Fonte: Adaptado pelo autor de Contador ( 2008; p.566-581)
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APENDICE 5 - Conceito e contetido das 38 armas mais relevantes

Blg Armas de
Arma Ar Atendimento - Conceito e Contetido das Armas
Etapa 2
ma
ARMAS DE ATENDIMENTO
Inclui: pagina na internet otimizada para a tecnologia SEO do Google que
permite que os servigos da empresa sejam rastreados pelo Google,
possibilitando a empresa ser encontrada por novos clientes; utilizagdo de e-
Canais virtuais de mail e messenger, extrapet que permita aos _clientes acompanhar 0
aCess0 a empresa: andamento de seus servigos e acesso a arquivos de uso comum cliente e
Internet - Website. | EMPresa. A empresa se preocupa em ter faC|I|dades_de acesso de .

1 Facebook. e-mail ' atencjlmento, tais como Internet, PABX, Fax, E-ma_ll, Wel_JS|t_e, C_:oneruo
e-commerlce 0806 eletronico. A empresa leva em alta conta seus canais de ,dIStI‘IbUIQaO_e faz
etc ' ' |uso da _venda direta do produto_aos consumldores, atravgs de fran_qula ou

outro sistema como telemarketing, com vistas a proporcionar maior valor
. para o comprador e evitar que o0 6nus dos custos dos revendedores seja

Organiz incorporado ao produto, tornando este mais competitivo.

acdo de

atendim Atendimento -

ento Ambiente fisico da . . _

empresa (recepcio Inglu!: empresa com aparéncia Nmoderna e atraente, c_onforto térmico e
salas de ' a_custlco, sa!a.de espera e reuniao adgquafia ao re_cebllmento Qe cll_entes,

2 atendimento Impg;gg higiene do ambl_ente, |Ium|na<;ao_, funcionérios unlformlgados,
instalacdes ' mobiliario atraenu_e e tudo |_st<_) emum amblente_e atmosfera agradavel e

- ’ acolhedora. Localizac&o privilegiada com estacionamento, etc.
estacionamento,
localizacdo, etc)
;/olume de vendas A empresa possui um estilo arrojado de vendas e conta com uma equipe de
profissionalizagio- vendas adequadan_we_n_te dlmensmnada_, com atuacéo pré-altlva na (_alaboragéo
Administracio de da propo§ta e flexibilidade nas negociagoes. As vend_atsf sdo planejadas com

3 vendas, equipe de prospeccao de comprado[e_s; qualificacéo dps E)otenuals_ compradores; na
ven das' D6s- abordagem mostra benef|C|o§; supera as objegogs e realiza a \{enda;
ven das' (vendas Estabe_:lece um foII_ow—up apos a entrega do pedido para certificar-se do grau

- de satisfacdo do cliente.
agressivas)
. Atendimento -
Relacio Dialogo com o - . . . N
nament cliente - Com o objetivo de estreitar o relacionamento com os cllen_tes, conhece—_lo:s
0 Conhecimento melhor antes, durantfe e depo_ls da venda e por consequéncia vender, mais a
pessoal | 4 personalizado e eI_es, 0 _at_epdlmento é p_at_jronlzado e personallzadg._Quando necessario
no adequado a cada disponibiliza fotos codificadas _dos modelos,_ prototipos e desenhos das
atendim . - pecas de acordo com as necessidades dos clientes.
ento cliente - Marketing
de relacionamento
ARMAS DE PRODUCAO DE BENS/SERVICOS
Process Produgdo - Tecnologia adequada ao processo produtivo Inclui: equipamentos
o Recursos fisicos adequados ao tamanho do lote de producdo facilitando a fabricacdo dos
P\:gdd‘g“ 5 |para produzir mesmos e dominio da tecnologia inerente a este processo; tecnologia

familia de
produtos e Volume
de Producéo

inovadora compreende equipamentos destinados a facilitar a fabricacdo do
produto e a tolerancia do projeto; dominio da tecnologia inerente ao
processo produtivo, com maquinas modernas e de Gltima geragao.




Processos -
Agilidade para
reprogramar a
producéo -
Processo produtivo
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Programa permanente de reducdo de custos na producéo engloba: reducédo
do custo de pessoal, das maquinas e dos equipamentos; reducéo de horas
extras; economia de materiais; uso de pessoal temporario; eliminacéo de
desperdicios; sistema de controle de eficiéncia de fabricagéo pelo
apontamento de tarefas de producdo. Melhoramento continuo envolve

6 com tecnologia programa permanente de aperfeicoamento do processo produtivo com a
adequada, adocdo do Kaizen, reengenharia e redugéo de gargalos no processo
inovadora e produtivo. O controle de processos engloba controle estatistico e analise da
processo eficiéncia dos processos gerando formacdo e treinamento ao pessoal de
automatizado producéo.

Producéo -

7 Recursos fisicos Com o fim de produzir um tipo de produto e agilizar a producéo, o layout
para producédo da producéo propicia agilidade e otimizacdo dos métodos e processos.
customizada
Aspectos
ambientais
ecoldgicos -

Gestdo ambiental | A empresa possui diretrizes e praticas gerenciais de producdo menos

8 e/ou producéo degradadora do meio ambiente e realiza medi¢fes e monitoramentos
mais limpa periddicos do seu desempenho ambiental para implementar agdes corretivas
(controle ao e preventivas que se facam necessarias.
combate a
poluicéo
ambiental)

Terceirizacdo da
producéo de bens e
Servigos A empresa tem uma estrutura bastante enxuta e conta com poucos

9 (montagem, colaboradores. Opera numa transferéncia definitiva a terceiros de partes do
banho, processo de producdo. A produgdo é desverticalizada através de eventuais
beneficiamento, contratacdes e subcontrataces da producdo.
solda, limpeza,
etc)

Programa permanente de logistica interna consiste na aplica¢do continua de
Armas Entrega de acOes para aprimorar as instalagdes, movimentacdo, armazenamento e
de produtos e servigos | eficiéncia dos processos internos e externos. Adogéo de sistema de
logistic - Logistica interna | administracéo logistica envolve a utiliza¢do de sistema que agilize o
ga 10 |® externa com recebimento, movimentagdo, armazenagem, preparacdo de pedidos,
interna processo de embarque e circulacdo externa de caminhdes na empresa com o objetivo de
A entrega do produto | gerar rapida entrega ao cliente, podendo chegar ao sistema just in time de
externa no prazo exigido | entrega até mesmo com relagdes cooperativas com empresas da rede de
pelo cliente suprimentos e distribuicdo integrado a diversos modais de transporte
(rodoviério, aéreo e maritimo).
Cadeia de
fornecimento -
Compra de L - .
matéria-orima e E politica da empresa a aquisi¢do de insumos e de componentes com
Fornece | 11 P : reconhecida qualidade, mesmo com sacrificio do custo e de outras
dores componentes (tipo - .
" condi¢es de fornecimento.
de bens acessorios como
e fechos, argolas,
Servicos etc) com qualidade
ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO
Marketing Marketing institucional inclui: criacdo e consolida¢do da imagem
Institucional corporativa e posicionamento da empresa junto aos stakeholders por meio
Marketi 12 (divulgacéo, de publicidade, propaganda, presenca na midia e revistas de formacgdo de
ng protecdo da marca, | opinido de forma a consolidar imagem de confianga, responsabilidade,

alavancagem da
marca, etc)

respeito e compromisso social. Cuidado, Protecdo e Alavancagem da marca
(registrada).




Desenvolvimento
de produtos
alinhados a
identificacdo de
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Envolve equipe de projetos criativa, bem estruturada e com disponibilidade
de recursos técnicos para o rapido desenvolvimento do projeto do produto

13 (r:?i(j;:]'tse';o(stiggs ou servigo de forma a atender as exigéncias, necessidades, preferéncias,
s expectativas ou anseios dos clientes.
prototipos,
Projeto projetos, solucdes,
do cor do banho, etc)
produto Captacdo das
(bens tendéncias e
e/ou monitoramento das
serv)lgos ?gg;?i?i?;i;éo de Cgpta(;éq das _tendépc_ias qe evolug_éo do produto para a}ntNecipé-Ias ou até
Usos das cria-las, mpluu participagdo em feiras, eventos e exposicdes; acesso a
14 manifestacdes dos bancos de informacdes; acompanhamento por meio de jornais e revistas
. especializadas; anélise do ciclo de vida do produto; estudo da evolugéo do
clientes e de novos mercado etc
mercados '
(colecdes das
novelas, feiras na
Italia, etc)
ARMAS ADMINISTRATIVAS
CGoor\F/)grrr;?ir\l/(;a Comportamento ético da empresa e dos funcioné_rios inclui c,c')digo de ética
(Comportamento e comportamento ten_do como pratica um marketing responsavel ea
15 | ético e definicio governanga corporativa um comun:ro .dg processos, costumes, politicas e
explicita da regulamentos de como a empresa € dirigida, admlnlstradzj\_e controlada no
caso de uma empresa familiar ird regular o poder da familia sobre a
estrutura de poder
. na empresa) empresa.
Organiz 7
acdo da Informatizacéo
Admini (so?wares de Inclui adog&o de um sistema permanente da qualidade 1SO9001 e
stracédo gC;:es tf?‘]S)' ~ certificacdo; Instalacdo de laboratorios para testes e empregos de técnicas
ertificacoes como CEP, CQT, 5S, PDCA, entre outros. Com o objetivo de deteccdo e
16 (I.S 09001), reducéo de defeitos e falhas. Conta com softwares de gestdo como sistema
Sistemas de S o LI .
Gestio da de apoio as atl\_/ldades e tomada_s de demsaq gerenciais. S!stema semi
Qualidade estrutu[ado e ajustado as pepessujades das &reas funcionais - vendas -
(CQT MEGJIT et producéo - finangas, administracéo, etc.
c)
Funcionérios:
Motivagdo e
?fctgmsgwia de I Ejentificar 0s fatores motiyacionais ingiv?duais e da equipe, qapacitando 0sS
Pessoal | 17 | pessoal (PLR Ildere_zs a realizarem uma lideranga auténtica e desenvolver e implementar
prémios em : um sistema de recompensa de pe_ss_oal alinhado aos valores pe:ssoal_ e da
dinhei . equipe com a finalidade de estabilidade no emprego dos funcionarios.
inheiro, viagens,
plano de carreira,
etc)
Projetos
diferenciados - A empresa faz uso de consultorias ou do apoio de entidades como Sebrae,
Ousadia inovadora | Senai, Sesi, Universidades, Empresa Junior, etc. Inclui que a empresa tem
Inovacd 18 (desenvolve ou por pratica buscar conhecimentos ou tecnologias junto a clientes,
0 introduz produto, | fornecedores, feiras nacionais e internacionais. A empresa realiza projetos

processo, ou modo
de trabalhar novo
ou aprimorado)

para desenvolver ou introduzir produto, processo, ou modo de trabalhar
novo ou aprimorado.
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Propriedade
intelectual (tem
patente em vigor,
ou registro de
desenho industrial
ou modelos
aprovados)
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A empresa tem patente em vigor, ou registro de desenho industrial ou
modelos aprovados.

ARMAS DE COOPERACAO

Cooper
acdo

20

Cooperacdo e
Compartilhamento
de praticas de
inovacdo
(invencdes, ideias,
etc)

A empresa esta sempre buscando a inovacao e é pioneira, compartilhando
informacdes e conhecimentos obtidos nos relacionamentos externos para
identificar oportunidades de inovacéo.

21

Cooperacdo e

Compartilhamento
de informagdes de
fontes externas de

conhecimento (ex.:

sobre
fornecedores,
clientes
(inadimpléncia),
congressos, feiras)

A empresa compartilha para o setor informag6es e conhecimento obtidos de
relacionamentos externos para a melhoria e fortalecimento do setor.

22

Cooperagdo para
captacéo de
clientes e novas
formas de
comercializagéo
(ex.: consércios
de exportacéo,
mesa de negocios,
leildes, etc)

A empresa associa-se a outras empresas concorrentes para cooperagdo
quanto ao monitoramento e captacdo de tendéncias e novidades das novelas
e canais de tendéncias e novas formas de mostrar e vender os seus produtos.

23

Cooperagdo para
desenvolvimento
de novos produtos
(ex. através de
uma central de
design,
desenvolvimento
de prot6tipos, etc)

A empresa tem estabelecidas parcerias para uso de tecnologia desenvolvida
por outras, com vistas ao desenvolvimento de novos produtos ou o
aperfeicoamento dos atuais. Criando um centro de prototipagem e design
(modelagens e desenhos de novos produtos) ird alavancar o
desenvolvimento de tecnologia de produto e é importante para a empresa
atingir seus objetivos.

24

Cooperagdo para
desenvolvimento
de tecnologia de
processos
produtivos que
permitam a
reducdo de custos

Desenvolvimento de tecnologia de produtos e processos produtivos que
permitam desenvolver e aprimorar novos produtos.

25

Cooperacdo para
compra de matéria
prima e
componentes
visando a redugéo
de custos

Central de compras de matéria prima, componentes e outros insumos para o
grupo de empresas associadas.

26

Parceria e
relacionamento
cooperativo com
fornecedores

Parceria com fornecedores estratégicos inclui: contratos de longo prazo
com o compromisso de o fornecedor aprimorar o fornecimento,
administracdo de verbas cooperadas, compartilhamento de programas de
treinamento entre outras. Relacionamento cooperativo tem o objetivo de
garantir o fornecimento de acordo com as especificaces (qualidade, prazo
e pontualidade) e até compartilhar sistemas envolvendo atividades de
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planejamento, recebimento, producdo, entrega e logistica reversa ao longo
de toda a cadeia de fornecimento.

Cooperagdo para

Como a realizacéo de feiras e outros tipos de eventos é muito importante
para aumentar suas vendas e atingir seus objetivos, a empresa associa-se a

27 | exposicoes e feiras | outras empresas para promové-las, pois assim reduz os custos e aumenta a
(ALJOIAS, etc) efetividade sua e do setor, pois entende que é importante o crescimento do
setor como um todo.
Cooperacdo para
venda e . . .
28 | distribuicio de Desenvolvimento de tecnologia de produtos e processos produtivos que
permitam desenvolver e aprimorar novos produtos
produtos no
mercado interno
Cooperagdo para
retirada A empresa se une com outras empresas do mesmo ramo para
. reaproveitamento dos residuos dos processos produtivos, assim, conseguira
29 |reciclagem de - . . . !
p x contribuir para a melhoria do meio ambiente descartando os residuos em
residuos (gestdo de . .
. locais apropriados.
residuos)
A empresa associa-se a concorrentes para treinar seus funcionarios por
meio de cursos especificos ao seu setor de atuacdo, objetivando aumentar a
Cooperagdo para | oferta e a variedade de cursos e diminuir custos. Com a associagéo de
30 capacitacéo e empresas, aumenta o poder sobre os 6rgdos publicos para a oferta de cursos
qualificagdo de gratuitos e aumenta o poder de negociagdo junto as instituigdes
méo de obra educacionais, 0 que da vantagem em oferta e variedade de cursos e diminui
custos. A associacao de empresas pode viabilizar a instalagdo de escola
técnica com cursos especializados para funcionarios de empresas do setor.
Cooperagdo para | Quando ha volume de pedidos maior que a capacidade produtiva, que inclui
31 terceirizacdo da horas extras, a empresa, ao invés de contratar pessoal temporario ou
producéo de bens e | subcontratar, repassa parte da encomenda para alguns concorrentes, pois
servicos estes, em retribuicdo agem da mesma forma quando estdo sobrecarregados.
Indicagdo de x ;
¢ Quando a empresa ndo consegue atender um cliente, em termos de prazo ou
concorrentes para ; « ; S L
. quantidade, ou por ndo possuir o produto solicitado, sempre indica alguns
32 | cliente quando S . . LS
sobrecarga de concorrentes em condigdes de atender o cliente, pois estes, em retribuicdo,
agem da mesma forma.
trabalho
Acordo
operacional -
Relacionamento e
parceria com .
A empresa associa-se a outras empresas concorrentes para que cada um
33 | outras empresas e . .
tenha uma atuacdo diferenciada e haja mercado para todos.
concorrentes para
que cada uma
tenha atuagédo
diferenciada
Cooperacdo para . ST . - o
~O0peragdo p Inclui: Combate a praticas ilegais de comércio, realizacdo de acordos
influéncias nas . - - A -
o internacionais, acesso a crédito oficial, infra estrutura de estrada e logistica,
decisBes do poder : . . . I o L
iblico e pleitear incentivos fiscais e tributarios e negocia¢do com sindicato de
34 gindicatos empregados. A empresa participa da associagdo com outras empresas do
(programa de APL para efetuar lobby junto aos 6rgdos governamentais, ou seja, buscar
prog influenciar decis6es do poder puablico, especialmente, no legislativo em
apoio do governo, . ! ' . -
! . favor dos seus interesses (ex. impostos, financiamentos subsidiados), para
financiamentos, R ; .
etc) com as institui¢Bes financeiras que apoiam o APL.
Cooperacao para
fortalecimento e .
A empresa associa-se a outras empresas concorrentes para rateamento de
alavancagem da . X L i
35 investimentos em programas com 0s objetivos de fortalecimento da marca

marca local
"Limeira capital da
joia"

local do APL: "Limeira capital das joias".
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Cooperacdo para
consorcios de
exportagao
(intermediacéo
com distribuidores
em novos produtos
e mercados)

161

A empresa associa-se a outras empresas concorrentes para cooperagéo
quanto a compra de matéria-prima, componentes e outros insumos.

37

Cooperagdo das
estratégias
competitivas na
gestdo do negdcio
(mudangas,
reorganizacao)

A empresa associa-se a outras empresas concorrentes de familiares e
amigos para cooperacao quanto a gestdo dos negécios.

38

Cooperagéo de
socios, familiares,
amigos, na
empresa e/ou em
outros negdcios

A empresa associa-se a outras empresas concorrentes para cooperagao
quanto a exposicdo de seus produtos (vitrines) em shoppings e galerias da
cidade. Ou cria-se hovas empresas em parcerias para venda de produtos
coadjuvantes no mercado.

Fonte: Adaptado pelo autor de Contador ( 2008; p.566-581)
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APENDICE 6 — Questionario (validado) impresso com as 38 armas da

competicdo

INDICADORES PARA AVALIAR O GRAU DE COMPETITIVIDADE DA SUA EMPRESA

Assinale apenas uma alternativa com um X

CT=5 CONCORDO TOTALMENTE; CP=4 CONCORDO PARCIALMENTE;

IN=1 INDIFERENTE E/OU NAO SE APLICA;

NCP=2 NAO CONCORDO PARCIALMENTE; NCT=3 NAO CONCORDO TOTALMENTE.

1-Organizacdo do Atendimento (informatizacao)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo necessita de todos esses
canais de acesso, apenas 0s usuais pela
maioria.

A empresa se preocupa em ter facilidades de
acesso de atendimento, tais como Internet,
PABX, Fax, E-mail, WebSite, Comércio
eletrénico. A empresa leva em alta conta seus
canais de distribuicdo e faz uso da venda
direta do produto aos consumidores, através
de franquia ou outro sistema como
telemarketing, com vistas a proporcionar maior
valor para o comprador e evitar que o 6nus
dos custos dos revendedores seja incorporado
ao produto, tornando este mais competitivo.

2-Organiza¢do do Atendimento (ambiente fisico)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo necessita de uma area de
atendimento pois os clientes principais nunca
veem a empresa.

A empresa se preocupa em ter um arranjo
fisico apropriado para atender os clientes com
salas individuais e utiliza todas as facilidades
de acesso de atendimento, tais como
localizacgao privilegiada, estacionamento, etc

3- Atendimento (Administracdo de vendas, equipe e pds-vendas )

CT CP

IN

NCP

NCT

A equipe de vendas é bem pequena, com
vistas a reducao de custos e sua atuagéo &
baseada na experiéncia dos vendedores. A
equipe de vendas tende a ser mais reativa,
esperando o contato de possivel comprador.

A empresa possui um estilo arrojado de
vendas e conta com uma equipe de vendas
adequadamente dimensionada, com atuacao
pro-ativa na elaboracéo da proposta e
flexibilidade nas negociacdes. As vendas séo
planejadas com prospec¢édo de compradores;
qualificacdo dos potenciais compradores; na
abordagem mostra beneficios; supera as
objecBes e realiza a venda; Estabelece um
follow-up apés a entrega do pedido para
certificar-se do grau de satisfacéo do cliente.
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4-Atendimento (relacionamento pessoal) |

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo tem um sistema de fidelizacédo
de clientes, ndo conhece os clientes
pessoalmente, uma vez que eles compram de
qualquer empresa e buscam apenas pregos.

Com o objetivo de estreitar o relacionamento
com os clientes, conhecé-los melhor antes,
durante e depois da venda e por consequéncia
vender mais a eles, o atendimento é
padronizado e personalizado. Quando
necessario disponibiliza fotos codificadas dos
modelos, protétipos e desenhos das pegas de
acordo com a necessidade dos clientes.

5- Processo produtivo (sistema de producdo familia de produtos)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa tem equipamentos e instalacdes
adequados ao processo produtivo, e ndo tem
interesse de diversificar a sua linha de
produtos.

O processo produtivo conta equipamentos
adequados ao tamanho do lote de producéo
facilitando a fabricacdo dos mesmos e dominio
da tecnologia inerente a este processo;
tecnologia inovadora compreende
equipamentos destinados a facilitar a
fabricacdo do produto e a tolerancia do
projeto. A empresa acredita que deve
diversificar continuamente a sua linha de
produtos e persistentemente desenvolve
esforcos para reduzir o tempo de fabricagcédo
de modelos, protétipos ou de ferramental.

6- Processo Produtivo (agilidade de reprogramar a produc¢éo)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo tem necessidade de ter trocas
rapidas de produtos, porque a maioria da sua
producdo é seriada e os prazos de entrega ja
estdo programados pelos clientes.

A empresa possui um processo produtivo agil,
com agilidade na troca de produtos e setup de
magquinas, com isso percebe que é mais
competitivo.

7- Processo Produtivo (Recursos fisicos para producgéo customizada)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo tem interesse de ter producao
customizada. Para alguns clientes consegue
atender parcialmente as necessidades de
customizagédo, porém, o cliente tem que se
comprar o que a empresa produz.

Equipamentos adequados ao tamanho do lote
de producéo; Com o fim de produzir um tipo de
produto e agilizar a producéo, o layout da
producdo propicia agilidade e otimizacdo dos
métodos e processos.
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8-Aspectos ambientais ecoldgicos (producédo limpa)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo possui uma politica expressa
para o tratamento dos poluentes ambientais
gue produz, mas a geréncia da produgao evita
que tais poluentes degradem fortemente o
meio ambiente. A poluicdo causada pela
empresa é de pequeno porte.

A empresa possui diretrizes e praticas
gerenciais de producao menos degradadora
do meio ambiente e realiza medicdes e
monitoramentos periddicos do seu
desempenho ambiental para implementar
acOes corretivas e preventivas que se facam
necessarias.

9- Tercerizagdo da producgao

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo terceiriza a producgéo, fabrica
todos os itens internamente.

A empresa tem uma estrutura bastante enxuta
e conta com poucos colaboradores. Opera
numa transferéncia definitiva a terceiros de
partes do processo de producdo. A producao é
desverticalizada através de eventuais
contratag6es e subcontratagdes da producéo
(montagem, banho, beneficiamento, solda,

limpeza, etc).

10-Logistica interna e externa

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa tem uma entrega de produtos
similares ao dos rivais, porém, quando
depende de terceiros, ha atrasos na entrega
dos produtos.

A empresa possui uma logistica interna e
externa com processo de entrega do produto
no prazo exigido pelo cliente. A entrega &
sempre dentro do prazo através de frota
propria ou parceria com transportadoras. O
sistema de recebimento, movimentacgéo e
armazenagem, preparacao de pedidos e
embarque é feito internamente de forma bem
rapida.

11- Fornecedores de bens e servigos (Relacionamento cooperativo)

CT CP

IN

NCP

NCT

As matérias-primas e os componentes sao
adquiridas com base principalmente, no seu
custo.

A empresa associa-se a fornecedores
estratégicos para comprar matéria prima e
componentes tendo com eles um excelente
relacionamento (tipo acessorios como fechos,
argolas, etc).

12- Marketing Institucional
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CT CP

NCP

NCT

A empresa ndo investe em propaganda e
publicidade e ndo tem interesse de divulgar a
marca nos meios de comunicagéo.

A empresa investe em propaganda e
publicidade e divulga a marca em diversos
meios de comunicagdo. Tem marca propria,
imagem corporativa e posicionamento da
empresa e cuidado, prote¢do e alavancagem
da marca (marca registrada).

13-Projeto para desenvolvimento de produtos

CT CP

IN

NCP

NCT

N&o tem estrutura para desenvolver novos de
produtos alinhados a identificacdo de
requisitos dos clientes, atende, apenas, o
bésico.

Tem engenharia e tecnologia para
desenvolvimento de produtos alinhados a
identificagdo de requisitos dos clientes.

14-Captacgdo das tendéncias e monitoramento das novidades

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa segue as outras empresas, pois
ndo tem estrutura para monitorar as
tendéncias e novidades.

A empresa esta sempre monitorando as
tendéncias e novidades (cole¢des das
novelas, feiras na Itélia, etc).

15- Administracdo e Organizagao (governancga corporativa)

CT CP

IN

NCP

NCT

Nao esta claro para os funcionarios a
hierarquia de administragédo, as politicas e
regulamentos de como a empresa é dirigida.
As decisbes sdo tomadas com base na
experiéncia.

Comportamento ético da empresa e dos
funcionarios inclui codigo de ética e
comportamento tendo como pratica um
marketing responsavel e a governanga
corporativa um conjunto de processos,
costumes, politicas e regulamentos de como a
empresa é dirigida, administrada e controlada

16- Organizacdo - Softwares, Certificacdes e Sistemas de Gestéo

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa nao estéa informatizada, conta
apenas com sistema especifico de controles
desenvolvido internamente. Ndo é certificada
porgue acha que isso ndo agrega valor ao
negocio e/ou ndo tem recursos financeiros
para investir no negaocio.

Adocédo de um sistema permanente da
qualidade ISO9001 e certificacdo; Instalacdo
de laboratdrios para testes e empregos de
técnicas como CEP, CQT, 5S, PDCA, entre
outros. Conta com softwares de gestdo como
sistema de apoio as atividades e tomadas de
decisdo gerenciais.
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17- Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal

CT CP

IN

NCP

NCT

E politica da empresa pagar os salarios em
dia e respeitar todas as exigéncias legais,
como férias e décimo-terceiro salario. A
empresa nao vé necessidade de politicas de
distribuicdo de ganhos de produtividade ou de
lucros, que s6 tendem a inflacionar o mercado
de mao-de-obra.

Os individuos, as equipes e todos os membros
da empresa compartilham os frutos dos seus
esfor¢os por meio de recompensas materiais
gue apoiam e reforgcam o valor de que é bom
alcancar a alta qualidade e produtividade. Os
gerentes estdo comprometidos para fazer o
possivel e razoavel para levar os funcionarios
a0 sucesso.

18- Inovagao - Ousadia inovadora de projetos

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa nem sempre consegue atender as
exigéncias, necessidades, expectativas,
preferencias e anseios do cliente e do
mercado; Nao tem desenvolvimento de
projetos de novos produtos, processos ou
modo de trabalhar.

A empresa faz uso de consultorias ou do apoio
de entidades como Sebrae, Senai, Sesi,
Universidades, Empresa Junior, etc. Inclui que
a empresa tem por pratica buscar
conhecimentos ou tecnologias junto a clientes,
fornecedores, feiras nacionais e internacionais.
A empresa realiza projetos para desenvolver
ou introduzir produto, processo, ou modo de
trabalhar novo ou aprimorado.

19- Inovagdo - Propriedade intelectual (patentes)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa néo tem desenvolvimento em
pesquisa, nem registro de marcas e patentes.

A empresa tem patente em vigor, ou registro
de desenho industrial ou modelos aprovados.
Possui centro de prototipagem para
desenvolvimento de novos produtos.

20- Cooperacdo e compartilhamento de préaticas de inovagéao (dialogo)

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa acredita que o compartilhamento
das praticas de inovacao s ira fazer com que
a concorréncia figue mais acirrada. As
oportunidades devem ser percebidas por
poucos para que possa manter a empresa
sem competi¢cdo por mais tempo.

A empresa esta sempre buscando a inovagéo
e é pioneira, compartilhando informagdes e
conhecimentos obtidos nos relacionamentos
externos para identificar oportunidades de
inovacao.

21- Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento
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CT CP

NCP

NCT

A empresa acredita que o compartilhamento
de informacdes s6 ira fazer com que a
concorréncia fique, ainda, mais acirrada.

A empresa compartilha para o setor
informacdes e conhecimento obtidos de
relacionamentos externos para a melhoria e
fortalecimento do setor.

22- Cooperagdo para captacdo de novas formas de comercializagcdo com os clientes

CT CP

IN

NCP

NCT

Geralmente a empresa ndo se associa com
empresas concorrentes para distribuir e
comercializar seus produtos.

A empresa associa-se a outras empresas
concorrentes para cooperagao quanto ao
monitoramento e captacéo de tendéncias e
novidades das novelas e canais de tendéncias
e novas formas de mostrar e vender os seus
produtos. Consorcios de exportacdo, etc.

23- Cooperagdo para desenvolvimento de novos

produtos (Design, Protétipos, etc )

CT CP

IN

NCP

NCT

Como o desenvolvimento de novos produtos
ndo é importante para a empresa atingir seus
objetivos, ela ndo desenvolve e nem se
preocupa em associar-se com 0s concorrentes
para desenvolvé-la. Quando precisa
desenvolver novos produtos, adquire de
empresas especializadas.

A empresa tem estabelecidas parcerias para
uso de tecnologia desenvolvida por outras,
com vistas ao desenvolvimento de novos
produtos ou o aperfeicoamento dos atuais.
Criando um centro de prototipagem e design
(modelagens e desenhos de novos produtos)
ird alavancar o desenvolvimento de tecnologia
de produto e é importante para a empresa
atingir seus objetivos.

24- Cooperacao para desenvolvimento de tecnologia de processo produtivo

CT CP

IN

NCP

NCT

Como o desenvolvimento de tecnologia de
processo ndo é importante para a empresa
atingir seus objetivos, ela ndo desenvolve e
nem se preocupa em associar-se com 0s
concorrentes para desenvolvé-la. Quando
precisa de nova tecnologia de produto, adquire
de empresas especializadas.

Como o desenvolvimento de tecnologia de
processo € importante para a empresa atingir
seus objetivos, a empresa associa-se a outras
empresas para desenvolvé-la. Apés o
desenvolvimento da tecnologia, as empresas
proporcionam, em conjunto, intenso programa
de treinamento das técnicas de todas elas,
para sua completa absor¢&o, de forma a obter
incrementos e ganhar produtividade.

25- Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes (reduc¢éo de custos)
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CT CP

NCP

NCT

A empresa prefere comprar a matéria primas e
componentes por intermédio de seu préprio
depto. de compras, pois assim, mantém maior
controle sobre os custos.

A empresa associa-se a concorrentes para
comprar matéria prima e componentes (tipo
consorcios de importagdo ou central de
compras) e armazena-los em locais
estratégicos, objetivando aumentar o poder de
negociacao, o que lhe da vantagens em
preco, qualidade e prazo.

26- Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagfes

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa prefere fazer parcerias apenas com
pessoas proximas e familiares. Nao tem
necessidade de compra cooperada.

Parceria com fornecedores estratégicos inclui:
contratos de longo prazo com o compromisso
de o fornecedor aprimorar o fornecimento,
administrac@o de verbas cooperadas,
compartilhamento de programas de
treinamento entre outras. Relacionamento
cooperativo tem o objetivo de garantir o
fornecimento de acordo com as especificacdes
(qualidade, prazo e pontualidade), etc

27- Cooperagdo para exposicdes e feiras

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa néo participa de feiras, ou outros
eventos promocionais.

Como a realizacao de feiras e outros tipos de
eventos é muito importante para aumentar
suas vendas e atingir seus objetivos, a
empresa associa-se a outras empresas para
promové-las, pois assim reduz os custos e
aumenta a efetividade sua e do setor, pois
entende que é importante o crescimento do
setor como um todo. Ex. Alojoias

28- Cooperagdo para venda e distribuicdo mercado interno

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa prefere vender seus produtos por
intermédio de seu préprio depto. de vendas,
pois assim, mantém maior controle sobre
precos e atendimento de seus clientes e passa
a conhecer melhor as necessidades e
expectativas dos clientes.

A empresa associa-se a concorrentes para
vender seus produtos e armazena-los em
locais estratégicos, objetivando aumentar o
poder de negociacao junto aos clientes, o que
Ihe da vantagens de preco de venda, em
localizacéo, proximidade a certos
consumidores, a vias publicas de grande fluxo,
em custos (concentra¢cdo numa mesma loja),
em atratividade (possibilidade de criar
ambiente acolhedor) ou mesmo através de
consorcios de exportagdo afim de aumentar a
comercializa¢@o dos produtos no mercado
externo.

29- Cooperagdao para reciclagem de residuos
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CT CP

NCP

NCT

A empresa nao recicla os residuos do
processo produtivo, mas preocupa-se em dar
Ihes destino que ndo agrida o0 meio ambiente.

A empresa se une com outras empresas do
mesmo ramo para reaproveitamento dos
residuos dos processos produtivos, assim,
conseguira contribuir para a melhoria do meio
ambiente descartando os residuos em locais
apropriados.

30- Cooperagdo para capacitacdo de mao de obra

CT CP

IN

NCP

NCT

Como os funcionarios sao bem preparados e
experientes, a empresa déa-lhes treinamento
apenas quando ha mudancga de procedimentos
técnicos ou administrativos. Nessa situagéo,
prefere treinar seus funcionarios internamente,
pois assim, mantém maior controle sobre o0s
custos e o contelido dos cursos.

A empresa associa-se a concorrentes para
treinar seus funciondrios por meio de cursos
especificos ao seu setor de atuacéo,
objetivando aumentar a oferta e a variedade
de cursos e diminuir custos. Com a associagdo
de empresas, aumenta o poder sobre 0s
6rgédos publicos para a oferta de cursos
gratuitos e aumenta o poder de negociagdo
junto as instituicdes educacionais, o que da
vantagem em oferta e variedade de cursos e
diminui custos. A associacdo de empresas
pode viabilizar a instalagdo de escola técnica
com cursos especializados para funcionéarios
de empresas do setor.

31- Cooperacdo para terceirizacdo da produc¢ao

CT CP

IN

NCP

NCT

Quando ha volume de pedidos maior que a
capacidade produtiva expandida, que inclui
horas extras, contratacédo de temporarios e
sbcontratagbes, a empresa procura negociar
prazo de entrega com clientes, mesmo
correndo o risco de ndo cumprir esse prazo
e/ou entregar somente parte da encomenda.

Quando ha volume de pedidos maior que a
capacidade produtiva, que inclui horas extras,
a empresa, ao invés de contratar pessoal
temporario ou subcontratar, repassa parte da
encomenda para alguns concorrentes, pois
estes, em retribuicdo agem da mesma forma
guando estdo sobrecarregados.

32- Indicacdo de concorrentes para cliente

CT CP

IN

NCP

NCT

Quando a empresa ndo consegue atender um
cliente, em termos de prazo ou quantidade, ou
por ndo possuir o produto solicitado, evita
indicar um concorrente.

Quando a empresa ndo consegue atender um
cliente, ou por sobrecarga de trabalha, em
termos de prazo ou quantidade, ou por nédo
possuir o produto solicitado, sempre indica
alguns concorrentes em condi¢des de atender
o cliente, pois estes, em retribuicdo, agem da
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mesma forma.

| 33- Acordo operacional |

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo tem interesse de se associar a
outras empresas, pois acredita que vence
aquele que é melhor.

A empresa associa-se a outras empresas
concorrentes para que cada um tenha uma
atuacao diferenciada e haja mercado para
todos.

34- Cooperacédo parainfluenciar decisdes do poder publico sobre financiamentos e aumentar
apoio governamental

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa convive com a necessidade de
auxilio e incentivos financeiros do poder
publico, mas nédo consegue crescer devido a
falta de apoio governamental, com juros mais
baixos.

A empresa participa da associa¢cdo com outras
empresas do APL para efetuar lobby junto aos
6rgdos governamentais, ou seja, buscar
influenciar decis6es do poder publico,
especialmente, no legislativo em favor dos
seus interesses (ex. impostos, financiamentos
subsidiados), para com as instituicdes
financeiras que apoiam o APL .

35- Cooperacdo para fortalecimento da marca local

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo tem interesse de se associar a
outras empresas, pois ndo depende da marca
local para atuar.

A empresa associa-se a outras empresas
concorrentes para rateamento de
investimentos em programas com os objetivos
de fortalecimento da marca local "Limeira
Capital das Joias", com a criagcdo de um selo
de qualidade para melhoria da imagem dos
produtos Limeirenses.

36- Cooperagdo para consorcios de exportacao

CT CP

IN

NCP

NCT

A empresa ndo tem interesse de se associar a
outras empresas, pois ndo depende de outros
para exportar e/ou ndo tem interesse de
divulgar seus produtos em outros mercados.

A empresa associa-se a outras empresas
concorrentes para cooperacgdo quanto a
compra de matéria-prima, componentes e
outros insumos.

37- Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio
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CT

CP IN NCP NCT

A empresa ndo tem interesse e nem parentes A empresa associa-se a outras empresas

e familiares para se associar a outras
empresas.

concorrentes de familiares e amigos para
cooperagado quanto a gestdo dos negocios.

38- Cooperacéo de socios, familiares, amigos, na empresa e/ou em outros negocios

CT CP IN NCP NCT
A empresa ndo tem interesse de se associar a A empresa associa-se a parentes, familiares,
outras empresas para divulgar seus produtos. amigos para cooperagao na gestao dos

negaocios, ou quanto a exposicao de seus
produtos (vitrines) ou cria-se novas empresas
em parcerias para venda de produtos
coadjuvantes no mercado.

Faca uso

gueira, por gentileza, envia-lo para a pesquisadora:

Mais uma vez, obrigado pela sua valiosa contribuicao.

Agora que preencheu este questionario
Sueli Sales Almeida

do envelope anexo ja etiquetado para devolugao.




APENDICE 7 - Campos da competicdo (E1 a E30)

Ne CAMPO DA COMPETICAO
El Qualidade do Produto

E2 Imagem do Produto e da Marca
E3 Projeto de Atendimento
E4 Projeto de Atendimento
ES Qualidade do Produto

E6 Projeto do Produto

E7 Projeto de Atendimento
E8 Projeto do Produto

E9 Preco

E10 Qualidade do Produto
E11 Qualidade do Produto
E12 Qualidade do Produto
E13 Prazo de Entrega

E14 Preco

E15 Imagem do Produto e da Marca
E16 Imagem de empresa confiavel
E17 Projeto do Produto

E18 Preco

E19 Preco

E20 Acesso ao Atendimento
E21 Qualidade do Produto
E22 Preco

E23 Qualidade do Atendimento
E24 Projeto do Produto

E25 Qualidade do Produto
E26 Qualidade do Produto
E27 Preco

E28 Preco

E29 Projeto de Atendimento
E30 Projeto de Atendimento

Fonte: Adaptado pelo autor de Contador (2008)
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APENDICE 8 - TABULACAO DAS ARMAS DA COMPETICAO

G1 (ElaE8)
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No. da E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
Armas
Arma INTENS INTENS. INTENS. INTENS. INTENS INTENS. INTENS. [ INTENS.
1 ::tinals virtuais de acesso a empresa: Internet - Website, Facebook, e-mail, e-commerce, 0800, 2 1 1 3 3 1 4 4
2 Atenfiln‘sento -Amblepte tlsu:o da empresa (recepgdo, salas de atendimento, instalagdes, 4 4 2 5 2 2 5 4
estacionamento, localizacéo, etc)
3 Volume de vendas e pr_oflssmnallzagao- Administragdo de vendas, equipe de vendas, p6s- 3 4 2 5 3 1 5 5
vendas (vendas agressivas)
4 Atendl@nto - Dla!ogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente - 4 4 4 5 3 2 5 5
Marketing de relacionamento
5 Produgéo - Recursos fisicos para produzir familia de produtos e Volume de Produgéo 5 5 4 5 4 3 5 5
Processos - Agilidade para reprogramar a produgao - Processo produtivo comtecnologia
6 . . 5 4 3 5 4 2 0 0
adeguada, inovadora e processo automatizado
7 Produgo - Recursos fisicos para produgéo customizada 3 3 3 3 3 3 5 5
8 Aspectog amblgnktals ecc_)log icos - Gestdao ambiental e/ou producéo mais limpa (controle ao 5 5 5 5 4 5 5 5
combate a poluicdo ambiental)
9 Tercelnzagao da producéo de bens e servigos (montagem, banho, beneficiamento, solda, 0 0 0 0 0 0 0 0
limpeza, etc)
10 Entrega de produtos_ € servicos - Logistica interna e externa com processo de entrega do 5 5 5 5 5 4 4 4
produto no prazo exigido pelo cliente
11 Cadeia de fornecimento - Com_pra de matéria-prima e componentes (tipo acessérios como 5 5 5 5 4 3 5 5
fechos, argolas, etc) comqualidade
12 Marketing Institucional (divulgagao, protecdo da marca, alavancagemda marca, etc) 2 2 1 4 2 1 4 5
13 DesgnonV|neqto de produ}os alinhados a identificacéo de requisitos dos clientes (tipo 4 4 3 5 3 3 5 4
protdtipos, projetos, solucdes, cor do banho, etc)
Captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades - Identificagdo de usos das
14 - ~ N ~ X ) 0 0 0 0 0 0 0 0
manifestacdes dos clientes e de novos mercados (colecdes das novelas, feiras na Italia, etc)
15 S:q\;s;z:)nga corporativa (Comportamento ético e definicédo explicita da estrutura de poder na 4 4 2 4 2 2 4 4
Informatizagao (softwares de gestdo), Certificagdes (1SO9001), Sistemas de Gestdo da
16 Qualidade (CQT,MEGJIT etc) 4 3 3 4 4 2 5 5
17 Fyncionérios: Motivagé_o e sistema de recompensa de pessoal (PLR, prémios emdinheiro, 3 3 2 2 4 1 5 5
viagens, plano de carreira, etc)
18 Projetos diferenciados - Ousad!a inovadora (desenvolve ou introduz produto, processo, ou 2 3 2 4 0 0 4 4
modo de trabalhar novo ou aprimorado)
19 Propriedade intelectual (tem patente emvigor, ou registro de desenho industrial ou modelos 0 0 0 0 3 1 5 5
aprovados)
20  |Cooperagado e Compartilhamento de praticas de inovagao (invengdes, ideias, etc) 1 1 1 1 1 1 1 1
Cooperagédo e Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento (ex:
21 " AN . 1 1 1 1 1 1 1 1
sobre fornecedores, clientes (inadimpléncia), congressos, feiras)
22 Coopera?ao para captagalo Qe clle_rites e novas formas de comercializagdo ( ex: consorcios de 1 1 1 1 1 1 1 1
exportacdo, mesa de negécios, leildes, etc)
23 Coopera(;af) para desenvql\_/lmento de novos produtos (ex através de uma central de design, 0 0 0 0 0 0 0 0
desenvolvimento de protétipos, etc )
24 Coopciragao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que permitama 1 1 1 1 1 1 1 1
reducdo de custos
25 Cooperagédo para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de custos 1 1 1 1 1 1 1 1
26 Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores 3 3 2 3 1 2 4 4
27 Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 1 1 3 3 1 1 4
28 Cooperagdo para venda e distribuigdo de produtos no mercado intemno 0 0 0 0 1 0 0 0
29 Cooperacdo para retirada e reciclagemde residuos (gestao de residuos) 3 3 3 2 1 3 0 0
30 [Cooperagdo para capacitagio e qualificagéo de mio de obra 1 1 1 1 1 1 1 1
31  |Cooperagdo para terceirizagdo da produgéo de bens e servigos 0 0 0 0 1 0 0 0
32 Indicagdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 1 0 0 0
33 Acordo operacional - ~Rela_clonan-_sento € parceria comoutras empresas concorrentes para que 0 0 0 0 3 0 1 1
cada uma tenha atuacéo diferenciada
34 Cooperagéo p.ara in_ﬂuéncias nas decisdes do poder pUblico e sindicatos (programa de apoio 1 1 1 1 1 1 1 1
do governo, financiamentos, etc)
35 Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local "Limeira capital da joia" 1 1 1 2 0 1 1 1
36 Cooperagao para consorcios de exportagéo (intermediacéo com distribuidores emnovos 0 0 0 0 0 0 0 0
produtos e mercados)
37 Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negdcio (mudancas, reorganizagao) 0 0 0 0 0 0 0 0
38 Cooperagdo de sécios, familares, amigos, na empresa e/ou emoutros negécios 3 3 3 4 0 1 3 4
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G2 (E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15, E16, E17, E18, E19, E22, E27, E29 e
E30)

No. da A E9 [E10 | E11 | E12 [E13 | E14 | EI5 | E16 | EL17 | E18 | E19 | E22 | E27 | E29 | E30
rmas
Arma wrens. | rens | mrens. | wrens. [wrens. | wrens. | wrens. | aens. | arens. | nrens, | nrens. | arens. | wrens, | wress, | arens
1 ;acnais virtuais de acesso a empresa: Intemet - Website, Facebook, e-mail, e-commerce, 0800, 1 1 4 4 4 5 5 1 5 2 5 2 3 1 2
2 :;I?Ci;:::::n 1 ::;i;::wztai :;IC; ;a empresa (reﬁqao, salas de alendlmejmo‘ instalagdes, 4 1 3 4 5 5 3 5 2 3 5 4 5 3 5
3 \\,/:,:L(;Z: d;:g:g? r:gp;;\)[i:lonﬁllzaqao-Admu.ustragao de ven}das‘ equipe de vendas, pos.- 3 3 4 4 4 3 5 5 2 5 5 4 3 3 4
4 Qt:&::r:n;i -rj;ili(;?,z ;s:: 0o cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente - 4 3 4 4 5 5 4 3 3 4 5 4 4 5 5
5 |Produgtio - Recursos fisicos para produzir familia de produtos e Volume de Produgéio 2 2 3 5 3 4 4 3 4 5 5 2 2 3 0
el RE Y K k1 1 O R ER B B K B R
7 |Produgtio - Recursos fisicos para produgéo customizada 3 3 4 3 3 4 4 4 2 4 4 0 4 4 4
) /Ckos:z;:sa ar:)tl)‘:?ngzlz ;;?ek;?;lcos - Gestdo ambiental e/ou producéo mais limpa (controle a0 4 4 5 4 2 5 1 4 4 3 4 0 4 0 0
9 I;rc;zi;iz;qcé)o da producéo de bens e servigos (montagem, banho, beneficiamento, solda, 0 0 5 0 2 4 3 2 3 1 1 1 2 3 5
10 E:lot;eﬂz :eo pr:]ati:t:; ei jsrv;glzsc h:;g \stlc’a.lmefna e externa com prot.:esso de e'n.trega do 3 3 5 3 3 5 5 5 4 5 5 4 3 5 5
11 ?:ﬁz d; fgIr;:celircvenct(;)n-1 Csmr;lie matéria-prima e componentes (tipo acessdrios como 4 3 5 3 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5
12 [Marketing Institucional (divulgagéo, protecéo da marca, alavancagem da marca, etc) 1 1 2 3 5 4 3 4 3 3 4 3 2 1 4
13 D;izq;{%glnf;:g E:I)uduutsss z!:t;zdszn? give;tglcfagao de requlfl.tos iﬁos clientes (tipo 4 1 5 4 3 4 5 4 2 5 5 0 5 5 4
Tl e sl I 1 K 1 K1 KR R R R R B R E
15 &m) p (Cony ético e definicdo explicita da estrutura de poder na 3 1 1 5 4 5 3 5 2 1 5 3 4 4 5
16 Ioanlglrlr(r;zéanc T(s,owfézajrleTs glec )gestao), Certificagdes (1S09001), Slstemask d? Gestao.da | 3 2 2 3 3 3 5 5 4 4 4 0 3 3 4
17 ::;Zﬁ?jg::g:gﬁ; e:t |Cs)lema de recompensa de pesso.al (PLR, prémios emdinheiro, 2 2 2 3 3 5 3 5 3 4 5 2 4 5 4
18 ;r;)ée;f;z ?:z:m;a:gi 0 S:saadr:erxr:]n[zzzt)iova (desenvo.h/e ou introduz pr.oduto‘.processo, ou 3 1 4 3 3 4 2 4 4 4 4 1 2 4 4
19 :rorg‘vllzgzg;z intelectual (tem patente emvigor, ou registro de desenho industrial ou modelos 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 2 0 1 0 1
20 |Cooperagio e Compartilhamento de praticas de inovagéo (invengdes, ideias, etc) 1 1 5 2 1 4 3 3 2 2 3 1 4 3 4
21 gohrre famec:(;)re; clientes ine?ddle [éncia) condfezosr:; sf:::sr)nas * Coﬂhecmmf (9.X< ! ! 5 2 ! 0 ! 4 ! ! ! 0 4 0 4
2 Eozp:araggo ::Sr: Eip,:??c I(les c::;:)t:ss (:tr;t))vas formas de con\erciallzagao (ex: consorcmf de 1 1 5 1 1 0 0 3 1 1 1 0 3 3 0
23 Ez::)nevrzﬁva;sz:z r:jzse:o\/tglt\:lr;:n;(:cd)e novos produtos (ex através de uma central de design, 2 1 5 4 1 5 1 3 1 1 1 0 0 4 0
2% :Ze?jzpzr:iocﬂ:z :esenvolvimemo de tecnologia de processos produtivos que permitama 1 1 3 2 1 5 1 3 3 1 1 0 0 0 4
25 |Cooperagio para compra de matéria prima e componentes visando a redugdo de custos 1 1 5 2 1 0 5 4 0 1 1 0 0 4 4
26 [Parceriac relaci perativo com J 4 2 5 2 2 4 5 5 3 3 5 3 5 5 5
27 |Cooperagio para exposigdes e feiras (ALIOIAS, etc) 1 1 4 2 3 0 5 3 1 3 5 4 5 5 5
28 |Cooperagio para venda e distribuicdo de produtos no mercado intemo 1 3 5 4 1 0 0 3 1 4 4 0 0 3 3
29 |Cooperagio para retirada e de residuos (gestdo de residuos) 0 0 5 0 0 0 0 5 0 0 0 0 0 0 0
30  |Cooperagao para capacitagio e qualificagéo de méo de obra 1 1 5 1 3 5 3 5 1 2 2 1 2 4 5
31 |Cooperagio para terceirizagio da produgao de bens e servigos 0 0 5 0 1 5 5 3 0 0 0 0 0 4 3
32 |Indicago de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 3 0 0 5 5 3 1 1 1 0 5 4 4
3 g:iz[ﬂtr)m}enha al‘ua-g;o d_iferenciada_ 9 e __ Em?fe.sas . ql_le 0 0 5 2 0 0 8 5 0 2 2 4 0 5 5
4 ngo;;evrz:,:g ;f);:\nlglf;unzct:: Z?Cs)deusoes do poder pdblico e sindicatos (programe de apoio 0 0 5 0 0 5 1 1 1 1 2 0 5 3 5
35 |Cooperagho para imento e da marca local "Limeira capital da joia" 1 1 5 2 2 3 3 3 1 1 2 2 5 4 5
36 [Copecaio i s ceporaio (e comors s ofofa 2ol s |oflz2|ol1|t|lolo|s]s
37 |Cooperagio das estratégias competitivas na gestio do negécio (mudangas, reorganizagéo) 0 0 5 0 0 1 0 5 0 2 1 0 0 0 5
38 |Cooperagéo de sécios, familares, amigos, na empresa e/ou emoutros negécios 3 2 5 4 1 1 4 5 2 4 5 3 4 3 4




G3 (E20,E21, E23, E24, E25, E26 e E28)
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No. da E20 | E21 | E23 | E24 | E25 | E26 | E28
Armas
Arma INTENS. INTENS. INTENS. INTENS INTENS INTENS INTENS

1 ;inais virtuais de acesso a empresa: Internet - Website, Facebook, e-mail, e-commerce, 0800, 1 2 3 4 4 3 3
Atendimento - Ambiente fisico da empresa (recepgo, salas de atendimento, instalagdes,

2 : s 4 4 2 5 5 4 4
estacionamento, localizacéo, etc)

3 Volume de vendas e profissionalizagéo— Administracdo de vendas, equipe de vendas, pds- 3 4 3 5 5 4 4
vendas (vendas agressivas)
Atendimento - Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente -

4 Marketing de relacionamento 3 4 3 5 5 4 4

5 Producdo - Recursos fisicos para produzir familia de produtos e Volume de Producéo 0 3 4 0 0 0 0
Processos - Agilidade para reprogramar a produgéo - Processo produtivo comtecnologia

6 . . 0 2 4 0 0 0 0
adequada, inovadora e processo automatizado

7 Produgdo - Recursos fisicos para produgdo customizada 0 0 3 0 0 0 0
Aspectos ambientais ecolégicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa (controle ao

8 R . . 0 0 4 0 0 0 0
combate a poluicdo ambiental)

9 T_ercelrlzagao da producdo de bens e servicos (montagem, banho, beneficiamento, solda, 2 1 0 3 1 3 2
limpeza, etc)
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de entrega do

10 produto no prazo exigido pelo cliente 0 4 5 5 5 0 4

11 Cadeia de fornecimento - Compra de matéria-prima e componentes (tipo acessérios como 4 4 4 4 5 4 5
fechos, argolas, etc) com qualidade

12 Marketing Institucional (divulgacdo, protecdo da marca, alavancagem da marca, etc) 1 3 2 4 4 3 4

13 Desenvolvimento de produtos alinhados a identificagdo de requisitos dos clientes (tipo 0 0 3 3 0 0 4
protdtipos, projetos, solucdes, cor do banho, etc)
Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades - Identificacédo de usos das

14 R ~ " ~ X . 0 1 0 5 4 4 4
manifestacdes dos clientes e de novos mercados (colecdes das novelas, feiras na Italia, etc)

15 Governanca corporativa (Comportamento ético e defini¢do explicita da estrutura de poder na 3 3 2 5 4 4 5
empresa)
Informatizacdo (softwares de gestdo), Certificagdes (1ISO9001), Sistemas de Gestdo da

16 Qualidade (COT,MEGJIT etc) 0 0 4 3 0 0 0

17 anmonanos: Mouvacgo e sistema de recompensa de pessoal (PLR, prémios em dinheiro, 2 2 4 4 3 2 4
viagens, plano de carreira, etc)

18 Projetos diferenciados - Ousad!a inovadora (desenvolve ou introduz produto, processo, ou 1 1 0 4 4 2 4
modo de trabalhar novo ou aprimorado)

19 Propriedade intelectual (tem patente emvigor, ou registro de desenho industrial ou modelos 0 0 3 1 1 0 0
aprovados)

20 Cooperagdo e Compartilhamento de préticas de inovagédo (invengdes, ideias, etc) 2 1 1 4 1 1 1
Cooperagao e Compartilhamento de informac6es de fontes externas de conhecimento (ex:

21 ) o ’ 1 0 1 4 0 0 1
sobre fornecedores, clientes (inadimpléncia), congressos, feiras)

22 Coopera(_;éo para captagélo _de clie_n~tes e novas formas de comercializagdo ( ex: consorcios de 0 0 1 4 4 0 1
exportacéo, mesa de negdcios, leildes, etc)

23 Cooperagé_o para desenvquimento de novos produtos (ex através de uma central de design, 0 0 0 4 0 0 1
desenvolvimento de protétipos, etc )

24 Coopejagao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que permitama 0 0 1 3 0 0 0
reducéo de custos

25 Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de custos 0 0 1 3 0 0 2

26 Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores 5 3 1 3 5 4 4

27  |Cooperagdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 4 4 3 3 4 4 5

28  |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 3 0 1 3 4 2 1

29 Cooperagao para retirada e reciclagem de residuos (gest&o de residuos) 0 0 1 0 0 0 0

30 |[Cooperagdo para capacitagéo e qualificagdo de méo de obra 1 1 1 2 2 1 4

31 Cooperagéo para terceirizagdo da produgdo de bens e servigos 0 0 1 3 0 0 0

32 Indicacéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 3 4 0 1

33 Acordo operacional - t?ela_cionarr_\ento e parceria comoutras empresas concorrentes para que 4 4 3 3 4 2 0
cada uma tenha atuacéo diferenciada

34 Cooperagado p_ara |n_f|uenC|as nas decisdes do poder publico e sindicatos (programa de apoio 0 0 1 3 1 0 0
do governo, financiamentos, etc)

35 Cooperagao para fortalecimento e alavancagem da marca local "Limeira capital da joia" 4 2 0 3 4 2 4

36 Cooperagao para consércios de exportacéo (intermediacédo comdistribuidores emnovos 0 0 0 3 0 0 0
produtos e mercados)

37 Cooperagdo das estratégias competitivas na gestao do negécio (mudancas, reorganizagio) 1 0 0 0 0 0 0

38 Cooperagéo de sécios, familares, amigos, na empresa e/ou em outros negécios 3 3 0 0 4 3 2




APENDICE 9 - Calculos do foco/difusdo/mediana (E1 A E30)

176

E1l- CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO
EX - Campo da Competicéo: QUALIDADE DO
CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS PRODUTO

o, AR 00  reNsADE| PoTUAGHO
da Amma FOCo DASARMAS MEDIANA
Arma F D F D
1 {Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 010 2 010 2
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcdo, salas de atendimento) 0 (0 4 010 4
3 |Profissionalizaco - Administracéo de vendas, equipe e pds-vendas 010 3 010 3
4 |Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 (0 4 010 4
5 |Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos 110 5 510 5
6 |Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producdo e agilidade na troca de produtos ( setup de méquinas ) 110 5 510 5
7 |Sistema de Produgdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 110 3 310 3
8 |Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producéo mais limpa (controle a0 combate & poluicdo ambiental) 110 5 510 5
9 |Terceirizagéo da producdo de bens e servicos 01 0 010 0
10 |Entrega de produtos  servicos - Logistica interna e externa com processo de entrega do produto no prazo exigido pelo cliente | 0 | 0 5 0 (0 5
11 |Cadeia de fomecimento para aquisicéo de matéria-prima e componentes com qualidade 110 5 510 5
12 [Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagem da marca) 00 2 010 2
13 {SolucBes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a identificacéo de requisitos dos clientes 110 4 410 4
14 {ldentificagAo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 010 0 010 0
15 |Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura de poder na empresa) 0 (0 4 010 4
16 [Softwares de gestdo, Certificagdes (1S0900L), Sistemas de gestdo (CQT,MEGJIT gtc) 01 4 0] 4 4
17 {Motivaco e sistema de recompensa de pessoal 0 (0 3 010 3
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 110 2 210 2
19 [Propriedade intelectual (patentes) 110 0 010 0
20  {Cooperagéo e Compartilhamento de praticas de inovagdo (invengdes, ideias, etc) 110 1 110 |
21 |Compartilhamento de informagGes de fontes externas de conhecimento (fomecedores, clientes, congressos, feiras) 0 (0 1 010 1
22 |Cooperagéo para captago de novas tendéncias e formas de comercializagéo comos clientes 0 (0 1 010 |
23 |Cooperacéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 110 0 010 0
24 |Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que permitam a redugdo de custos 0 (0 1 010 |
25 |CooperacAo para compra de matéria prima e componentes visando a redugdo de custos 01 1 0] 1 |
26 |Parceria e relacionamento cooperativo com formecedores e outras organizacGes 110 3 310 3
27 |Cooperacho para exposices e feiras (ALJOIAS, etc) 00 1 010 1
28 |Cooperacdo para venda e distribuicéo de produtos no mercado intemo 00 0 010 0
29 |Cooperagho para retirada e reciclagem de residuos (gestéo de residuos) 0 (0 3 010 3
30 |Cooperacdo para capacitacéo e qualificacéio de méo de obra 110 1 110 |
31 [Cooperagéo para terceirizagéo da producéo de bens e servicos 01 0 010 0
32 {Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 00 0 010 0
33 |Acordo operacional 0 (0 0 010 0
34 |Cooperacho para influéneias nas decisGes do poder piblico e sindicatos (programa de apoio do govemo, financiamentos,etc) | 0 | 0 1 010 1
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 (0 1 010 |
36 |Cooperacéo para consdrcios de exportacdo (intermediacéo com distribuidores emnovos produtos e mercados) 0 (0 0 010 0
37 [Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negdcio (mudangas, reorganizaco) 0 (0 0 010 0
38 |Cooperacho para criago de pontos de venda diferentes (Shoppings, galerias, loja da fébrica, etc) 00 3 010 3

SOMA 14 8 15 15

INTENSIDADE MEDIA, MEDIANA, FOCO E DISPERSAQ| 60,00 | 20,00 2,05 057 | 025
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E2 - Campo da Competigdo: QUALIDADE DO PRODUTO
No. VALOR DO FOCO | intensidade PONTUAGAO
da Arma das armas MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 1 0 0 1
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcao, salas de atendimento) 0 0 4 0 0 4
3 |Profissionalizagdo - Administracao de vendas, equipe e p6s-vendas 0 0 4 0 0 4
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 5 5 0 5
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 4 4 0 4
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
7 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 3 3 0 3
Aspectos ambientais ecologicos - Gestdo ambiental e/ou producédo mais limpa 1 0 . 5 0 5
8 |(controle ao combate a poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servicos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicéo de matéria-prima e componentes com 1 0 5 s 0 5
11 [qualidade
12 [Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagemda marca) 0 0 2 0 0 2
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 4 4 0 4
13 [identificacdo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 [de poder na empresa)
Softwares de gestao, Certificacdes (ISO9001), Sistemas de gestao 0 1 3 0 3 3
16 [(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 3 0 0 3
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 1 0 3 3 0 3
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 0 0 0 0
20 |Didlogo e Compartilhamento de préticas de inovacéo (invencdes, ideias, etc) 1 0 1 1 0 1
Compartilhamento de informac@es de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captaco de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperacéo para desenv. de novos produtos (Design, Prototipos, etc ) 1 0 0 0 0 0
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 0 1 1 0 1 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizacdes 1 0 3 0 3
27 |Cooperacéo para exposicoes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 1 0 0 1
28 |Cooperacdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 0 0 0 0
29 |[Cooperacao para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 3 0 0 3
30 [Cooperacao para capacitago e qualificacdo de mdo de obra 1 0 1 1 0 1
31 [Cooperacao para terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 0 0 0 0
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada
Cooperagao para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do govemo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1
Cooperagdo para consorcios de exportacdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)
Cooperagdo para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. - 0 0 3 0 0 3
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 4 77 34 4 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 20,00 2,03 0,57 0,20
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E3 - Campo da Competigdo: QUALIDADE DO PRODUTO

No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |g';esnz|r(r1::se PONTUACAO MED
Arma F F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 1 0 0 1
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcéo, salas de atendimento) 0 0 2 0 0 2
3 |Profissionalizagéo - Administraco de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 2 0 0 2
4 Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Produgdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 4 4 0 4
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producdo e agilidade na 1 0 3 3 0 3
6 |troca de produtos (setup de maguinas )
7 Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 1 0 3 3 0 3
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producdo mais limpa 1 0 5 5 0 5
8 |(controle ao combate & poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servicos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 1 0 5 5 0 5
11 |qualidade
12 [Marketing Institucional (protec&o da marca, alavancagem da marca) 0 0 1 0 0 1
Solucdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 3 3 0 3
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 2 0 0 2
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestéo, Certificagdes (ISO9001), Sistemas de gestédo 0 1 3 0 3 3
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivacédo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 2 0 0 2
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 1 0 2 2 0 2
19 [Propriedade intelectual (patentes) 1 0 0 0 0 0
20 |Dialogo e Compartilhamento de préticas de inovacdo (invencdes, ideias, etc) 1 0 1 1 0 1
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagéo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperacdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 1 0 0 0 0 0
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a redugao de 0 1 1 0 1 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 2 2 0
27 |Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 1 0 0 1
28 |Cooperacao para venda e distribui¢éo de produtos no mercado interno 0 0 0 0 0 0
29 |Cooperagdo para retirada e reciclagem de residuos (gestéo de residuos) 0 0 3 0 0 3
30 |Cooperacdo para capacitacdo e qualificagéo de méo de obra 1 0 1 1 0 1
31 |Cooperagdo para terceirizagdo da producdo de bens e servicos 0 1 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 0 0 0 0
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacao diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder pUblico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do govemno, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1
Cooperagéo para consorcios de exportacdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)
Cooperacéo para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 3 0 0 3
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 4 64 29 4 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 20,00 1,68 0,48 0,20
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E4 - Campo da Competi¢do: QUALIDADE DE PRODUTO
No. . .
i Arma VALOR DO FOCO Ig;?;ﬁ?:; PONTUAGAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 3 0 0 3
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgdo, salas de atendimento) 0 0 5 0 0 5
3 [Profissionalizagdo - Administracdo de vendas, equipe e pds-vendas 0 0 5 0 0 5
4 Diélogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 5 0 0 5
Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 5 5 0 5
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producao e agilidade na 1 0 5 5 0 5
6 |troca de produtos (setup de méquinas )
; Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 3 3 0 3
Aspectos ambientais ecolégicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa 1 0 5 5 0 5
8 |(controle ao combate & poluicio ambiental)
9 [Terceirizacéo da producédo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 1 0 5 s 0 5
11 |[qualidade
12 [Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagem da marca) 0 0 4 0 0 4
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 s 5 0 5
13 |identificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificagdes (ISO9001), Sistemas de gestéo 0 1 4 0 4 4
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 4 0 0 4
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 1 0 4 4 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 0 0 0 0
20 [Dilogo e Compartilhamento de préticas de inovacdo (invencdes, ideias, etc) 1 0 1 1 0 1
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperacdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 [comos clientes
23 |Cooperagéo para desenv. de novos produtos (Design, Prot6tipos, etc ) 1 0 0 0 0 0
Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 [permitama reducéo de custos
Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a reducao de 0 1 1 0 1 1
25 [custos
% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 3 3 0 3
27 [Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 3 0 0 3
28 |Cooperacéo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 0 0 0 0
29 |Cooperacao para retirada e reciclagemde residuos (gestao de residuos) 0 0 2 0 0 2
30 [Cooperagéo para capacitagdo e qualificacdo de méo de obra 1 0 1 1 0 1
31 [Cooperagéo para terceirizagdo da producdo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
32 [Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 0 0 0 0
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuagao diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do govemno, financiamentos, etc)
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 2 0 0 2
Cooperagao para consorcios de exportagdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagdo das estratégias competitivas na gestéo do negdcio (mudancas, 0 0 o 0 0 0
37 |reorganizagdo)
Cooperacao para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. o 0 0 4 0 0 4
38 [loja da fabrica, etc)
SOMA 12 4 92 37 5 2,5
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 20,00 2,42 0,62 0,25
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E5 - Campo da Competi¢do: PRAZO DE ENTREGA DO PRODUTO
No. ) .
i Amma VALOR DO FOCO |2;esnzlr(:::se PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 [Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 3 3 0 3
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 1 0 2 2 0 2
3 |Profissionalizagdo - Administragdo de vendas, equipe e pds-vendas 1 0 3 3 0 3
p Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 3 3 0 3
Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 0 0 4 0 0 4
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 4 4 0 4
6 |troca de produtos (setup de méguinas )
; Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 0 0 3 0 0 3
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestédo ambiental e/ou producdo mais limpa 0 0 4 0 0 4
8 [(controle ao combate & poluicéo ambiental)
9 |Terceirizacdo da producdo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 5 5 0 .
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fomecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 0 4 0 0 4
11 |[qualidade
12 |Marketing Institucional (prote¢éo da marca, alavancagem da marca) 0 0 2 0 0 2
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 3 0 3 3
13 Jidentificacéo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanca corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 ) 0 0 )
15 [de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificagdes (1SO9001), Sistemas de gestdo 0 0 4 0 0 4
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 4 0 0 4
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 0 0 0 0
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 0 3 0 0 3
20 |Dialogo e Compartilhamento de préaticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captagdo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 [Cooperacdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 :
24 |permitama reducdo de custos
Cooperacdo para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 0 0 1 0 0 :
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 1 1 0 1
27 |Cooperagéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 3 0 0 3
28 |Cooperagéo para venda e distribui¢do de produtos no mercado interno 1 0 1 1 0 1
29 [Cooperacdo para retirada e reciclagem de residuos (gestdo de residuos) 0 0 1 0 0 1
30 |Cooperagéo para capacitacdo e qualificacdo de mio de obra 0 0 1 0 0 1
31 [Cooperacdo para terceirizagdo da produgéo de bens e servigos 0 0 1 0 0 1
32 |Indicacéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0 1
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 3 0 0 3
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 0 0 0 0
Cooperacdo para consércios de exportagéo (intermediagéo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacéo)
Cooperacdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 0 0 0 0 0 0
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 8 2 71 22 3 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 10,00 1,87 0,55 0,30
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E6 - Campo da Comj

peticdo: PRECO

No.

i Ama VALOR DO FOCO |2;esn:|r(r1::se PONTUACAO MED
Arma F D F D

1 |Informatizagéo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 1 1 0 1
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcéo, salas de atendimento) 0 0 2 0 0 2
3 |Profissionalizacdo - Administragdo de vendas, equipe e pds-vendas 0 0 1 0 0 1
4 Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 2 0 0 2

Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos

(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 3 3 0 3
5 |automatizado)

Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producao e agilidade na 1 0 ) ) 0 )
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
; Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 3 3 0 3

Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa 0 0 s 0 0 5
8 |(controle ao combate a polui¢do ambiental)
9 |Terceirizagdo da produgéo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0

Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 4 0 0 4
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente

Cadeia de fornecimento para aquisigédo de matéria-prima e componentes com 0 1 3 0 3 3
11 |qualidade
12 [Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagem da marca) 0 0 1 0 0 1

Solucdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 3 0 3 3
13 [identificacdo de requisitos dos clientes

Identificagdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades)

Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 ) 0 0 2
15 |de poder na empresa)

Softwares de gestao, Certificagdes (1ISO9001), Sistemas de gestao 0 0 ) 0 0 )
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 1 0 0 1
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 0 0 0 0
19 [Propriedade intelectual (patentes) 0 1 1 0 1 1
20 |Dialogo e Compartilhamento de préticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1

Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)

Cooperagéo para capta¢ao de novas tendéncias e formas de comercializagao 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperagéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0

Cooperagéo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 1 1 0 1
24 [permitama reducéo de custos

Cooperagéo para compra de matéria prima e componentes visando a reducdo de 1 0 1 1 0 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizacdes 0 0 2 0 0 2
27 |Cooperacéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 1 0 0 1
28 |Cooperagéo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 0 0 0 0
29 |Cooperagéo para retirada e reciclagemde residuos (gestdo de residuos) 0 0 3 0 0 3
30 |Cooperagéo para capacitagéo e qualificacio de mdo de obra 1 0 1 1 0 1
31 |Cooperagao para terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0

Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 o 0 0 0
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada

Cooperagéo para influéncias nas decisdes do poder pablico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1

Cooperagéo para consdrcios de exportacao (intermediacdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)

Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |[reorganizagdo)

Cooperagéo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,

. - 0 0 1 0 0 1

38 |loja da fabrica, etc)

SOMA 8 3 51 12 7 1

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 1,34 0,30 0,47
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E7 - Campo da Competi¢do: IMAGEM DO PRODUTO E DA MARCA
No. ) .
i Anma VALOR DO FOCO |z;esnzlr(rf:: PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 4 0 0 4
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcéo, salas de atendimento) 1 0 5 5 0 5
3 [Profissionalizagéo - Administracdo de vendas, equipe e p6s-vendas 1 0 5 5 0 5
4 Didlogo com o cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 5 0 0 5
Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 0 0 5 0 0 5
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producdo e agilidade na 0 0 0 0 0 0
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
Z Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 0 0 5 0 0 5
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa 1 0 5 5 0 5
8 |(controle a0 combate a poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 4 1 0 4
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 1 0 5 5 0 5
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagem da marca) 1 0 4 4 0 4
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 5 0 5 5
13 |identificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definigédo explicita da estrutura 1 0 4 4 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestéo, Certificacdes (ISO9001), Sistemas de gestéo 0 0 5 0 0 5
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 5 0 0 5
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 [Propriedade intelectual (patentes) 0 0 5 0 0 5
20 |Dialogo e Compartilhamento de praticas de inovacao (invengdes, ideias, etc) 1 0 1 1 0 1
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperacdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializacdo 1 0 1 1 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagéo para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de 1 0 1 1 0 1
25 |custos
26 Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagées 1 0 4 4 0 4
27 [Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 1 1 0 1
28 |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 0 0 0 0
29 |Cooperagdo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitacdo e qualificacdo de méo de obra 0 0 1 0 0 1
31 |Cooperagéo para terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 1 0 0 1
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada
Cooperagéo para influéncias nas decisdes do poder puablico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 [Cooperagéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1
Cooperagdo para consércios de exportacdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 _|emnovos produtos e mercados)
Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacéo)
Cooperagdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 0 0 3 0 0 3
38 |loja da fébrica, etc)
SOMA 12 2 92 40 5 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 10,00 2,42 0,67 0,50
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E8 - Campo da Competigdo: IMAGEM DE EMPRESA CONFIAVEL
No. . .
i Anmia VALOR DO FOCO |2;esnzlr(rj::se PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 4 0 0 4
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recep¢éo, salas de atendimento) 1 0 4 4 0 4
3 |Profissionalizagdo - Administragéo de vendas, equipe e pds-vendas 1 0 5 5 0 5
4 Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 5 0 0 5
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 0 0 5 0 0 5
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 0 0 0 0 0 0
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
7 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 0 0 5 0 0 5
Aspectos ambientais ecologicos - Gestdo ambiental e/ou producéo mais limpa 1 0 5 5 0 5
8 |(controle ao combate & poluicéo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servicos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 4 4 0 4
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 1 0 5 5 0 5
11 |qualidade
12 |[Marketing Institucional (prote¢ao da marca, alavancagem da marca) 1 0 5 5 0 5
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 4 0 4 4
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestacfes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 1 0 4 4 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestao, Certificacdes (1SO9001), Sistemas de gestéo 0 0 5 0 0 5
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 5 0 0 5
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 0 5 0 0 5
20 |Diélogo e Compartilhamento de praticas de inovagdo (invengdes, ideias, etc) 1 0 1 1 0 1
Compartilhamento de informacdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captagdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 1 0 1 1 0 1
22 |comos clientes
23 [Cooperacao para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 |permitama reducdo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a reducao de 1 0 1 1 0 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 4 4 0 4
27 |Cooperagéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 4 4 0 4
28 |Cooperagéo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 0 0 0 0
29 |[Cooperacao para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagéo para capacitagéo e qualificacdo de mdo de obra 0 0 1 0 0 1
31 |Cooperagéo para terceirizagdo da producdo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 1 0 0 1
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do govemno, financiamentos, etc)
35 [Cooperacéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1
Cooperagao para consorcios de exportagdo (intermediagcdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 B
36 _|emnovos produtos e mercados)
Cooperagao das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacéo)
Cooperagao para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 4 0 0 4
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 2 95 43 4 25
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 10,00 2,50 0,72 0,40
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E9 - Campo da Competigdo: PROJETO DO PRODUTO
No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |3;esnz|rcri::se PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 1 1 0 1
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcéo, salas de atendimento) 0 0 4 0 0 4
3 |Profissionalizagdo - Administracdo de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 3 0 0 3
A Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 2 2 0 2
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 ) 5 0 2
6 [troca de produtos ( setup de maguinas )
7 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 3 3 0 3
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produco mais limpa 0 0 4 0 0 4
8 |(controle ao combate & poluicio ambiental)
9 |Terceirizagéo da producéo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
Entrega de produtos e servigos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 3 0 0 3
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 4 0 p 4
11 [qualidade
12 [Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 1 0 0 1
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 4 0 1 4
13 [identificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 3 0 0 3
15 [de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificacfes (ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 3 0 0 3
16 [(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 2 0 0 2
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 3 0 0 3
19 [Propriedade intelectual (patentes) 0 1 1 0 1 1
20 |Didlogo e Compartilhamento de préticas de inovacao (invencdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1
Compartilhamento de informacdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperacao para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 2 0 0 2
Cooperagao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 1 1 0 1
24 |permitama redugdo de custos
Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 1 0 1 1 0 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizacdes 0 0 4 0 0 4
27 |Cooperacéo para exposices e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 1 0 0 1
28 [Cooperacao para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 1 1 0 1
29 [Cooperacéo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 [Cooperacao para capacitacdo e qualificacdo de méo de obra 1 0 1 1 0 1
31 |Cooperagéo para terceirizagdo da producédo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
32 [Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 0 0 0 0
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder piblico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 |(programa de apoio do govemno, financiamentos, etc)
35 [Cooperacao para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1
Cooperagao para consorcios de exportacao (intermediacdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacao das estratégias competitivas na gestao do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizagéo)
Cooperacao para criagéo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 3 0 0 3
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 8 3 69 12 9 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 1,82 0,30 0,60
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E10 - Campo da Competigdo: PRECO
No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |22-:;n2|r(rj]?:§ PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizacéo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 1 1 0 1
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 0 0 1 0 0 1
3 |Profissionalizacdo - Administragdo de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 3 0 0 3
4 Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 3 0 0 3
Sistema de Produgdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 2 2 0 2
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 2 5 0 2
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
7 Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 1 0 3 3 0 3
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producao mais limpa 0 0 4 0 0 4
8 |(controle a0 combate a poluicdo ambiental)
9 |Terceirizacdo da produgéo de bens e servigos 0 0 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 3 0 0 3
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisi¢éo de matéria-prima e componentes com 0 1 3 0 3 3
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 1 0 0 1
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 1 0 1 1
13 [identificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 2 0 0 )
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanca corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 1 0 0 1
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestéo, CertificacBes (1ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 2 0 0 2
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 2 0 0 2
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 1 0 0 1
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 1 1 0 1 1
20 |Dialogo e Compartilhamento de préticas de inovacéo (invengdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1
Compartilhamento de informacdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |[(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 [Cooperagéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 1 0 0 1
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 1 1 0 1
24 |permitama reducdo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de 1 0 1 1 0 1
25 [custos
% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizac6es 0 0 2 0 0 2
27 |Cooperagéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 1 0 0 1
28 [Cooperagéo para venda e distribuicéo de produtos no mercado interno 1 0 3 3 0 3
29 [Cooperagéo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 [Cooperagéo para capacitago e qualificagédo de mao de obra 1 0 1 1 0 1
31 [Cooperagéo para terceirizagéo da produgéo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicagdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 0 0 0 0
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder ptblico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 [(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1
Cooperagdo para consércios de exportacdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagdo das estratégias competitivas na gestéo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizagdo)
Cooperagdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 2 0 0 2
38 [loja da fébrica, etc)
SOMA 8 3 52 14 5 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 1,37 0,35 0,33
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E11 - Campo da Competi¢do: PRECO

No.

i Arma VALOR DO FOCO |2;esnz|r(:;jse PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 4 4 0 4
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 0 0 3 0 0 3
3 |Profissionalizagdo - Administragdo de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 4 0 0 4
4 Diélogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 3 3 0 3
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 5 5 0 .
6 [troca de produtos (setup de mdquinas )
; Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 4 4 0 4
Aspectos ambientais ecolégicos - Gestdo ambiental e/ou producéo mais limpa 0 0 5 0 0 5
8 [(controle a0 combate a poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 0 5 0 0 5
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 5 0 s 5
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagem da marca) 0 0 2 0 0 2
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 5 0 s 5
13 |identificacéo de requisitos dos clientes
Identificacéo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 3 0 o 3
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificagbes (1S09001), Sistemas de gestdo 0 0 ) 0 o 2
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 2 0 0 2
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 1 2 0 2 2
20 |Dialogo e Compartilhamento de praticas de inovagéo (invengdes, ideias, etc) 0 0 5 0 0 5
Compartilhamento de informagBes de fontes externas de conhecimento 0 0 5 0 0 5
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagéo para captacéo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 5 0 0 5
22 |comos clientes
23 |Cooperagéo para desenv. de novos produtos (Design, Prot6tipos, etc ) 0 0 5 0 0 5
Cooperagéo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 3 3 0 3
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagéo para compra de matéria prima e componentes visando a redugdo de 1 0 5 5 0 5
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 0 0 5 0 0 5
27 |Cooperacéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 4 0 0 4
28 [Cooperagdo para venda e distribui¢do de produtos no mercado interno 1 0 5 5 0 5
29 |Cooperacdo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 5 0 0 5
30 [Cooperagdo para capacitacéo e qualificagdo de mdo de obra 1 0 5 5 0 5
31 |Cooperagdo para terceirizagdo da produgao de bens e servigos 0 0 5 0 0 5
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 3 0 0 3
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 5 0 0 5
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada
Cooperacéo para influéncias nas decisdes do poder pablico e sindicatos 0 0 5 0 o 5
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 5 0 0 5
Cooperagéo para consorcios de exportacéo (intermediacdo comdistribuidores 0 0 1 0 o 1
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negdcio (mudancas, 0 0 5 0 0 5
37 [reorganizacdo)
Cooperacéo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. P 0 0 5 0 0 5
38 [loja da fébrica, etc)
SOMA 8 3 157 34 12 5
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 4,13 0,85 0,80
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E12 - Campo da Competicao: IMAGEM DO PRODUTO E DA MARCA
No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |2;esnesl|r(r1:;1$e PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizacéo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 4 0 0 4
) Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 1 0 4 4 0 4
3 |Profissionalizagdo - Administragéo de vendas, equipe e pés-vendas 1 0 4 4 0 4
4 Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 0 0 5 0 0 5
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produco e agilidade na 0 0 4 0 0 4
6 [troca de produtos ( setup de maquinas )
- Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 0 0 3 0 0 3
Aspectos ambientais ecolgicos - Gestédo ambiental e/ou producéo mais limpa 1 0 4 4 0 4
8 |(controle ao combate & poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagéo da producdo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 3 3 0 3
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisigéo de matéria-prima e componentes com 1 0 3 3 0 3
11 |qualidade
12 [Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagem da marca) 1 0 3 3 0 3
Solucdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 4 0 4 4
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanca corporativa (Comportamento ético e definico explicita da estrutura 1 0 5 5 0 5
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestéo, Certificacdes (ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 3 0 0 3
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 3 0 0 3
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 3 0 0 3
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 0 1 0 0 1
20 |Dialogo e Compartilhamento de préticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 1 0 2 2 0 2
Compartilhamento de informacdes de fontes externas de conhecimento 0 0 2 0 0 2
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagéo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 1 0 1 1 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperacao para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 4 0 0 4
Cooperagéo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 2 0 0 2
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagéo para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 1 0 2 5 0 2
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizacdes 1 0 2 2 0 2
27 |Cooperacao para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 2 2 0 2
28 |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 4 0 0 4
29 |Cooperagéo para retirada e reciclagemde residuos (gestao de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagéo para capacitagéo e qualificacdo de mdo de obra 0 0 1 0 0 1
31 |Cooperagao para terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 2 0 0 2
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuagéo diferenciada
Cooperagéo para influéncias nas decisdes do poder pUblico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagao para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 2 0 0 2
Cooperagéo para consércios de exportacéo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 2 0 0 2
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negdcio (mudangas, 0 0 o 0 0 0
37 |reorganizagéo)
Cooperagéo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 0 0 4 0 0 4
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 2 96 35 4 3
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 10,00 2,53 0,58 0,40
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E13 - Campo da Competigao: ACESSO AO ATENDIMENTO
No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |2;esnzlr(rj::§ PONTUACAO MED
Arma F D F D

1 |Informatizagéo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 4 4 0 4
) Ambiente fisico de atendimento da empresa (recep¢éo, salas de atendimento) 1 0 5 5 0 5
3 |Profissionalizagdo - Administragdo de vendas, equipe e pos-vendas 1 0 4 4 0 4
4 Diélogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 5 5 0 5

Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos

(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 0 0 3 0 0 3
5 [automatizado)

Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 0 0 ) 0 0 )
6 |[troca de produtos (setup de maquinas )
7 Sistema de Producao - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 0 1 3 0 3 3

Aspectos ambientais ecologicos - Gestédo ambiental e/ou producdo mais limpa 0 0 2 0 0 2
8 |(controle ao combate & poluicio ambiental)
9 |Terceirizagéo da producéo de bens e servigos 0 1 2 0 2 2

Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 3 0 0 3
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente

Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 0 4 0 0 4
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (protegéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 5 0 0 5

Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 0 3 0 0 3
13 |identificacdo de requisitos dos clientes

Identificagéo de usos das manifestacées dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades)

Governanga corporativa (Comportamento ético e definigéo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)

Softwares de gestao, Certificagdes (ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 3 0 0 3
16 |(CQT,MEGJIT gtc)
17 |Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 3 0 0 3
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 3 0 0 3
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 0 1 0 0 1
20 |Dialogo e Compartilhamento de préticas de inovago (invencdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1

Compartilhamento de informages de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)

Cooperacdo para captagéo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protdtipos, etc ) 0 0 1 0 0 1

Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 |permitama reducéo de custos

Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de 0 0 1 0 0 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 0 0 2 0 0 2
27 |Cooperagdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 3 0 0 3
28 |Cooperagdo para venda e distribuicéo de produtos no mercado interno 0 0 1 0 0 1
29 |Cooperagdo para retirada e reciclagem de residuos (gestdo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitagéo e qualificacdo de mao de obra 0 0 3 0 0 3
31 |Cooperagdo para terceirizagéo da produgéo de bens e servicos 0 0 1 0 0 1
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0

Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 0 0 0 o
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada

Cooperacdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 0 0 0 o
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 2 0 0 2

Cooperacdo para consorcios de exportagdo (intermediacéo com distribuidores 0 0 1 0 0 1
36 |emnovos produtos e mercados)

Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negdcio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacéo)

Cooperagdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 1 0 1 1 0 1
38 |loja da fabrica, etc)

SOMA 5 2 83 19 5 2

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO EDISPERSAO| 25,00 10,00 2,18 0,76 0,50
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E14 - Campo da Competi¢do: QUALIDADE DO PRODUTO
No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |3;esnesl|rcri::: PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 4 0 0 4
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcao, salas de atendimento) 0 0 5 0 0 5
3 |Profissionalizagéo - Administracdo de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 4 0 0 4
4 Dilogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 5 0 0 5
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 3 3 0 3
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producdo e agilidade na 1 0 2 5 0 )
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
2 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 3 3 0 3
Aspectos ambientais ecologicos - Gestdo ambiental e/ou producédo mais limpa 1 0 2 ) 0 )
8 |(controle ao combate a poluicdo ambiental)
9 |Terceirizacdo da producdo de bens e servigos 0 1 2 0 2 2
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 3 0 0 3
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 1 0 4 4 0 4
11 |qualidade
12 |[Marketing Institucional (prote¢ao da marca, alavancagem da marca) 0 0 5 0 0 5
Solucdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 3 3 0 3
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 [de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificacdes (1SO9001), Sistemas de gestédo 0 1 3 0 3 3
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 3 0 0 3
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 1 0 3 3 0 3
19 [Propriedade intelectual (patentes) 1 0 1 1 0 1
20 |Dialogo e Compartilhamento de praticas de inovagao (invengdes, ideias, etc) 1 0 1 1 0 1
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captaco de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 [Cooperacao para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 1 0 1 1 0 1
Cooperagao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a reducao de 0 1 1 0 1 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizaces 1 0 2 2 0 2
27 |Cooperagéo para exposicoes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 3 0 0 3
28 [Cooperacao para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 1 0 0 1
29 |Cooperacdo para retirada e reciclagemde residuos (gestao de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitagdo e qualificacio de mao de obra 1 0 3 3 0 3
31 |Cooperagéo para terceirizagdo da producéo de bens e servicos 0 1 1 0 1 1
32 [Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 0 0 0 0
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 2 0 0 2
Cooperagao para consorcios de exportacdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 1 0 0 1
36 _|emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)
Cooperagdo para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. o 0 0 1 0 0 1
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 4 83 28 7 2
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 20,00 2,18 0,47 0,35
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E15 -Campo da Competigdo: PRECO
No. . .
i Arma VALOR DO FOCO |2t;nzlr(::: PONTUACZ\O MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 5 5 0 5
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recep¢do, salas de atendimento) 0 0 3 0 0 3
3 |Profissionalizagdo - Administragdo de vendas, equipe e pos-vendas 0 0 5 0 0 5
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 4 4 0 4
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produgéo e agilidade na 1 0 1 1 0 1
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
7 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 4 4 0 4
Aspectos ambientais ecolégicos - Gestdo ambiental e/ou produco mais limpa 0 0 1 0 0 1
8 |(controle ao combate a poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servicos 0 0 3 0 0 3
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 4 0 4 4
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagemda marca) 0 0 3 0 0 3
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 5 0 s 5
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes
Identificagéo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 3 0 0 3
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 3 0 0 3
15 [de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificacbes (1SO9001), Sistemas de gestdo 0 0 5 0 0 5
16 [(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 3 0 0 3
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 2 0 0 2
19 [Propriedade intelectual (patentes) 0 1 2 0 2 2
20 |Dialogo e Compartilhamento de praticas de inovagdo (invengdes, ideias, etc) 0 0 3 0 0 3
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagao para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 0 0 0 0
22 |comos clientes
23 [Cooperacao para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 1 0 0 1
Cooperacao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 1 1 0 1
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 1 0 5 s 0 5
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 0 0 5 0 0 5
27 |[Cooperacéo para exposices e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 5 0 0 5
28 |Cooperacéo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 0 0 0 0
29 [Cooperagéo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperacéo para capacitaco e qualificacdo de mdo de obra 1 0 3 3 0 3
31 |Cooperacéo para terceirizacdo da producéo de bens e servicos 0 0 5 0 0 5
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 5 0 0 5
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 3 0 0 3
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada
Cooperacdo para influéncias nas decisdes do poder piblico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 [Cooperacéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 3 0 0 3
Cooperagao para consorcios de exportagdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 o
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizagéo)
Cooperagdo para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 4 0 0 4
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 8 3 110 23 11 3
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 2,89 0,58 0,73
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E16 - Campo da Competigdao: QUALIDADE DO ATENDIMENTO

No. . )
i Ama VALOR DO FOCO |21612nz:r;?:: PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 [Informatizagéo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 1 1 0 1
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepco, salas de atendimento) 1 0 5 5 0 5
3 [Profissionalizacdo - Administragdo de vendas, equipe e pés-vendas 1 0 5 5 0 5
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 3 3 0 3
Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 0 0 3 0 0 3
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 0 0 3 0 0 3
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
; Sistema de Produgdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 0 1 4 0 4 4
Aspectos ambientais ecologicos - Cestéo ambiental e/ou producao mais limpa 0 0 4 0 0 4
8 |(controle a0 combate a poluicdo ambiental)
9 [Terceirizacdo da producdo de bens e servigos 0 1 2 0 2 2
Entrega de produtos e servigos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 0 5 0 0 5
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (protegéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 4 0 0 4
SolugBes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 0 4 0 0 4
13 |identificacdo de requisitos dos clientes
Identificagéo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 5 0 0 5
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificacdes (ISO9001), Sistemas de gestao 0 0 5 0 0 5
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 5 0 0 5
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 0 1 0 0 1
20 |Diélogo e Compartilhamento de praticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 0 0 3 0 0 3
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 4 0 0 4
21 [(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagéo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagio 0 0 3 0 0 3
22 [comos clientes
23 [Cooperacdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 3 0 0 3
Cooperagéo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 3 0 0 3
24 [permitama reducdo de custos
Cooperagéo para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de 0 0 4 0 0 4
25 [custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 0 0 5 0 0 5
27 [Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 3 0 0 3
28 |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 3 0 0 3
29 [Cooperacdo para retirada e reciclagem de residuos (gestao de residuos) 0 0 5 0 0 5
30 |Cooperagdo para capacitacdo e qualificacdo de méo de obra 0 0 5 0 0 5
31 [Cooperacdo para terceirizacdo da producdo de bens e servigos 0 0 3 0 0 3
32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 3 0 0 3
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 5 0 0 5
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuagéo diferenciada
Cooperagéo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 3 0 0 3
Cooperagédo para consdrcios de exportagéo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 ) 0 0 )
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 5 0 0 5
37 [reorganizagéo)
Cooperagéo para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 1 0 5 5 0 5
38 |loja da fébrica, etc)
SOMA 5 2 140 19 6 4
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 25,00 10,00 3,68 0,76 0,60
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E17 - Campo da Competig¢do: PROJETO DO PRODUTO

No.

i Arma VALOR DO FOCO Izin::::: PONTUACAO MED
Arma F D F D

1 |Informatizagéo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 5 5 0 5
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcéo, salas de atendimento) 0 0 2 0 0 2
3 |Profissionalizagdo - Administracéo de vendas, equipe e p6s-vendas 0 0 2 0 0 2
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 3 0 0 3

Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos

(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 4 4 0 4
5 [automatizado)

Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produgéo e agilidade na 1 0 3 3 0 3
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
- Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 2 2 0 2

Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producédo mais limpa 0 0 4 0 0 4
8 [(controle a0 combate & poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagéo da producéo de bens e servigos 0 0 3 0 0 3

Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 4 0 0 4
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente

Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 4 0 4 4
11 |qualidade
12 [Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 3 0 0 3

SolucBes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 ) 0 5 )
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes

Identificacdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 3 0 0 3
14 |(captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades)

Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 2 0 0 2
15 |de poder na empresa)

Softwares de gestéo, Certificagdes (1ISO9001), Sistemas de gestao 0 0 4 0 0 4
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivagédo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 3 0 0 3
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 [Propriedade intelectual (patentes) 0 1 1 0 1 1
20 |Diélogo e Compartilhamento de praticas de inovacao (invengdes, ideias, etc) 0 0 2 0 0 2

Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)

Cooperagdo para captagéo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperacdo para desenv. de novos produtos (Design, Prototipos, etc ) 0 0 1 0 0 1

Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 3 3 0 3
24 |permitama reducdo de custos

Cooperagéo para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 1 0 o 0 0 o
25 [custos
% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 0 0 3 0 0 3
27 |Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 1 0 0 1
28 |Cooperagdo para venda e distribui¢do de produtos no mercado interno 1 0 1 1 0 1
29 |[Cooperagéo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitagdo e qualificacdo de mo de obra 1 0 1 1 0 1
31 |Cooperacéo para terceirizacdo da producdo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0 1

Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 0 o 0
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada

Cooperagéo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do govemno, financiamentos, etc)
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 1 0 0 1

Cooperagéo para consorcios de exportacdo (intermediacdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)

Cooperagdo das estratégias competitivas na gestao do negécio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)

Cooperagdo para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,

. - 0 0 2 0 0 2

38 |loja da fabrica, etc)

SOMA 8 3 77 19 7 2

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 2,03 0,48 0,47




E18 - CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E18 - Campo da Competi¢do: QUALIDADE DO PRODUTO
No. . .
@ A VALOR DO FOCO |2;esnzlr(;]asse PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 2 0 0 2
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgdo, salas de atendimento) 0 0 3 0 0 3
3 [Profissionalizagdo - Administracéo de vendas, equipe e pos-vendas 0 0 5 0 0 5
s Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Produgdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 5 5 0 5
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produgéo e agilidade na 1 0 5 5 0 5
6 |troca de produtos ( setup de maquinas )
7 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 4 4 0 4
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa 1 0 3 3 0 3
8 [(controle a0 combate & poluicdo ambiental)
9 [Terceirizagdo da producdo de bens e servicos 0 1 1 0 1 1
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicéo de matéria-prima e componentes com 1 0 5 5 0 s
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (proteco da marca, alavancagem da marca) 0 0 3 0 0 3
SolugBes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 5 5 0 5
13 [identificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestacGes dos clientes e de novos mercados 0 0 5 0 0 5
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanca corporativa (Comportamento ético e definicéo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestéo, Certificacdes (1ISO9001), Sistemas de gestdo 0 1 4 0 s 4
16 |(CQTMEGJIT etc)
17 |Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 4 0 0 4
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 1 0 4 4 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 1 1 0 1
20 |Didlogo e Compartilhamento de praticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 1 0 2 2 0 2
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagédo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 1 0 1 1 0 1
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 [permitama reducéo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a redugao de 0 1 1 0 1 1
25 |custos
26 Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 3 3 0 3
27 |Cooperacdo para exposi¢des e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 3 0 0 3
28 [Cooperacdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 4 0 0 4
29 |Cooperacdo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitacdo e qualificacdo de méo de obra 1 0 2 2 0 2
31 [Cooperacdo para terceirizacdo da producdo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0 1
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 ) 0 0 )
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuagdo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder pablico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 [(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagemda marca local 0 0 1 0 0 1
Cooperacdo para consdrcios de exportacdo (intermediagéo comdistribuidores 0 0 1 0 0 1
36 [emnovos produtos e mercados)
Cooperagdo das estratégias competitivas na gestéo do negécio (mudangas, 0 0 ) 0 0 )
37 [reorganizacdo)
Cooperacdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 4 0 0 4
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 4 103 40 6 3
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 20,00 2,71 0,67 0,30
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E19- Campo da Competigdo: QUALIDADE DO PRODUTO

No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |2;esnzlrcri::: PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 5 0 0 5
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recep¢éo, salas de atendimento) 0 0 5 0 0 5
3 |Profissionalizagdo - Administracdo de vendas, equipe e pos-vendas 0 0 5 0 0 5
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 5 0 0 5
Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 5 5 0 5
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 5 5 0 :
6 |troca de produtos ( setup de maguinas )
. Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 4 4 0 4
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producdo mais limpa 1 0 4 4 0 4
8 |(controle ao combate a polui¢do ambiental)
9 |Terceirizagdo da producdo de bens e servigos 0 1 1 0 1 1
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 1 0 5 s 0 5
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 4 0 0 4
Solugbes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 5 5 0 5
13 [identificagéo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 5 0 0 5
15 [de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificagdes (1ISO9001), Sistemas de gestdo 0 1 4 0 4 4
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 5 0 0 5
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 1 0 4 4 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 2 2 0 2
20 |[Didlogo e Compartilhamento de préticas de inovacédo (invencdes, ideias, etc) 1 0 3 3 0 3
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperacdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 [Cooperagéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 1 0 1 1 0 1
Cooperacao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 o 0 1
24 |permitama reducdo de custos
Cooperacao para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de o 1 1 B 1 1
25 |custos
% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 5 5 0 5
27 [Cooperacéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 5 0 0 5
28 [Cooperacédo para venda e distribuic&o de produtos no mercado interno 0 0 4 0 0 4
29 [Cooperagéo para retirada e reciclagem de residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperacdo para capacitacdo e qualificagdo de médo de obra 1 0 2 2 0 2
31 [Cooperagéo para terceirizagéo da producéo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
32 [Indicacéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0 1
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 9 0 0 2
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacédo diferenciada
Cooperacdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 ) 0 0 )
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 2 0 0 2
Cooperacdo para consércios de exportacdo (intermediacdo comdistribuidores 0 0 1 o 0 1
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacao das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 1 o 0 1
37 |reorganizacdo)
Cooperacao para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. - 0 0 5 0 0 5
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 4 120 45 6 4
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 20,00 3,16 0,75 0,30
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E20 - Campo da Competigdo: PRECO

No.

@ Ama VALOR DO FOCO |gten5|dade PONTUACAO MED
Arma e D as armas E )

1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 1 1 0 1
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcao, salas de atendimento) 0 0 4 0 0 4
3 |Profissionalizacdo - Administragdo de vendas, equipe e pds-vendas 0 0 3 0 0 3
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 3 0 0 3

Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos

(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 0 0 0 0
5 |automatizado)

Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 0 0 0 0
6 [troca de produtos (setup de maquinas )
7 Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 0 0 0 0

Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producao mais limpa 0 0 0 0 0 0
8 |(controle a0 combate a poluicdo ambiental)
9 [Terceirizacdo da producdo de bens e servicos 0 0 2 0 0 2

Entrega de produtos e servigos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 0 0 0 0
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente

Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 4 0 4 4
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (proteg&o da marca, alavancagem da marca) 0 0 1 0 0 1

Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 0 0 0 0
13 |identificacdo de requisitos dos clientes

Identificacdo de usos das manifestacfes dos clientes e de novos mercados 0 0 0 0 0 0
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)

Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 3 0 0 3
15 [de poder na empresa)

Softwares de gestdo, CertificacBes (1SO9001), Sistemas de gestdo 0 0 0 0 0 0
16 |(CQT ,MEGJIT etc)
17 |Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 2 0 0 2
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 1 0 0 1
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 1 0 0 0 0
20 |Diélogo e Compartilhamento de praticas de inovagao (invencdes, ideias, etc) 0 0 2 0 0 2

Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)

Cooperagéo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagio 0 0 0 0 0 0
22 |comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0

Cooperagéo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 0 0 0 0
24 |permitama reducdo de custos

Cooperagéo para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de 1 0 0 0 0 0
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 0 0 5 0 0 5
27 [Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 4 0 0 4
28 [Cooperacdo para venda e distribui¢éo de produtos no mercado interno 1 0 3 3 0 3
29 [Cooperacéo para retirada e reciclagem de residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagéo para capacitagdo e qualificagdo de méo de obra 1 0 1 1 0 1
31 |Cooperagdo para terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0

Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 4 0 0 4
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada

Cooperagéo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 4 0 0 4

Cooperagéo para consarcios de exportagéo (intermediagéo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 [emnovos produtos e mercados)

Cooperagdo das estratégias competitivas na gestéo do negdcio (mudangas, 0 0 1 0 0 1
37 |reorganizacdo)

Cooperagéo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,

. s 0 0 3 0 0 3

38 [loja da fabrica, etc)

SOMA 8 3 52 5 4 1

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 1,37 0,13 0,27
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E21 - Campo da Competigdo: PRECO

No.

i Ama VALOR DO FOCO |2;inzlrcrina:§ PONTUACAO MED
Arma F D F D

1 |Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 2 2 0 2
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcdo, salas de atendimento) 0 0 4 0 0 4
3 |Profissionalizagdo - Administracéo de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 4 0 0 4
A Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4

Sistema de Producao - recursos fisicos para produzir familia de produtos

(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 3 3 0 3
5 |automatizado)

Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produgéo e agilidade na 1 0 ) 5 0 )
6 |troca de produtos (setup de mquinas )
7 |Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produto 1 0 0 0 0 0

Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa 0 0 0 0 0 0
8 [(controle ao combate & poluicio ambiental)
9 Terceirizagao da producéo de bens e servicos 0 0 1 0 0 1

Entrega de produtos e servigos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 4 0 0 4
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente

Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 4 0 4 4
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 3 0 0 3

Solucdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 0 0 0 0
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes

Identificagéo de usos das manifestagGes dos clientes e de novos mercados 0 0 1 0 0 1
14 |(captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades)

Governanga corporativa (Comportamento ético e definicéo explicita da estrutura 0 0 3 0 0 3
15 |de poder na empresa)

Softwares de gestdo, Certificacdes (ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 0 0 0 0
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 2 0 0 2
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 1 0 0 1
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 1 0 0 0 0
20 |Diélogo e Compartilhamento de praticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1

Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 0 0 0 0
21 [(fornecedores, clientes, congressos, feiras)

Cooperacao para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 0 0 0 0
22 |comos clientes
23 [Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0

Cooperacao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 0 0 0 0
24 |permitama reducéo de custos

Cooperacao para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de 1 0 0 0 0 0
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizacdes 0 0 3 0 0 3
27 |Cooperagdo para exposicoes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 4 0 0 4
28 [Cooperagdo para venda e distribuicéo de produtos no mercado interno 1 0 0 0 0 0
29 [Cooperagdo para retirada e reciclagemde residuos (gestao de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitacdo e qualificacdo de mao de obra 1 0 1 1 0 1
31 |Cooperagdo para terceirizagéo da producéo de bens e servigos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0

Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 4 0 0 4
33 |[concorrentes para que cada uma tenha atuacao diferenciada

Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder piblico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 2 0 0 2

Cooperagdo para consorcios de exportagdo (intermediagdo com distribuidores 0 0 0 0 0 B
36 |emnovos produtos e mercados)

Cooperagdo das estratégias competitivas na gestéo do negécio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 [reorganizacéo)

Cooperacdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,

. o 0 0 3 0 0 3

38 [loja da fabrica, etc)

SOMA 8 3 56 8 4 1

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 1,47 0,20 0,27
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E22 - Campo da Competi¢do: PROJETO DE ATENDIMENTO
No. . .
i Arma VALOR DO FOCO |3;esn:r(rj]?g§ PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 [Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 2 2 0 2
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 1 0 4 4 0 4
3 |Profissionalizagdo - Administragdo de vendas, equipe e pés-vendas 1 0 4 4 0 4
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 4 4 0 4
Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 2 2 0 2
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produgéo e agilidade na 1 0 0 0 0 o
6 [troca de produtos (setup de mquinas )
7 Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produto 0 1 0 0 0 0
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa 0 0 0 0 0 o
8 |(controle ao combate a poluicio ambiental)
9 |Terceirizacdo da producéo de bens e servigos 0 1 1 0 1 1
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 4 p 0 4
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisi¢do de matéria-prima e componentes com 0 0 4 0 0 4
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 3 0 0 3
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 0 0 0 o
13 |identificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 1 0 1 1 0 1
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e defini¢éo explicita da estrutura 0 0 3 0 0 3
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestéo, CertificacBes (1ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 0 0 0 0
16 |(CQT,MEG,JIT gtc)
17 [Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 1 0 2 2 0 2
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 1 0 0 1
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 0 0 0 0
20 |Diélogo e Compartilhamento de préticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 0 0 0 0
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captagdo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 0 : 0 o
22 [comos clientes
23 [Cooperagéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 0 0 0 o
24 |permitama redugéo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a redugéo de 0 0 0 0 0 o
25 [custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizacdes 1 0 3 3 0 3
27 |Cooperagéo para exposicoes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 4 4 0 4
28 |Cooperacdo para venda e distribui¢do de produtos no mercado interno 1 0 0 0 0 0
29 [Cooperagéo para retirada e reciclagemde residuos (gestdo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 [Cooperagéo para capacitacdo e qualificagéo de mao de obra 0 0 1 0 0 1
31 [Cooperagéo para terceirizagéo da produgéo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 4 0 0 4
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacéo diferenciada
Cooperacdo para influéncias nas decisées do poder pablico e sindicatos 0 0 0 0 0 o
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 [Cooperagéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 1 0 2 2 0 2
Cooperacdo para consdrcios de exportacdo (intermediacdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 o
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizagdo)
Cooperagdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 1 0 3 3 0 3
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 16 2 53 35 1 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 80,00 10,00 1,39 0,44 0,10
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E23 - Campo da Competigao: PROJETO DE ATENDIMENTO
No. ) )
i Arma VALOR DO FOCO |2:5nzlr(rj::: PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 3 3 0 3
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcao, salas de atendimento) 1 0 2 2 0 2
3 |Profissionalizagéo - Administragdo de vendas, equipe e p6s-vendas 1 0 3 3 0 3
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 3 3 0 3
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 4 4 0 4
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producdo e agilidade na 1 0 4 4 0 4
6 |troca de produtos (setup de maguinas )
2 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 0 1 3 0 3 3
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produgdo mais limpa 0 0 4 0 0 4
8 |(controle ao combate a poluicdo ambiental)
9 [Terceirizagdo da produgéo de bens e servicos 0 1 0 0 0 0
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 5 5 0 5
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 0 4 0 0 4
11 |qualidade
12 [Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 2 0 0 2
Solucdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 3 3 0 3
13 lidentificacéo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 1 0 0 0 0 0
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 2 0 0 2
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificacdes (1SO9001), Sistemas de gestéo 0 0 4 0 0 4
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivacdo e sistema de recompensa de pessoal 1 0 4 4 0 4
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 0 0 0 0
19 [Propriedade intelectual (patentes) 1 0 3 3 0 3
20 |Dialogo e Compartilhamento de praticas de inovagao (invengdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1
Compartilhamento de informacdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagao para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 " 0 1
22 |comos clientes
23 [Cooperacéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 1 0 0 1
24 |permitama reducéo de custos
Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a reducao de 0 0 1 0 0 1
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizacdes 1 0 1 1 0 1
27 |Cooperagéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 3 3 0 3
28 |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 1 1 0 1
29 |[Cooperacao para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 1 0 0 1
30 |Cooperacéo para capacitacéo e qualificacdo de méo de obra 0 0 1 0 0 1
31 |Cooperagéo para terceirizagdo da producéo de bens e servicos 0 0 1 0 0 1
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0 1
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 3 0 0 3
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuagéo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder ptblico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 1 0 0 0 0 0
Cooperagdo para consorcios de exportagéo (intermediagdo comdistribuidores o 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)
Cooperagdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. A 1 0 0 0 0 0
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 16 2 71 39 3 1
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 80,00 10,00 1,87 0,49 0,30




E24 - CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS

199

E24 - Campo da Competigdo: PROJETO DE ATENDIMENTO

No. . .
i@ Ama VALOR DO FOCO |2;esn:|r(rf:§ PONTUACAO MED
Arma F D F D

1 [Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 4 4 0 4
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recep¢éo, salas de atendimento) 1 0 5 5 0 5
3 [Profissionalizacdo - Administragéo de vendas, equipe e pds-vendas 1 0 5 5 0 5
4 Diélogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 5 5 0 5

Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos

(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 0 0 0 0
5 |automatizado)

Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produgéo e agilidade na 1 0 0 0 0 0
6 [troca de produtos (setup de mAquinas )
. Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 0 1 0 0 0 0

Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producdo mais limpa 0 0 0 0 0 0
8 |(controle ao combate a polui¢éo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 1 3 0 3 3

Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 5 g 0 5
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente

Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 0 4 0 0 4
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (protegéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 4 0 0 4

Soluges complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 3 3 0 3
13 [identificacdo de requisitos dos clientes

Identificacdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 1 0 5 s 0 5
14 |(captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades)

Governanca corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 : 0 0 .
15 |de poder na empresa)

Softwares de gestdo, Certificagfes (1ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 3 0 0 3
16 |(CQTMEGJIT etc)
17 |Motivagdo e sistema de recompensa de pessoal 1 0 4 4 0 4
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 1 1 0 1
20 |Dilogo e Compartilhamento de praticas de inovacao (invencées, ideias, etc) 0 0 4 0 0 4

Compartilhamento de informages de fontes externas de conhecimento 0 0 4 0 0 4
21 [(fornecedores, clientes, congressos, feiras)

Cooperagdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 4 0 0 4
22 [comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 4 0 0 4

Cooperagéo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 3 0 0 3
24 [permitama reducdo de custos

Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a reducao de 0 0 3 0 0 3
25 [custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 3 3 0 3
27 [Cooperacéo para exposictes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 3 3 0 3
28 |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado intemno 1 0 3 3 0 3
29 |Cooperagdo para retirada e reciclagem de residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagéo para capacitacao e qualificacdo de méo de obra 0 0 2 0 0 2
31 |Cooperagdo para terceirizacéo da producdo de bens e servicos 0 0 3 0 0 3
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 3 0 0 3

Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 3 0 0 3
33 [concorrentes para gue cada uma tenha atuagdo diferenciada

Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 3 0 0 3
34 |[(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 [Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 1 0 3 3 0 3

Cooperagéo para consorcios de exportagdo (intermediacdo comdistribuidores 0 0 3 0 0 3
36 [emnovos produtos e mercados)

Cooperagéo das estratégias competitivas na gestdo do negdcio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 [reorganizagéo)

Cooperagdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 1 0 o 0 0 0
38 |loja da fabrica, etc)

SOMA 16 2 111 49 3 3

INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO EDISPERSAO| 80,00 10,00 2,92 0,61 0,30
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E25 - Campo da Competicdo: PROJETO DO ATENDIMENTO

No. . .
& Ama VALOR DO FOCO |ztenS|dade PONTUACAO MED
A F D as armas = )
1 |Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 4 4 0 4
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 1 0 5 5 0 5
3 [Profissionalizacdo - Administragdo de vendas, equipe e pés-vendas 1 0 5 5 0 5
A Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 5 5 0 5
Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 0 0 0 0
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producao e agilidade na 1 0 0 0 0 0
6 |troca de produtos (setup de méquinas )
7 Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 0 1 0 0 0 0
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou produgéo mais limpa 0 0 0 0 0 0
8 [(controle ao combate & poluicdo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producao de bens e servigos 0 1 1 0 1 1
Entrega de produtos e servigos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 5 s 0 5
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisigéo de matéria-prima e componentes com 0 0 5 0 0 5
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagem da marca) 0 0 4 0 0 4
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 0 0 0 0
13 |identificacdo de requisitos dos clientes
Identificagéo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 1 0 4 4 0 4
14 |(captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestéo, Certificagdes (ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 0 0 0 0
16 |(CQT,MEGJIT gtc)
17 |Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 1 0 3 3 0 3
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 1 1 0 1
20 [Diélogo e Compartilhamento de préaticas de inovagéo (invengdes, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1
Compartilhamento de informaces de fontes externas de conhecimento 0 0 0 0 0 0
21 [(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captagdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 4 0 0 4
22 |comos clientes
23 |Cooperagéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperagdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 0 0 0 0
24 [permitama reducdo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a redugao de 0 0 0 0 0 0
25 [custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 5 5 0 5
27 [Cooperacao para exposicoes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 4 4 0 4
28 [Cooperacao para venda e distribuicao de produtos no mercado interno 1 0 4 4 0 4
29 |Cooperagéo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagéo para capacitacdo e qualificagédo de méo de obra 0 0 2 0 0 2
31 [Cooperacao para terceirizagéo da producdo de bens e servigos 0 0 0 0 0 0
32 [Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 4 0 0 4
Acordo operacional - Relacionamento e parceria com outras empresas 0 0 4 0 0 4
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada
Cooperagdo para influéncias nas decisdes do poder plblico e sindicatos 0 0 1 0 0 1
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 [Cooperacao para fortalecimento e alavancagem da marca local 1 0 4 4 0 4
Cooperagdo para consorcios de exportacao (intermediacdo com distribuidores 0 0 0 0 0 0
36 [emnovos produtos e mercados)
Cooperagdo das estratégias competitivas na gestéo do negdcio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)
Cooperagdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias, 1 0 4 4 0 4
38 [loja da fabrica, etc)
SOMA 16 2 87 53 1 25
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 80,00 10,00 2,29 0,66 0,10
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E26 - Campo da Competi¢do: QUALIDADE DO PRODUTO
No. . .
i Ama VALOR DO FOCO 'gin:,?::: PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 0 0 3 0 0 3
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recep¢éo, salas de atendimento) 0 0 4 0 0 4
3 |Profissionalizagdo - Administragéo de vendas, equipe e pds-vendas 0 0 4 0 0 4
p Diélogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 0 0 0 0
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 0 0 0 0
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
4 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 1 0 0 0 0 0
Aspectos ambientais ecolégicos - Gestdo ambiental e/ou producédo mais limpa 1 0 0 0 0 0
8 |(controle a0 combate a poluicdo ambiental)
9 |Terceirizago da producao de bens e servigos 0 1 3 0 3 3
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 0 0 0 0
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 1 0 4 4 0 4
11 [qualidade
12 |Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagemda marca) 0 0 3 0 0 3
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 0 0 0 0
13 [identificacdo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 : 0 4
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, CertificagcBes (ISO9001), Sistemas de gestdo 0 1 0 0 0 0
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivagéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 2 0 0 2
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 1 0 2 2 0 2
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 0 0 0 0
20 |Diélogo e Compartilhamento de praticas de inovagdo (invengdes, ideias, etc) 1 0 1 1 0 1
Compartilhamento de informac@es de fontes externas de conhecimento 0 0 0 0 0
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagao para captagéo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 0 0 0 0
22 |comos clientes
23 [Cooperacao para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 1 0 0 0 0 0
Cooperagao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 0 0 0 0
24 |permitama reducdo de custos
Cooperagdo para compra de matéria prima e componentes visando a redugao de 0 1 0 0 0 0
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagdes 1 0 4 4 0 4
27 |Cooperacéo para exposicoes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 4 0 0 4
28 [Cooperacao para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 0 0 2 0 0 2
29 |[Cooperacao para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitagdo e qualificacio de méo de obra 1 0 1 1 0 1
31 |Cooperacéo para terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 1 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 0 0 0 0
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 2 0 0 2
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuagdo diferenciada
Cooperagao para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 |(programa de apoio do govemno, financiamentos, etc)
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 2 0 0 2
Cooperagdo para consorcios de exportacdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)
Cooperagao para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 3 0 0 3
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 12 4 56 12 3 05
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 20,00 1,47 0,20 0,15




E27 - CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

202

CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E27 - Campo da Competigdo: PROJETO DO PRODUTO
No. ) )
i@ Arma VALOR DO FOCO |2;esn:(rjf:: PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 3 3 0 3
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcao, salas de atendimento) 0 0 5 0 0 5
3 |Profissionalizagdo - Administracao de vendas, equipe e p6s-vendas 0 0 3 0 0 3
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 4 0 0 4
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 2 2 0 2
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 3 3 0 3
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
7 Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 1 0 4 4 0 4
Aspectos ambientais ecologicos - Gestdo ambiental e/ou producédo mais limpa 0 0 4 0 0 4
8 |(controle ao combate a poluicéo ambiental)
9 |Terceirizagdo da producéo de bens e servigos 0 0 2 0 0 2
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 3 0 0 3
10 [entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 5 0 5 5
11 [qualidade
12 |[Marketing Institucional (prote¢do da marca, alavancagem da marca) 0 0 2 0 0 2
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 5 0 s 5
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestacfes dos clientes e de novos mercados 0 0 2 0 0 9
14 |(captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, CertificagcBes (ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 3 0 0 3
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 [Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 4 0 0 4
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 2 0 0 2
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 1 1 0 1 1
20 |Didlogo e Compartilhamento de préticas de inovacéo (invencdes, ideias, etc) 0 0 4 0 0 4
Compartilhamento de informac@es de fontes externas de conhecimento 0 0 4 0 0 4
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperagdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 3 0 0 3
22 |comos clientes
23 |Cooperacéo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperacao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 0 0 0 0
24 |permitama reducdo de custos
Cooperagao para compra de matéria prima e componentes visando a reducao de 1 0 0 0 0 0
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizag8es 0 0 5 0 0 5
27 |Cooperacéo para exposices e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 5 0 0 5
28 |Cooperacéo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 0 0 0 0
29 [Cooperacao para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitagdo e qualificacio de méo de obra 1 0 2 2 0 2
31 |Cooperacéo para terceirizagdo da producéo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 5 0 0 5
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 0 0 0 0
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada
Cooperacdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 5 0 0 5
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 5 0 0 5
Cooperagao para consércios de exportacéo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacéo)
Cooperagao para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 0 0 4 0 0 4
38 |loja da fabrica, etc)
SOMA 8 3 103 14 11 3
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 2,71 0,35 0,73




E28 - CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E28 - Campo da Competigdo: PROJETO DO ATENDIMENTO
No. . .
i J— VALOR DO FOCO |2;esn2|r(rjjgse PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 3 3 0 3
2 [Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepcéo, salas de atendimento) 1 0 4 4 0 4
3 [Profissionalizacdo - Administragdo de vendas, equipe e pés-vendas 1 0 4 4 0 4
4 Didlogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 1 0 4 4 0 4
Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo com tecnologia adequada, inovadora e processo 0 0 0 0 0 0
5 [automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produco e agilidade na 1 0 0 0 0 0
6 [troca de produtos (setup de miquinas )
; Sistema de Producéo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 0 0 0 0 0 0
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestédo ambiental e/ou producao mais limpa 0 0 0 0 0 0
8 [(controle ao combate a poluicdo ambiental)
9 [Terceirizacio da producdo de bens e servicos 0 1 2 0 2 2
Entrega de produtos e servigos - Logistica interna e externa com processo de 1 0 4 4 0 4
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 0 5 0 0 5
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (protecdo da marca, alavancagemda marca) 0 0 4 0 0 4
Solugdes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 1 0 4 4 0 4
13 [identificacdo de requisitos dos clientes
Identificagéo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 5 0 0 5
15 [de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificagdes (1S09001), Sistemas de gestéo 0 0 0 0 0 0
16 |(CQT,MEGJIT gtc)
17 [Motivacéo e sistema de recompensa de pessoal 1 0 4 4 0 4
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 1 0 0 0 0 0
20 |Didlogo e Compartilhamento de préticas de inovacdo (invencées, ideias, etc) 0 0 1 0 0 1
Compartilhamento de informacdes de fontes externas de conhecimento 0 0 1 0 0 1
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperacdo para captagéo de novas tendéncias e formas de comercializagdo 0 0 1 0 0 1
22 |comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 1 0 0 1
Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 0 0 0 0 0 0
24 |permitama reducdo de custos
Cooperacdo para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 0 0 ) 0 0 )
25 [custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizactes 0 0 4 0 0 4
27 |Cooperagéo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 1 0 5 5 0 5
28 |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 1 1 0 1
29 |Cooperagdo para retirada e reciclagem de residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 [Cooperacdo para capacitacéo e qualificacdo de méo de obra 0 0 4 0 0 4
31 |Cooperagéo para terceirizagdo da produgéo de bens e servicos 0 0 0 0 0 0
32 |Indicagéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0 1
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 0 0 0 0
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada
Cooperacdo para influéncias nas decisdes do poder pablico e sindicatos 0 0 0 0 0 0
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 [Cooperacéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 4 0 0 4
Cooperagdo para consorcios de exportacdo (intermediacdo comdistribuidores 0 0 0 0 0 0
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negdcio (mudangas, 0 0 0 0 0 0
37 |reorganizacdo)
Cooperacdo para criacdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. s 1 0 2 2 0 2
38 [loja da fabrica, etc)
SOMA 12 1 78 35 2 15
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 60,00 5,00 2,05 0,58 0,40




E29 - CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS
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E29 - Campo da Competigao: PROJETO DO PRODUTO

No. . .
i@ Ama VALOR DO FOCO |gten3|dade PONTUACAO MED
Arma F D as armas F b
1 [Informatizacdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 1 1 0 1
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 0 0 3 0 0 3
3 |Profissionalizacéo - Administragdo de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 3 0 0 3
A Dialogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 5 0 0 5
Sistema de Produgéo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 3 3 0 3
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a produgdo e agilidade na 1 0 2 5 0 2
6 |troca de produtos ( setup de maquinas )
; Sistema de Produgdo - recursos fisicos para produzir apenas 1 tipo de produtos 1 0 4 4 0 4
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestédo ambiental e/ou produgao mais limpa 0 0 0 0 0 0
8 [(controle ao combate & poluicdo ambiental)
9 [Terceirizacdo da producéo de bens e servigos 0 0 3 0 0 3
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisigéo de matéria-prima e componentes com 0 1 5 0 s 5
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (protecéo da marca, alavancagem da marca) 0 0 1 0 0 1
Soluces complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 5 0 s 5
13 Jidentificacdo de requisitos dos clientes
Identificagdo de usos das manifestagdes dos clientes e de novos mercados 0 0 4 0 0 4
14 |(captagéo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanga corporativa (Comportamento ético e definicdo explicita da estrutura 0 0 4 0 0 4
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificagdes (1IS09001), Sistemas de gestdo 0 0 3 0 0 3
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivagdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 5 0 0 5
18 |Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 |Propriedade intelectual (patentes) 0 1 0 0 0 0
20 [Didlogo e Compartilhamento de préticas de inovagao (invengdes, ideias, etc) 0 0 3 0 0 3
Compartilhamento de informagdes de fontes externas de conhecimento 0 0 0 0 0 o
21 [(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperacdo para captacdo de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 3 0 0 3
22 [comos clientes
23 |Cooperagdo para desenv. de novos produtos (Design, Prot6tipos, etc ) 0 0 4 0 0 4
Cooperacao para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 0 0 0 0
24 [permitama reducdo de custos
Cooperacdo para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 1 0 4 1 0 4
25 |custos
2% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizactes 0 0 5 0 0 5
27 |Cooperagéo para exposicOes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 5 0 0 5
28 |Cooperagdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 3 3 0 3
29 |Cooperagdo para retirada e reciclagemde residuos (gestéo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperagdo para capacitacdo e qualificacdo de méo de obra 1 0 4 4 0 4
31 [Cooperacdo para terceirizacdo da producdo de bens e servigos 0 0 4 0 0 4
32 |Indicacéo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 4 0 0 4
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 5 0 0 5
33 [concorrentes para que cada uma tenha atuacdo diferenciada
Cooperacdo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 3 0 0 3
34 [(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperagéo para fortalecimento e alavancagem da marca local 0 0 4 0 0 4
Cooperacdo para consorcios de exportagdo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 5 0 0 5
36 [emnovos produtos e mercados)
Cooperacdo das estratégias competitivas na gestdo do negécio (mudancas, 0 0 0 0 0 0
37 [reorganizagéo)
Cooperacao para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. o 0 0 3 0 0 3
38 [loja da fébrica, etc)
SOMA 8 3 119 21 10 35
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 3,13 0,53 0,67
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CALCULO DA INTENSIDADE DAS ARMAS E30 - Campo da Competigao: PRECO
No. . .
i Ama VALOR DO FOCO |z;esnz|r(:;jse PONTUACAO MED
Arma F D F D
1 |Informatizagdo - Website, Facebook, canais virtuais de acesso a empresa 1 0 2 2 0 2
2 |Ambiente fisico de atendimento da empresa (recepgéo, salas de atendimento) 0 0 5 0 0 5
3 |Profissionalizagdo - Administragéo de vendas, equipe e pés-vendas 0 0 4 0 0 4
4 Diélogo como cliente - Conhecimento personalizado e adequado a cada cliente 0 0 5 0 0 5
Sistema de Producdo - recursos fisicos para produzir familia de produtos
(Processo produtivo comtecnologia adequada, inovadora e processo 1 0 0 0 0 0
5 |automatizado)
Melhoria de processos - Agilidade para reprogramar a producéo e agilidade na 1 0 4 p 0 4
6 |troca de produtos (setup de maquinas )
; Sistema de Produgdo - recursos fisicos para produzir apenas 1tipo de produtos 1 0 4 4 0 4
Aspectos ambientais ecoldgicos - Gestdo ambiental e/ou producao mais limpa 0 0 0 0 0 0
8 |(controle ao combate a polui¢do ambiental)
9 |Terceirizagéo da producdo de bens e servigos 0 0 5 0 0 5
Entrega de produtos e servicos - Logistica interna e externa com processo de 0 0 5 0 0 5
10 |entrega do produto no prazo exigido pelo cliente
Cadeia de fornecimento para aquisicdo de matéria-prima e componentes com 0 1 5 0 5 5
11 |qualidade
12 |Marketing Institucional (prote¢éo da marca, alavancagemda marca) 0 0 4 0 0 4
SolugBes complementares para desenvolvimento de produtos alinhados a 0 1 4 0 4 4
13 |identificacéio de requisitos dos clientes
Identificacdo de usos das manifestacdes dos clientes e de novos mercados 0 0 5 0 0 5
14 |(captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades)
Governanca corporativa (Comportamento ético e definicao explicita da estrutura 0 0 5 0 0 5
15 |de poder na empresa)
Softwares de gestdo, Certificacdes (1ISO9001), Sistemas de gestdo 0 0 4 0 0 4
16 |(CQT,MEGJIT etc)
17 |Motivagdo e sistema de recompensa de pessoal 0 0 4 0 0 4
18 [Ousadia inovadora (projetos diferenciados) 0 0 4 0 0 4
19 [Propriedade intelectual (patentes) 0 1 1 0 1 1
20 |Didlogo e Compartilhamento de praticas de inovagéo (invencdes, ideias, etc) 0 0 4 0 0 4
Compartilhamento de informacdes de fontes externas de conhecimento 0 0 4 0 0 4
21 |(fornecedores, clientes, congressos, feiras)
Cooperacéo para captacao de novas tendéncias e formas de comercializagéo 0 0 0 0 0 0
22 [comos clientes
23 |Cooperacdo para desenv. de novos produtos (Design, Protétipos, etc ) 0 0 0 0 0 0
Cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processos produtivos que 1 0 4 p 0 4
24 |permitama reducdo de custos
Cooperacéo para compra de matéria prima e componentes visando a reducéo de 1 0 4 4 0 4
25 |custos
% Parceria e relacionamento cooperativo com fornecedores e outras organizagfes 0 0 5 0 0 5
27 |Cooperacdo para exposicdes e feiras (ALJOIAS, etc) 0 0 5 0 0 5
28 [Cooperacdo para venda e distribuicdo de produtos no mercado interno 1 0 3 3 0 3
29 |Cooperagdo para retirada e reciclagemde residuos (gestdo de residuos) 0 0 0 0 0 0
30 |Cooperacdo para capacitacdo e qualificagdo de mo de obra 1 0 5 5 0 5
31 [Cooperagéo para terceirizago da producdo de bens e servicos 0 0 3 0 0 3
32 |Indicacdo de concorrentes para cliente quando sobrecarga de trabalho 0 0 4 0 0 4
Acordo operacional - Relacionamento e parceria comoutras empresas 0 0 5 0 0 5
33 |concorrentes para que cada uma tenha atuagdo diferenciada
Cooperagéo para influéncias nas decisdes do poder publico e sindicatos 0 0 5 0 0 5
34 |(programa de apoio do governo, financiamentos, etc)
35 |Cooperacdo para fortalecimento e alavancagemda marca local 0 0 5 0 0 5
Cooperagdo para consorcios de exportagéo (intermediagdo comdistribuidores 0 0 5 0 0 5
36 |emnovos produtos e mercados)
Cooperagdo das estratégias competitivas na gestéo do negécio (mudancas, 0 0 5 0 0 5
37 [reorganizagéo)
Cooperagdo para criagdo de pontos de venda diferentes (shoppings, galerias,
. P 0 0 4 0 0 4
38 [loja da fabrica, etc)
SOMA 8 3 140 26 10 4
INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO| 40,00 15,00 3,68 0,65 0,67
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APENDICE 10- Calculo do enforcement com base no Afuncionarios e
certificacdes (excluidas as empresas com menos de 5 anos).

GRUPO EMPRES | ENFORCE VALOR DO MED Q—;;éiég CéiF;TGIFEI USSR A
A MENT FOCO (ANOS) b os
% F D 2008 | 2013 | funcionarios

G1 E1l 69,38 0,57 0,25 1,50 22 1 19 21 11%
G1 E2 73,91 0,57 0,20 1,00 14 1 10 14 40%0
G1 E3 70,58 0,48 0,20 1,00 17 1 21 42 100%0
G1 E4 71,26 0,62 0,25 2,50 1 1 0 20

G1 E5 64,70 0,55 0,30 1,00 14 1 6 15 150%6
G1 E6 38,96 0,30 0,47 1,00 29 1 7 12 71%
G1 E7 57,26 0,67 0,50 1,00 22 1 13 23 77%
G1 E8 64,28 0,72 0,40 2,50 13 1 13 32 146%0
G2 E9 33,33 0,30 0,60 1,00 1 1 0] 6

G2 E10 51,47 0,35 0,33 1,00 4 1 0 3

G2 El1l 51,51 0,85 0,80 5,00 15 0 6 8 33%
G2 E12 59,18 0,58 0,40 3,00 44 0 14 19 36%
G2 E13 60,31 0,76 0,50 2,00 5 0 10 22 120%
G2 E14 57,14 0,47 0,35 2,00 23 1 30 45 50%0
G2 E15 44,27 0,58 0,73 3,00 22 0 45 30 -33%
G2 E16 55,88 0,76 0,60 4,00 34 1 35 25 -29%
G2 E17 50,52 0,48 0,47 2,00 21 1 6 8 33%
G2 E18 69,07 0,67 0,30 3,00 11 1 6 19 217%
G2 E19 60,00 0,45 0,30 4,00 19 0 14 34 143%
G3 E20 31,91 0,13 0,27 1,00 35 0 3 3 0%
G3 E21 42,85 0,20 0,27 1,00 2 0 0 3

G2 E22 81,48 0,44 0,10 1,00 3 0 0 5

G3 E23 62,02 0,49 0,30 1,00 2 1 0 4

G3 E24 67,12 0,61 0,30 3,00 1 0 0 12

G3 E25 86,84 0,66 0,10 2,50 19 0 3 6 100%6
G3 E26 57,14 0,20 0,15 0,50 16 1 3 5 67%
G2 E27 32,30 0,35 0,73 3,00 13 0 8 12 50%
G3 E28 59,18 0,58 0,40 1,50 5 0 2 5 150%0
G2 E29 44,05 0,53 0,67 3,50 21 0 5 7 40%
G2 E30 49,24 0,65 0,67 4,00 24 0 9 11 22%




