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RESUMO

Através de uma pesquisa de campo, abrangendo micro € pequenas empresas do
setor de confecgdes de Cianorte/PR, este estudo objetiva averiguar relagdes entre: (i) o
cluster e a constru¢ao da base de recursos; (i1) as aliangas e a constru¢ao da base de
recursos; (iil) a construcdo da base de recursos e o nivel de vantagem competitiva; e
(iv) o cluster e as aliangas. As variaveis cluster e aliancas sdo tratadas como
independentes, a construcdo da base de recursos como interveniente € a vantagem
competitiva como dependente. Na quarta relacdo, as aliangas sdo tratadas como
dependentes em relacdo a varidvel independente cluster. No que se refere ao
delineamento da pesquisa, através de uma observacao de relagdes de associagdo entre
variaveis, o estudo posiciona-se como descritivo, ex-post-facto e quali-quantitativo,
com a utilizagdo das técnicas de levantamento (survey) e de estudo de caso. A
populagdo utilizada para este trabalho circunscreve 151 empresas do setor de
confecgdes inscritas no Sindicato das Industrias de Cianorte. A amostra compo-se de
30 empresas para o levantamento e de 5 empresas para o estudo de caso. Como
técnicas de coleta de dados foram utilizados o questionario e a entrevista em teor semi-
estruturado. Os dados colhidos consoante as especificacdes apresentadas foram
submetidos ao crivo de técnicas estatisticas e de andlise de conteudo. Como
conclusdes, o estudo demonstrou que o cluster exerce uma influencia positiva, porém
moderada, no acesso aos recursos empresariais: humanos, sociais, fisicos,
organizacionais e financeiros. Também foi possivel observar que a configuragdo da
base de recursos das empresas relaciona-se com o nivel de vantagem competitiva
percebido. No que se refere as aliangas, percebeu-se que tal pratica nao estd sendo
desdobrada com maturidade nem com significativa freqiiéncia. Entretanto, para as
empresas que se pronunciaram parceiras em algum nivel, foi registrado haver
influéncia também do cluster para sua constitui¢do. Nao foram aferidas diferencas
significativas na variavel vantagem competitiva entre as empresas que trabalham ou
ndo em parceria. Entretanto, para as que cooperam, observou-se uma intencao

moderada em aumenta-las. J& para as empresas que ndo cooperam, as mesmas
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reconhecem haver possibilidade de desenvolver tal pratica, mas que atrelado a isto,

dificuldades significativas sdo percebidas.
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ABSTRACT

By means of a field survey, involving small firms from the clothes industry in
Cianorte, Parana, Brazil, this study has as purpose to check some relations between:
(1) cluster and resource base building; (i1) alliances and resource base building; (iii)
resource base building and competitive advantage level; and (iv) cluster and alliances.
The variables cluster and alliances are taken as independent, the resource base
building is considered the intervenient variable, and the competitive advantage is the
dependent variable. The research design focuses on the associative relationship
observed between variables, and might be defined as a descriptive, ex-post-facto and
quali-quantitative study, using survey and case study techniques. The sample
population comprises 151 firms from the clothes manufacturers written at the
Cianorte’s Industry Union. The sample was constituted of 30 firms for the survey and
5 firms for the case study. As data gathering technique a structured questionnaire and
the semi-structured interview were utilized. The data was collected according to the
specifications and analyzed with statistical technique and content analysis. The
conclusions show that clusters might have a positive, but moderate, influence, in
facilitating the access to  entrepreneurial resources: human, social, physics,
organizational, and financial. It was also possible to observe that the resource base
configuration of the firms relates with the competitive advantage level. In accordance
to the alliances, it was observed that this practice is not being used effectively and
frequently. However, for the cooperative firms some influence from the cluster for the
alliances constitution could be confirmed. No significant differences in the competitive
advantage variable between firms that work or not in alliance were identified.
However, for the cooperative firms, a moderated intension in increasing the alliances
was observed. As for the non-cooperative firms, there are indications that they
understand the potential of such a practice, but also that there are difficulties to be

overcome.



INTRODUCAO

O titulo do trabalho que se apresenta engloba varios conceitos, o que pode
suscitar o entendimento de um trabalho de larga abrangéncia. Entretanto, a articulagao
destes conceitos prevé uma delimitacao clara, a qual vem permitir a investigacdo a um
nivel de profundidade coerente. Assim, intenta-se extrair conclusdes de uma amostra
de empresas, através da averiguacao de questdes que envolvem predominantemente o
cluster; as aliancgas interorganizacionais; Os recursos que as empresas procuram
articular; e a vantagem ou desvantagem competitiva que as mesmas apresentam.
Entretanto, cabe situar esta pesquisa em relagdo a outros conceitos que tangenciam os
ja delimitados, bem como em relacdo ao proprio campo de conhecimento que a
pesquisa circunscreve-se com maior veemeéncia. Portanto, cabe algumas explanagdes
acerca da administragdo, ¢ especificamente, sobre a administracdo estratégica, a qual
se configura como background norteador de toda a pesquisa.

A administracdo estratégica envolve uma miriade de conceitos,
desdobramentos, técnicas etc. Entretanto, todos estes elementos acabam sendo
orientados, em ultima instancia, por propdsitos competitivos. Independente da énfase
interna ou externa as organizagdes, o ponto crucial que se prega acaba remetendo-se ao
ajuste entre a organizagdo € seu meio ambiente. Embora este fit ndo implique apenas
um aspecto reativo, mas também pro-ativo das organizagdes, o escopo deste esforco
da-se sobre a esfera competitiva. A instabilidade econdmica, o poder mantido e
exercido por grandes empresas etc. mostram-se como fatores implicantes a
configuracdo do ambiente competitivo. Estes fatores tornam o involucro competitivo
das empresas fortemente complexo. O desencadeamento destes desajustes pode trazer
problemas a configuracdo de um ambiente que seja permedvel as pequenas empresas,
ou seja, de um ambiente heterogéneo, justo, competitivo e relevante ao crescimento e
desenvolvimento do pais. E evidente que a amplitude deste contexto transcende a
possibilidade de abordagens precisas e envolventes, entretanto, a investigacdo de
questdes pontuais pode trazer a luz novas abordagens, ou a0 menos, maior legitimagao

de certos meios.



Sob o ponto de vista da administracdo, a discussdo do comportamento
competitivo de empresas localizadas em determinada regido repousa
predominantemente sobre a estratégia empresarial. Um outro foco de analise para a
mesma discussdo seria o desenvolvimento regional. Entretanto, este enfoque
concatenaria-se melhor sob a égide da economia, e ndo da administragdo. Isto significa
configurar as especulagdes e investigacoes do ponto de vista do empresario ou do
empreendedor. Nao se pretende com estes dizeres imputar significincia a
administragdo e mitigar o valor da economia, mas somente posicionar claramente o
trabalho que se apresenta.

O estudo de aglomerados produtivos, também denominados de clusters,
merece ressalto em ambos os campos do conhecimento. Além disso, ao tratar-se o
tema sob a Otica da administragdo, percebe-se uma inevitabilidade intrinseca ao
proprio tema que implica um certo tangenciamento a0 campo econdmico € vice-versa.
Portanto, visualiza-se a possibilidade de enfatizar um dos campos, € ndo simplesmente
dicotomiza-los.

Engendra-se estas explanacdes por se acreditar que os resultados obtidos
através dos varios campos do conhecimento ndo devem ser percebidos como
intrinsecamente controversos. Isto porque dentro de um mesmo campo do
conhecimento ¢ possivel encontrar pesquisas que se contradizem. Um mesmo
fendmeno pode e deve ser investigado de acordo com varios pontos de vista, o que €
perseguido por uma mixodrdia de problemas de pesquisa que podem ser levantados
sobre um mesmo evento. Portanto, especificamente sobre os campos da administracao
e da economia, pretende-se tornar claro que o foco por um dos campos nao retira o
mérito do outro, ou seja, a opcao de enfoque nao contende os outros backgrounds de
pesquisa.

O desenvolvimento de uma regido pode prever um maior nimero de empresas
acarretando a criacdo de mais empregos, entretanto, esta perspectiva deve contemplar
0s aspectos concorrenciais que tal objetivo pode vir a encontrar em forma de barreira.

Assim, a observagdo de um cluster sob o ponto de vista estratégico pode suscitar



esclarecimentos sobre a competitividade regional, o que pode ser aproveitado por
varios campos de conhecimento.

A configuragdo de um esquema de competicao que ndo exclui a cooperagdo
provoca e aguca a curiosidade sobre a eficiéncia deste modelo organizacional e
interorganizacional. As aliancas no cluster funcionam como pré-requisito a
sobrevivéncia? E percebida como uma estratégia empresarial explicita ou funciona a
um nivel subconsciente? Tem ligacao direta com a vantagem/desvantagem competitiva
das empresas envolvidas? Pode-se elaborar uma grande quantidade de indagacdes que
possam vir a explicar a dindmica competitiva de um cluster. Entretanto, outra opcao de
enfoque faz-se necessaria. Um problema de pesquisa extremamente amplo e relevante
pode encontrar dificuldades de ser resolvido, o que pode acarretar a perda de todo
esfor¢co. Por outro lado, a delimitacdo exacerbada de um problema pode ser
factivelmente resolvivel, mas de relevancia no minimo duvidosa. Portanto, o problema
de pesquisa ¢ elaborado consoante uma busca de equilibrio entre o relevante e o
realizavel.

Consoante as especificacdes apresentadas, passa-se entdo para a exploragao
especifica do tema que se pretende desenvolver, o qual ¢ tratado e delimitado de
maneira a encerrar-se com a apresentagdo do problema de pesquisa, o qual orienta o

desenvolvimento de todo o trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A guerra competitiva entre as empresas, principalmente sob a luz de seu porte,
enseja a observagdo de uma miriade de fatores. Entretanto, uma abordagem que pode
ser mais bem estudada e explorada, seja por necessidade ou oportunidade' (do ponto

de vista do pequeno empresario), pode ser as aliangas que se construam entre empresas

' O relatério GEM (2001) traz uma discussdo sobre a necessidade ou oportunidade, sob a otica da
motivacdo empreendedora. A pesquisa envolve uma miriade de 29 paises, incluindo o Brasil. Nesta
pesquisa, o Brasil apresenta-se como o 5° pais mais empreendedor do mundo (1° em 2000), com
14,2% da amostra pesquisada estando envolvida com algum negoécio proprio. Quanto a motivagao,
59,7% do empreendedorismo da-se por oportunidade, contra 40,3% por necessidade. Para fins
comparativos, nos EUA a taxa por oportunidade chega a 89,7%.



de um cluster. Apesar destas aliancas poderem ser formadas, postas as devidas
limitagdes e excecgdes, a quaisquer tipos de empresas, e independente da localizacao
geografica, percebe-se que talvez determinados contextos possam favorecer ou
potencializar estas possibilidades. Sendo assim, afunila-se a perspectiva de estudo
sobre arranjos empresariais concentrados setorialmente e geograficamente, os
denominados clusters. Embora esta amarracdo de idéias possa favorecer uma
abordagem direta entre as aliangas de pequenas empresas inseridas em clusters € a
questdo do desempenho competitivo, alguns elementos intervenientes podem ser
1solados de modo a melhor entender o fluxo e¢ o desenrolar desta relacao. Sendo assim,
adiciona-se a discussdo um elemento interveniente entre o cluster, as aliancas e a
vantagem competitiva, denominado de ‘construcdo da base de recursos”. Especula-se
que a articulagdo dos recursos que cercam as empresas possa ser responsavel por, ao
menos, parcela do mérito competitivo atingido pelas empresas. Assim, apresentam-se
os elementos constituintes da presente proposta de pesquisa, envolvendo os temas: (1)
cluster; (1) aliancas; (ii1) base de recursos; e (iv) vantagem competitiva. Ratificando,
contextualizam-se estes elementos dentro do ambiente de um cluster, enfatizando as
pequenas empresas.

As aliangas entre empresas de uma mesma industria (setor) forma um
ambiente que associa a competi¢do a cooperagdo, situacdo que se denomina de
cooptagdo. A utilizagdo estratégica deste artificio torna-se um evento importante de
investigacdo, pois observando a interveniéncia da articulagdo dos recursos necessarios
a manuteng¢ao das empresas, pode-se especular certas resisténcias de compartilhamento
mediante perda de controle e/ou autonomia. Isto pode relacionar-se com o grau de
dependéncia que uma empresa mantém em relagdo a outras. Entretanto, na medida que
certos recursos sao compartilhados com empresas concorrentes, pode-se engendrar um
contexto de ganho mutuo. Explicando este raciocinio, a perda de controle e autonomia

pode ser recompensada pelos recursos oriundos de outras empresas componentes da

* A discussdo sobre a construgdo da base de recursos ¢é apresentada em Brush, Greene e Hart (2001) e
inspirou grande parte deste trabalho. Este conceito foi desenvolvido sob o contexto empreendedor,
como Brush, Greene ¢ Hart (2001, p. 64) colocam: “the entrepreneurial challenge of constructing a
resource base”, ou seja, rotulando a construgdo da base de recursos como um desafio empreendedor.



alianga. Contudo, a associagdo da estratégia competitiva com a estratégia cooperativa
merece uma observacdo menos aprioristica € mais empirica, de modo a ndo
simplesmente prescrever, mas descrever o comportamento das empresas € o0s
resultados que estas vém conseguido aferir.

A partir dos elementos expostos, engendra-se especificamente o seguinte
problema de pesquisa: qual a relacdo entre o cluster, a formacao de aliancas e a
vantagem competitiva tendo por base uma visdo baseada em recursos? A figura 1

esquematiza graficamente o problema de pesquisa exposto.

Figura 1 — Esquematizagdo grafica do problema de pesquisa

VANTAGEM
COMPETITIVA

RECURSOS

CLUSTER

EMPRESARIO

FONTE: O proprio autor.



1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Em termos gerais, objetiva-se verificar o relacionamento entre o cluster, o
estabelecimento de aliancas de pequenas empresas nele inseridas, a constru¢ao de suas
bases de recursos e a decorrente sustentacdo de vantagem competitiva.

Em termos especificos e operacionais, objetiva-se:

a) verificar o nivel de aliangas de pequenas empresas inseridas em clusters;

b) verificar a relagdo entre o cluster ¢ a constituicio de aliangas
interorganizacionais;

c) verificar a condig¢do das bases de recursos destas empresas;

d) verificar a relagdo entre o cluster ¢ a construgao da base de recursos;

e) verificar a relagdo entre as aliangas interorganizacionais € a constru¢do da
base de recursos.

f) verificar o nivel de vantagem competitiva® destas empresas

g) verificar a relacdo entre a configuracdo das bases de recursos e o nivel de

vantagem competitiva.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O estudo do arranjo ‘cluster - aliancas - base de recursos - vantagem
competitiva’ justifica-se tanto do ponto de vista tedrico quanto pratico. Esta
abordagem carrega consigo possibilidades de analise que transcendem a descri¢ao de
inputs e outputs, pois dada a interveniéncia da variavel constru¢do da base de recursos,
abre-se uma perspectiva de investigacdo processual, ou seja, do throughput. Isto
equivale a dizer que além da eleicdo de uma condi¢do e de um resultado, pretende-se

abrir a ‘caixa-preta’ do problema de pesquisa.

? Pondera-se que a variavel ‘vantagem competitiva’ ¢ mensurada indiretamente através de seus resultados, ou

seja, por meio de indicadores de desempenho.



Do ponto de vista tedrico, a investigagdo conjunta dos elementos expostos
busca subsidiar uma percep¢ao mais integrada da realidade, o que pode servir de base
para a elaboragdo de trabalhos futuros. Tendo a base de recursos como elemento
fundamental de toda a discussdo, engendra-se um constructo de pesquisa que busca
delinear os requisitos de natureza cooperativa necessarios a sua constru¢do, bem como
os elementos de ordem competitiva decorrentes.

A cooperacao, visualizada por meio das aliangas interorganizacionais, ¢
colocada como elemento independente (ao lado da variavel cluster) por acreditar-se
que a riqueza tedrica encontra-se no desenrolar dos fatos apos a identificacdo deste
fendmeno. A vantagem competitiva ¢ posta como elemento dependente de toda a
discussdo. Entretanto, acredita-se que esta ligacdo entre aliancas e vantagem
competitiva pode ser mais bem contextualizada por intermédio da construcao da base
de recursos, ou seja, da articulagdo dos recursos necessarios a cada empresa para
manter-se competitiva. Deste contexto identifica-se um ambiente de cooptagdo, que
pode ser entendido como uma situacdo que engloba conjuntamente cooperacao e
competicao.

Embora as aliangas entre empresas possam ser formadas independentemente
da amplitude geografica, circunscreve-se a investigacdo sob a perspectiva de um
cluster. Este ambiente cooptativo associado a abordagem do cluster constitui um
contexto importante de pesquisa, tendo em vista que o fato de haver empresas
arranjadas em uma determina regido e concentradas setorialmente pode influenciar a
dindmica competitiva regional.

Entretanto, a identificacdo destes requisitos a construgdo da base de recursos
ndo necessariamente justificaria por si s6 a pesquisa. Assim, a descri¢do do resultado
deste processo de construgdo da base de recursos por intermédio ou ndo das aliangas
engrandece a significAncia da pesquisa, identificando e mensurando indicadores de
ordem competitiva. Isto vem justificar ndo somente a relacdo de associacdo entre o
cluster, as aliangas e a constru¢ao da base de recursos, mas também vem justificar e

legitimar a idéia, tanto do ponto de vista tedrico quanto pratico.



A justificativa sob o angulo pratico envolve a possibilidade de empresas,
principalmente as de pequeno porte, conscientizarem-se sob o potencial de agdo
conjunta frente as empresas de maior porte. Sendo assim, a reflexdo da consisténcia
entre as aliangas, construcdo da base de recursos e vantagem competitiva pode
motivar, ou ao menos, subsidiar uma melhor analise dos empresarios ou potenciais
empresarios para a expansao ou abertura de novos negocios através da aceitagdo e
viabilizacdo de propostas de negocios que transcendam o nivel organizacional, ou seja,
por intermédio de aliangas interfirma. Contudo, as especulagdes abordadas devem
primeiramente ser respaldadas do ponto de vista empirico, sendo esta necessidade que,

em ultima instancia, justifica a pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Com o objetivo de fornecer os elementos que fundamentam e sustentam o
problema de pesquisa, apresenta-se o referencial tedrico-empirico. Sem ter a pretensao
de esgotar o tema, segue-se a descri¢cao e interpretagdo de assuntos focais do trabalho,
bem como suplementares. Entretanto, busca-se filtrar da literatura existente pontos que
auxiliem o entendimento e conseqiiente resolucdo do problema que se pretende
responder.

Ratificando a necessidade de foco ligeiramente colocada no capitulo anterior,
a qual permitiu a delimita¢ao do tema de pesquisa de maneira a subsidiar a elaboragao
do problema de pesquisa, torna-se possivel entdo identificar pontos centrais e
complementares que devem ser ressaltados. Desta forma, além dos temas
automaticamente ligados as variaveis® do presente estudo extraidas do problema de
pesquisa, outras questdes que as tangenciam também devem ser ressaltadas. Para esta
abordagem, organiza-se os assuntos de maneira integrativa e dos temas mais gerais ou
amplos para os mais focais ou especificos.

Consoante as delimitagcdes retrocitadas, passa-se para uma discussdao dos
elementos principais que compdem a ambiéncia da discussdo. Inicia-se com uma
explanagao do conceito de estratégia, tratando-o genericamente e distinguindo os
subconceitos de estratégia corporativa e estratégia competitiva. A partir destes termos,
fundamentam-se os pressupostos basicos para o delineamento do conceito de
vantagem competitiva, o que vem representar um dos trés pilares bdasicos de
sustentacdo da pesquisa que se apresenta. Apds esta abordagem estratégica e
competitiva, inclui-se a explanagdo das organizagdes por advento do conceito de
recursos, 0 que enseja € requer uma interpretagdo da visdo baseada em recursos
(resource-based view), da teoria da dependéncia de recursos (resource dependence
theory) e, concluindo este debate, da construcdo da base de recursos, que constitui

outro ponto focal do trabalho que se apresenta. Na seqiiéncia, apresenta-se uma revisao

* As variaveis podem ser observadas no problema de pesquisa exposto e serdo tratadas em detalhe no
capitulo 3.
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sobre os clusters, como um dos elementos que podem vir a sustentar ou fomentar as
aliangas entre empresas, mesmo que de forma ténue e subconsciente. Por fim,
evidenciam-se varias contribuicdes sobre a abordagem cooperativa das organizagdes,
tratada por intermédio do conceito de aliancas.

Esta logica que organiza os assuntos, além de uma postura que parte do amplo
para o especifico, também respeita uma abordagem integrativa. Ou seja,
primeiramente os elementos-base sdo apresentados com a inser¢do paulatina de
elementos mais pontuais. Desta forma, os paragrafos interagem ndo respeitando
exatamente a delimitagdo das secdes. Assim, as ultimas se¢des deste capitulo podem
conter elementos discutidos em qualquer ponto do mesmo. Pretende-se, desta forma,
permitir a interdisciplinaridade necessaria a contextualizagdo dos elementos
importantes desta pesquisa.

Portanto, a averiguag¢do conceitual destes fatores considerados centrais para o
desenvolvimento da pesquisa mostra-se fundamental para o seu desenvolvimento, pois
sustenta os desdobramentos tratados nos capitulos posteriores. Para isso, desdobra-se a
apresentacdo em teor mais profundo de cada um dos elementos expostos, evidenciando
e interpretando contribuigdes literarias importantes, além de ratificando e explicando o

posicionamento conceitual estabelecido para o desenvolvimento do presente trabalho.

2.1 ESTRATEGIA

A competicdo teve seu inicio juntamente com a propria vida, onde os seres
vivos tinham que disputar recursos. Entretanto, imagina¢do e logica possibilitaram o
surgimento da estratégia. Como exemplo, pode-se citar os estrategistas de negdcio, os
quais podem “usar imaginacdo e capacidade de raciocinio logico para acelerar os
efeitos da competicao e da velocidade das mudancas” (Henderson, [1989] 1998, p. 4).

Para Henderson [1989] (1998), a estratégia ¢ uma busca procedida de forma
deliberada através de um plano de agdo objetivando o desenvolvimento e ajuste de
uma vantagem competitiva de uma empresa. Segundo Porter (1985), a vantagem

competitiva € o coracdo do desempenho de uma empresa em mercados competitivos.
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Além disso, Porter [1979] (1998b) afirma que a competicao € a esséncia da formulagdo
estratégica.

Entretanto, o conceito de estratégia pode ter sua origem no ambito das guerras,
uma vez que o termo strategos, do grego, pode ser entendido como general, ou, mais
especificamente, stratos (exército) e ag (condutor), portanto, condutor de exército.
Sendo assim, a estratégia ndo pode ser entendida como um conceito novo. O que pode
ser contemporaneo ¢ a aplicagdo deste conceito ao meio empresarial. Em um tratado
militar com cerca de 2.500 anos, ja se pode encontrar varios pressupostos estratégicos.
Trata-se dos escritos de um general chinés chamado Sun Tzu (ver Tzu, 2002), o qual
estabelece cinco fatores que devem ser observados para obter éxito em uma guerra: a
doutrina, o tempo, o espaco, o comando e a disciplina. A doutrina refere-se a unidade
de pensamento que inspira um padrao de conduta. O tempo visa nao ignorar 0s
principios yin ¢ yang’ . O espago visa obter a no¢do de altura, largura, proximidade e
permanéncia. O comando refere-se a eqiildade, envolvendo os subordinados e a
humanidade em geral, e requer algumas qualidades, como conhecimento de todos os
recursos, coragem, determinagdo e rigor. Por ultimo, agrega-se a disciplina, que
envolve a arte de ordenar as tropas, a qual requer: a manuten¢ao da hierarquia e dos
deveres de cada um; e o conhecimento dos meios para se chegar a um fim, bem como
das possiveis interveniéncias.

Estes conceitos de origem bélica fazem sentido no ambito empresarial por
meio da concorréncia, o que pode caracterizar uma guerra de negdcios, ou uma guerra
entre empresas. Assim, passando a abordagem ao contexto organizacional, Ansoff
(1965) defende algumas caracteristicas que o conceito de estratégia deve apresentar:
(i) deve abranger o campo de atuacao da empresa; (ii) deve apresentar diretrizes
especificas que orientem a empresa; ¢ (iii) deve complementar os objetivos de maneira
a restringir o processo de escolha as oportunidades que sejam mais atraentes.

Contudo, o conceito de estratégia seria demasiadamente amplo para justificar-

se por si sO, o que enseja a discussdo de alguns niveis de estratégia. Segundo Porter

> De acordo com a filosofia oriental, sdo considerados duas forgas ou principios fundamentais que se
complementam, abrangendo todos os aspectos ¢ fenomenos da vida.
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(1987) uma organiza¢do diversificada (leia-se corporagdo) lida com dois niveis de
estratégia: (a) a estratégia corporativa, ou estratégia da organiza¢ao como um todo; e
(b) a estratégia da unidade de negbcio, ou estratégia competitiva. Enquanto a estratégia
corporativa trata do questionamento sobre quais tipos de negdcios a organizagao deve
contemplar ¢ como administra-los, a estratégia competitiva preocupa-se em criar

vantagem competitiva em cada negocio que a empresa lida.

2.1.1 Estratégia Corporativa

Uma palavra-chave que identifica e diferencia a estratégia corporativa dos
outros niveis estratégicos ¢ a diversificacdo. Uma corporacdo, formada por empresas
ou divisdes que atuam em industrias distintas, percebe um grande desafio em formular
estratégias que consigam extrair de seus negdcios suas principais potencialidades de
modo a aumentar a riqueza dos acionistas em uma perspectiva corporativa.

Thompson Jr. e Strickland III (2003, p. 55) conceituam a estratégia
corporativa como o “plano do jogo gerencial geral para uma empresa diversificada”.
Elaborando sobre este conceito, os autores explicam que o estabelecimento de
posicdes comerciais distintas (em setores diferenciados) bem como suas abordagens
gerenciais envolvem quatro tipos de iniciativa: (i) fazer mudangas para executar a
diversificagdo; (i1) iniciar agdes para reforcar o desempenho combinado dos negocios
nos quais a empresa se diversificou; (ii1) descobrir maneiras de conquistar a sinergia
entre as unidades de negocio correlatas e transforma-la em vantagem competitiva; e
(iv) estabelecer prioridades de investimento e direcionar os recursos corporativos para
as unidades de negdcio mais atrativas. Estas quatro orientagdes para a formulagao de
estratégia corporativa apresentadas por Thompson Jr. e Strickland III (2003),
envolvem basicamente o estabelecimento de posigdes competitivas de negocio,
seguida de uma administracdo integrada da carteira de negdcios, o que auxilia a
identificagdo de possiveis interseccoes entre eles com o intuito de aumentar a

vantagem competitiva da corporagdo por intermédio da sinergia estabelecida. Estas
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observagdes criam um subsidio para que os recursos sejam mais bem direcionados
entre distintos negdcios.

Trabalhando alguns conceitos de estratégia corporativa, Porter (1987)
identifica quatro possibilidades praticas de atuagdo em organizacdes diversificadas: (1)
administragdo da carteira de negocios; (il) reestrutuacdo; (iii) transferéncia de
habilidades; e (iv) compartilhamento de atividades. Segundo Porter (1987), as duas
primeiras modalidades nao envolvem ligag¢des entre as unidades de negocios, diferente
das duas ultimas. A geréncia de carteira prevé um papel corporativo mais passivo do
que a reestruturacdo, baseado preponderantemente sobre a aquisi¢do, distribuicdo de
recursos € monitoramento de resultados. A reestruturacdo significa uma maior
intervengdo da corporagdo, reorganizando os negocios que compreende. As duas
outras modalidades (transferéncia de habilidades e compartilhamento de atividades)
representam uma abordagem gerencial que transcende a postura meramente seletora,
financiadora e interventora das abordagens anteriores. O conceito de sinergia ganha
peso, e paralelamente a argumentagdo de Thompson Jr. e Strickland III (2003), busca-
se a identificacdo de possiveis interseccOes entre 0S negocios que possam ser
trabalhadas gerencialmente de maneira a extrair maior vantagem competitiva para a
corporagao.

Para explicar melhor a politica de diversificacdo de uma organizacdo, a
tipologia de estratégias de Ansoff (1957; 1965) pode ser elucidativa. Esta tipologia
enfatiza o objetivo de crescimento, envolvendo as seguintes categorias (v. figura 2): (i)
penetracdo de mercado (market penetration); (i1) desenvolvimento de produtos
(product development); (ii1) desenvolvimento de mercados (market development), €
(iv) diversificagdo (diversification).

Para estabelecer as categorias estratégicas expostas na figura 2, Ansoff (1965)
expoe o conceito de elo comum, que se caracteriza por uma relagdo entre produtos e
mercados presentes e futuros e que, se utilizado na realidade de uma organizagao, pode
expor a dire¢do em que esta opera.

A penetracdo de mercado especifica uma situagdo onde a organizagao

direciona seus esfor¢os no sentido de crescer por meio de aumento da participagdo
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Figura 2 — Componentes do vetor de crescimento
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FONTE: ANSOFF, 1. H. Corporate strategy: an analytic approach to business policy for growth
and expansion. New York: McGraw-Hill, 1965.

relativa da empresa (market share) utilizando os produtos correntes no mercado em
que explora atualmente. Ou seja, este panorama ndo requer desenvolvimento, mas
apenas crescimento. O objetivo centra-se apenas nas linhas de produtos e servi¢os que
a empresa ja tem desenvolvido, bem como envolve somente o mercado que ja vem
explorando. Esta idéia resume-se sobre o termo ‘penetragdo de mercado’.

Passando a explicacdo para a categoria de desenvolvimento de mercado,
observa-se um contexto de crescimento envolvendo o estabelecimento de novas
missdes para seus produtos atuais. Isto porque o objetivo centra-se na oferta de
produtos que atendem a mercados especificos a outros mercados. Portanto,
desenvolve-se o mercado, mantendo os produtos com que a organizacdo vem
comumente trabalhando.

A estratégia de desenvolvimento de produtos denota a substituicao de produtos
correntes. Nesta categoria, o objetivo recai sobre a manutencao do mercado de atuagdo
associada a uma exploragdo mais efetiva deste, por intermédio da criagao de produtos
novos. Em sintese, produtos novos alocados no mesmo mercado.

A ultima categoria estipulada por Ansoff (1957, 1965) ¢ rotulada de
diversificagdo, onde tanto os produtos como os mercados sdo desenvolvidos. Trata-se
de uma abordagem mais complexa, onde sdo prestigiadas igualmente tanto as criagoes
de produtos novos quanto a identificagdo/desenvolvimento de mercados ainda nao
explorados por uma determinada organizagdo. Nas trés categorias anteriores, percebe-

se a presenca clara do conceito de elo comum, pois se mantém uma relagdo entre o
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produto e/ou o mercado. J4 na diversificacdo, este elo comum mostra-se menos
evidente e mais enfraquecido. Além disso, as outras trés possibilidades alheias a
diversificagdo configuram-se como expansao, pois ou procura-se o crescimento com o
mesmo formato atual, ou inserem-se produtos novos em mercados ja explorados, ou
ainda busca-se novos mercados para produtos ja concebidos. Desta forma, a atividade
estratégica de diversificagdo (no nivel corporativo) somente encontra-se

verdadeiramente no ultimo quadrante, ou seja, com produtos € mercados novos.

2.1.2 Estratégia Competitiva

Conforme colocado anteriormente, a estratégia competitiva situa-se no nivel
da unidade de negocios, ou no nivel empresarial. Este pressuposto auxilia a delimitar e
contextualizar o ambiente onde a concorréncia estabelece-se de forma mais direta.
Como a estratégia competitiva envolve o pensamento organizacional no nivel
empresarial, a concorréncia fixa-se sobre a industria ou setor que a empresa em
questdo estd circunscrita. Desta forma, a analise da industria pode ser caracterizada
como uma ferramenta que antecede a elaboracdo de estratégias com o fim de auferir
vantagem competitiva.

Para proceder-se a uma analise de uma industria, varios atributos devem ser
observados. Conforme Porter (1980), cinco grandes forgcas competitivas sao
enunciadas de modo a abranger todos os fatores de andlise. Sdo eles, os entrantes
potenciais, os compradores, os fornecedores, os produtos substitutos € a concorréncia
propriamente dita, fator este que ¢ influenciado diretamente pelos quatro primeiros

(ver figura 3).
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Figura 3 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria
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FONTE: PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986, p. 23.

Para caracterizar a estrutura da intensidade da concorréncia, as cinco forgas
apresentadas devem compor a andlise. A andlise dos entrantes potenciais consiste
basicamente na observacdo das ameacas de entrada que possiveis empresas podem
concretizar. Como fatores de investigacdo para este ponto destacam-se: a) as barreiras
de entrada e suas propriedades, as quais incluem economias de escala, diferenciagao
do produto, necessidade de capital, custos de mudanca, acesso aos canais de
distribui¢do, desvantagens de custos independentes de escala e politica governamental;
b) a retaliagdo que as empresas que ja estdo inseridas na induastria em anélise podem
executar; c) a estrutura de precos vigente; e d) experiéncia e escala. No que tange ao
nicleo da discussdo, ou seja, a intensidade da rivalidade entre os concorrentes

existentes, pode-se enumerar algumas de suas causas: a) industrias compostas por
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empresas pulverizadas ou com participagdo igualitaria; b) baixo indice de crescimento
da industria; c¢) custos fixos ou de armazenamento altos; d) auséncia de diferenciagao
ou custos de mudanca; e) aumento de capacidade viabilizado somente se executada em
grandes incrementos; e f) barreiras de saida elevadas. Ademais, ha a pressao clara que
os produtos substitutos podem fazer, principalmente para os produtos que o
consumidor apresenta-se sensivel ao prego ou com substituibilidade facilitada. Outro
ponto que deve compor a andlise da industria ¢ a extensdo do poder de negociagdo dos
compradores e fornecedores que, dependendo da estrutura do mercado, pode ser um
fator decisivo sobre a entrada ou ndo em determinado negdcio.

Complementando, Porter (1980) explica que para que uma estratégia
competitiva tenha €xito, a mesma deve contemplar fatores que permitam a organizagao
tomar uma postura defensdvel contra as cinco forcas expostas. Para tanto, trés
caminhos sdo indicados. O primeiro prega o posicionamento empresarial de modo a
expor e utilizar suas capacidades e assim construir sua melhor defesa. O segundo
ponto aconselha tomar uma postura influenciadora acerca do equilibrio das forcas
competitivas através de movimentos estratégicos. O ultimo caminho € antecipar-se as
mudancas que constituem as cinco forcas e respondé-las de modo proativo.

Entretanto, a observacao das for¢as competitivas por si s6 ndo se justifica. O
objetivo que permeia esta andlise certamente ¢ a obten¢ao de desempenho acima da
média. Para isso, sdo apresentadas trés estratégias genéricas, mutuamente exclusivas
(Porter, 1980): a) liderancga no custo total; b) diferenciagdo; e ¢) enfoque (ver figura 4).
As duas primeiras assumem a amplitude larga da industria, sendo que a tltima tem por
finalidade a exploragdo de um segmento da industria.

A primeira consiste em ganhar vantagem competitiva através da lideranga no
custo total, sendo indicada para produtos que sao estandardizados e, por conseqiiéncia,
facilmente comparaveis. Entretanto, existem alguns riscos associados, tais como:
dificil acompanhamento da tecnologia; facil imitagdo dos processos pela concorréncia;
visao bitolada no custo as custas dos demais fatores; ¢ inflagdo nos custos, fato este
que pode anular sua vantagem. A segunda prevé a exploragdo da industria através de

fatores predominantemente extraprecos, como qualidade, servicos associados etc. Da
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Figura 4 — Trés estratégias genéricas
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FONTE: PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986, p. 53.

mesma forma que na primeira estratégia, alguns riscos também estdo presentes, como
por exemplo: grande diferenga de preco em relagdo aos concorrentes de baixo custo, o
que pode mitigar sua vantagem; mudancas nas necessidades dos compradores; e
possivel imitacdo da concorréncia. A Ultima estratégia, a de enfoque, compreende
também uma estratégia de lideranca no custo e uma de diferencia¢dao, com a diferenca
significativa de abranger somente um segmento do mercado. Os riscos para a
estratégia de enfoque compreendem: grande diferencial de custos em relagdo aos
concorrentes de maior amplitude, o que causa evasao de clientes; a possibilidade de
diminuicao do diferencial competitivo dado a partir do atendimento de um segmento; e
possibilidade de aparecimento de submercados que podem desfocar a empresa.

A apresentacao destas estratégias genéricas mostra que, a menos que seja uma

caracteristica intrinseca do mercado, a assun¢do de mais de uma estratégia, ou seja,
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uma abordagem de meio-termo pode retirar da empresa qualquer vantagem

competitiva.

2.1.3 Processo Competitivo e Corporativo

Mintzberg (1988), apoiando seus argumentos em sérios autores de
administragado estratégica (Ansoff, 1965; Porter, 1980) e em consultorias de estratégia,
apresenta uma abordagem mais integrativa sobre estratégias genéricas a0 mesmo
tempo em que apresenta limitagdes de contribui¢des de outros autores do assunto.
Preconiza que o problema destas taxonomias de estratégia ¢ que na maior parte dos
casos, as mesmas apresentam um foco estreito em tipos especiais de estratégia, ou
ainda sao delineadas em uma grande variedade de estratégias sem haver uma ordem
real. Em relacdo as contribuicdes especificas de Ansoff (1965) e Porter (1980),
Mintzberg (1988) aponta que ambas mostram-se incompletas, apontando que enquanto
o primeiro foca-se sobre as extensoes das estratégias de negdcio, o segundo restringe-
se sobre a identificagao das mesmas.

Amparado nestes argumentos, Mintzberg (1988) aponta uma taxonomia
distinta sobre estratégias, dividindo-as ao nivel empresarial e ao nivel corporativo. Sua
lista tem como ponto central a idéia de core business®, sobre a qual atribui algumas
acoes: localizar, distinguir, elaborar, estender e reconceber. As trés primeiras agdes
referem-se preponderantemente as estratégias empresariais (nivel do negocio) e as
duas ultimas encaixam-se mais apropriadamente ao nivel corporativo.

A primeira agdo, localizando o core business, trata do estdgio que o negocio
contempla na cadeia produtiva, ou rede. A colocagdo desta acdo como primeira parece
justificar-se pela propria assungdo de Mintzberg (1988) sobre como um negécio pode

ser pensado, a saber, como existente na juncao de uma rede de industrias que utilizam

% Optou-se por manter o termo em inglés core business por o mesmo ser largamente utilizado nos
dominios académico e de negocios. Refere-se a(s) atividade(s) central(is) de um negocio, ou seja, a
esséncia das atividades de uma empresa. Para uma elucidativa leitura sobre o assunto, recomenda-se
uma averiguagdo de Prahalad ¢ Hamel (1990). Este assunto é tratado na secdo 2.2.1. Ver
especialmente a figura 9.
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matéria-prima e que comprando e vendendo umas das outras, produzem produtos ou
servigcos acabados. Tangenciando esta observacdo, sdo apresentados dois contextos: o
de operacdes e o da industria. Assim, as estratégias no nivel de operagdes - as quais
sdo normalmente observadas sobre a otica das indUstrias primarias, secundarias e
terciarias - podem também ser analisadas tendo como referencial a corrente
(ascendente, média e descendente). A corrente ascendente corresponde a proximidade
com as matérias-primas e a corrente média encontra-se no intermédio entre a primeira
e a corrente descendente, a qual converge para um estreitamento (muitos produtos
vendidos por uma loja de departamentos). Sob esta perspectiva, trés grupos continuos
sdo construidos, os quais denotam uma abordagem paralela: (i) extragdo,
processamento, fabricagdo, montagem, atacado e varejo & servigos; (ii) industrias
primarias, secundarias e tercidrias; e (iii) industrias de corrente ascendente, média e
descendente. No contexto da indistria, argumenta-se que se torna dificil a atribuigcdo
de rotulos especificos as industrias, uma vez que simultaneamente ao esfor¢co de
categorizacao, observa-se um esfor¢co de desconstru¢do ou reconfiguracao dos limites
das industrias por parte do empresariado, pois freqiientemente esta abordagem enseja a
constituicao de vantagens competitivas.

Passando para a segunda acao, distinguindo o core business, especifica-se dois
grupos distintos de estratégias: as de diferenciacdo e a de escopo. As estratégias
genéricas de Porter (1980) sdo encaixadas sob a égide da diferenciagdo, embora ndo
sejam incorporada em sua forma pura. O modelo de Mintzberg (1988) apresenta-se de
forma mais detalhada. As estratégias de diferenciacdo sdo representadas por: prego,
imagem, suporte, qualidade, design e nao-diferenciacdo. A diferenciacdo de prego
apresenta-se como a forma mais basica. E indicada para produtos padronizados,
também denominados commodities, onde a comparagdo ¢ uma possibilidade flagrante,
0 que acaba sustentando os lucros, mesmo com margens mais enxutas, através da
escala. A diferenciacdo de imagem concerne preponderantemente ao marketing, onde
se busca um disfarce de diferenciacdo quando esta, na realidade, ndo existe. Trata-se
de uma abordagem cosmética. Outro ponto que pode ser explorado € a diferenciagdo

de suporte, onde o diferencial reside ndo exatamente no produto ou servigo de forma
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intrinseca, mas sim nos servicos complementares, em especial, os de pds-venda. Outra
forma de diferenciacao reside na qualidade, onde se pretende constituir um produto ou
servico que apresente maior confiabilidade, maior durabilidade e/ou desempenho
superior. O design também pode consolidar-se como uma estratégia de diferenciagao,
onde a centralizagdo dos esforcos reside em construir um produto ou servigo que se
desloque significativamente do design dominante. Uma ultima categoria de estratégia
de diferenciagdo estabelece-se exatamente em sua auséncia, ou seja, ndo-diferenciacao.
Trata-se de uma abordagem que pode ser utilizada deliberadamente, desde que haja
espago e mercado suficientes. Esta perspectiva motiva-se ou pela falta de habilidade
ou vontade em diferenciar-se. Passando para o outro flanco, as estratégias de escopo,
os atributos que as confere sdo: a ndo-segmentacdo, segmentacao, os nichos e a
personalizacdo. Pode-se entender esta categorizacdo como um continuum, ou seja, de
produtos ou servigos padronizados para o atendimento de todos até produtos ou
servicos concebidos de acordo com as caracteristicas individuais de cada cliente.

A elaboracao do core business, terceira etapa das estratégias genéricas de
Mintzberg (1988), centra-se exatamente nas estratégias genéricas de Ansoff (1965), as
quais sdo extraidas de uma pequena matriz envolvendo de um lado produto existente e
produto novo, e de outro lado, mercado existente ¢ mercado novo. O cruzamento
destas informacdes faz surgir quatro estratégias genéricas: (i) estratégias de
penetracdo, extraidas pela combinacdo de produto existente com mercado existente;
(1) estratégias de desenvolvimento de mercado, engendradas com produtos existentes
em mercados novos; (iii) estratégias de desenvolvimento de produto, produto novos
em mercados existentes; e finalmente (iv) estratégias de diversificagdo, concebidas
pela agregacao de produtos novos a mercados novos.

Os trés grupos de estratégias demonstrados acima pertencem
preponderantemente ao nivel dos negdcios, ou empresarial. Os préximos dois grupos
repousam suas assungoes com especial destaque sobre o nivel corporativo.

Para estender o core business, duas possibilidades sdo abertas: de forma
vertical (no decorrer da cadeia produtiva) e horizontal (incorporagdo de negocios

paralelos extrinsecos a mesma cadeia de operagdes). A possibilidade de extensao
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vertical ¢ denominada de integragdo em cadeia, comumente chamada de integragao
vertical. A possibilidade horizontal, geralmente nomenclaturada de diferenciagdo
horizontal, ¢ denominada de diversificagdo simples. Partindo destes principios, sdo
delineadas as seguintes estratégias: (i) de cadeia integrada; (i1) de diversificagdo; (iii)
de entrada e controle; (iv) combinadas de integracao e diversificagdo; e (v) de retirada.
As estratégias de cadeia integrada referem-se a integracdo vertical para cima ou para
baixo, ou seja, do lado dos fornecedores ou do lado dos clientes. As estratégias de
diversificagdo envolvem-se na aglutinacdo de outros negoécios a uma corporagao
extrinseca ao negocio essencial. Quando os negdcios formam um ambiente sinérgico,
trata-se de uma diversificagdo concéntrica, quando ndo, uma diversificacio
conglomerada. As estratégias de entrada e controle partem principalmente da idéia de
cadeia integrada e analisa as opg¢des de desenvolvimento interno ou aquisicao.
Tambeém pode existir uma situacdo simultanea de integracao e diversificagdo, o que
leva a constituicdo de redes de negocios inteiras. Por Gltimo, as estratégias de retirada
envolvem o enxugamento de uma corporagdo, através do encolhimento de suas
atividades, ou por abandono ou por liquidagao.

O ultimo grupo de estratégias genéricas apontado por Mintzberg (1988) tange
a reconcepcdo do core business. A principal justificativa para este fechamento reside
na idéia de que, apos a localizagdo, distingdo, elaboragdo e extensao dos negocios,
emerge a necessidade de reconcebé-lo. Sob esta oOtica, trés categorias sao delineadas:
(1) estratégias de redefinicdo; (ii) estratégias de recombinagdo; (iii) estratégias de
mudanga do negocio essencial. A redefinicdo concerne a essencial assun¢do do que
vem a ser o negdcio. A recombinacdo especula os relacionamentos interfirma,
especialmente no que tange a sinergia. As estratégias de mudanga do negdcio essencial
evidenciam que uma corporagdo, apOs percorrer os caminhos apresentados pelos
grupos de estratégias genéricas, pode at¢é mesmo proceder mudangas que deslocam a
esséncia corporativa para outro tipo de negdcio. Este pensamento, de certa forma,
constr6i um ciclo onde a importdncia da localizacio do core business emerge

novamente.
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2.1.4 Vantagem Competitiva

“A vantagem competitiva ¢ o coragdo da performance de uma firma em
mercados competitivos” (Porter, 1985, p. xv). A defesa deste conceito, segundo o
autor, reflete sua assuncao de que a faléncia de muitas empresas ¢ ocasionada pela
dificuldade de traduzir o conceito amplo de estratégia competitiva em agdes
especificas que possibilitem a empresa auferir e sustentar vantagem competitiva, o que
configura precisamente o hiato entre a formulagao e a implementagdo de estratégias.
Para desenvolver seus argumentos, Porter (1985) ratifica pontos abordados em seu
livro anterior (Porter, 1980), o qual apresenta (i) a dindmica competitiva de industrias
através da cinco forgas competitivas ja relatadas e explicadas na se¢do 2.1.2; e (ii) uma
matriz de estratégias genéricas, também ja abordadas. A partir deste framework, e
assumindo influéncias diretas de disciplinas como ‘politicas de negdcios’ e ‘economia
industrial’, Porter (1985) explica que a vantagem competitiva pode ser caracterizada
como um resultado da implementacdo destas estratégicas genéricas, o que ¢
desenvolvido por meio da cadeia de valor (figura 5). Genericamente, as empresas
devem preocupar-se em fazer com que seus produtos e/ou servigos tenham um valor
percebido pelo cliente maior do que o custo para produzi-los e disponibiliza-los.

O desenvolvimento do conceito de cadeia de valor parte do pressuposto de que
a vantagem competitiva advém de varias atividades que as empresas executam em
desenvolvimento, produg¢do, marketing, distribuicdo e suporte. Consoante as
estratégias genéricas defendidas por Porter (1980), estas atividades podem contribuir
para o estabelecimento de uma posi¢do de baixo custo ou podem proporcionar as bases
para a diferenciacdo. A cadeia de valor, segundo Porter (1985) desagrega a empresa
em atividades estrategicamente relevantes de maneira a possibilitar a compreensao do
comportamento dos custos e da existéncia de fontes potenciais de diferenciagao.

Em um nivel superior de agregacao, Porter (1985) argumenta que a cadeia de
valor ¢ algo que se circunscreve dentro de um sistema de valor, o que abrange as

cadeias de valor tanto de fornecedores, distribuidores e compradores. Esta nogdo de
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Figura 5 — A cadeia de valor genérica
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FONTE: PORTER, M. E. Competitive advantage. New York: The Free Press, 1985, p. 37.

sistema de valor, portanto, engloba a cadeia de valor da firma em questdo, bem como
cadeias de valor para tras e para frente no decorrer da cadeia produtiva.

A anélise da cadeia de valor deve ser procedida, segundo Porter (1985), no
nivel empresarial. Uma abordagem de amplitude industrial/setorial ou corporativa
pode esconder fontes importantes de vantagem competitiva. Mesmo em um mesmo
setor, empresas concorrentes podem apresentar combinagdes de atividades distintas.

Para clarificar a discussao da cadeia de valor, deve-se especificar, em termos
competitivos, o significado de valor, que segundo Porter (1985, p. 38) “¢é o montante
que os compradores estdo dispostos a pagar pelo que uma empresa lhes oferece”.
Deste modo, uma empresa ¢ lucrativa se o valor percebido pelos clientes perante seus
produtos/servicos for superior ao custo total dos mesmos.

Trés pontos-chave compdem a cadeia de wvalor: atividades primarias;
atividades de suporte; e margem. As atividades primarias envolvem: a logistica
interna; as operagoes; a logistica externa; marketing e vendas; e servigo. As atividades
de suporte congregam: a aquisi¢ao; o desenvolvimento de tecnologia; a administragao
de recursos humanos; e a infraestrutura da empresa. Enquanto as atividades primarias
envolvem-se na criagdo fisica do produto bem como na venda, entrega e assisténcia

aos clientes, as atividades de suporte apdiam as atividades primadrias, provendo os
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inputs necessarios, assim como tecnologia, recursos humanos e varias outras fungdes
organizacionais. Na figura 5, as linhas pontilhadas representam o fato de que a
aquisicao, o desenvolvimento de tecnologia e a administragdo de recursos humanos
podem ser associados a atividades primarias especificas, bem como apoiar a cadeia
toda. Ja a infraestrutura da empresa ndo pode ser associada com uma atividade

primaria especifica, mas apoiando toda a cadeia.

2.2 RECURSOS

O tratamento tedrico do conceito de recursos envolve trés subdivisoes.
Primeiramente observa-se a Visdo Baseada em Recursos, desde sua origem até as
contribuigdes recentes. A seguir, explora-se a Teoria de Dependéncia de Recursos, a
qual também colabora para a fundamentagdo da pesquisa. Por ultimo, aborda-se a
Constru¢ao da Base de Recursos, a qual abre uma perspectiva processual para este
debate. Este conceito ¢ trabalhado especificamente no decorrer da pesquisa,
apresentando-se como varidvel interveniente entre as aliangas e a vantagem
competitiva. A base de recursos ¢ analisada tendo como principais constituintes os
seguintes recursos: (i) humanos; (ii) sociais; (iii) fisicos, (iv) organizacionais; e (V)
financeiros.

Agregando outro ponto aos elementos apresentados, percebe-se que a
construcdo da base de recursos tem por finalidade, em um primeiro momento,
alavancar o empreendimento, viabilizando sua criagdo e estruturacao do negocio. Em
um segundo momento, a base de recursos passa a se constituir num dos principais
patrimonios do empreendimento, permitindo sua consolidagdo e crescimento. A
atencdo a ser dada ao processo de construcao desta base torna-se critico para o sucesso
do empreendimento (Brusch, Greene e Hart, 2002). Hamel e Prahalad (1995, p. 183),
ao sugerir as bases da competitividade para a sobrevivéncia futura das organizagdes,
associam o conceito de alavancagem ao conceito de estratégia, onde este tltimo serve

de meio para obter os recursos necessarios a expansao do negocio. Na sua analise, as
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organizagdes teriam cinco formas fundamentais para a alavancagem dos recursos
necessarios:

e por meio da concentracao mais eficaz dos recursos nos principais objetivos

estratégicos;

e pelo acimulo mais eficaz de recursos;

e por meio da complementagdo de um tipo de recurso com outro a fim de

criar uma ordem de maior valor;

e pela conservacao de recursos, quando possivel; e

e por meio da recuperacao de recursos, onde o tempo despendido entre o

investimento e o retorno esperado ¢ minimizado.

Argumentam ainda, que o processo de alavancagem compreende trés
componentes que devem ocorrer em cada uma dessas categorias. A alavancagem dos
recursos teria de garantir a convergéncia de esfor¢cos para um mesmo objetivo
estratégico, manter o foco nos processos ¢ atividades possiveis de serem mudados num
dado momento no tempo e, finalmente, garantir o direcionamento dos esforcos para
aquelas atividades com maior potencial de impacto em termos de valor percebido pelo
cliente.

Hamel e Prahalad (1995, p. 195) sustentam que o impacto no processo de
alavancagem se da quando, ao efetivar o controle sobre os recursos complementares, a
organizacdo “torna-se capaz de multiplicar os resultados extraidos de seus proprios

recursos unicos”.

2.2.1 Visao Baseada em Recursos

Os fundamentos da visdo baseada em recursos estabelecem suas raizes no
trabalho de Penrose (1959), o qual contribuiu para a concep¢ao da empresa como um
conjunto de recursos produtivos. Tal conceito ¢ utilizado por Rumelt (1984) e
Wernerfelt (1984), os quais ensejam a construcdo de uma abordagem onde as
competéncias diferenciais das organizagdes sdo extraidas de seus recursos e

capacidades, representadas por ativos tangiveis e intangiveis.
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Para Penrose (1959), a firma ¢ mais do que uma unidade administrativa, €
também uma colecao de recursos produtivos dispostos de acordo com diferentes usos
ao longo do tempo por meio de decisdes administrativas. Portanto, deste ponto de
vista, o tamanho de uma firma ¢ mais bem aferido por meio de mensuracdes dos
recursos produtivos que emprega. Esta cole¢do de recursos ¢ dividida pela autora em
dois flancos: os recursos fisicos € os recursos humanos. Os recursos fisicos envolvem
os bens tangiveis como plantas, equipamentos, terra, recursos naturais, matéria-prima
etc. ao passo que os recursos humanos englobam os trabalhos realizados pelo homem,
sejam eles especializados ou ndao, como questdes de ordem administrativa, financeira,
técnica, gerencial etc.

Penrose (1959) defende que ndao sdao os recursos propriamente ditos que
constituem os inputs no processo de producdo, mas sim 0s Servicos que 0s recursos
podem prover. Os servicos garantidos pelos recursos sdao concebidos em fungdo do
modo com que sdo utilizados, pois os mesmos recursos quando utilizados para
diferentes propdsitos ou de diferentes formas € em combinacdo com diferentes tipos ou
conjunto de outros recursos provém um servico distinto ou um conjunto de servigos
diferentes. Portanto, sob a otica de Penrose (1959), a distingdo entre recursos ¢
servicos reside no fato de que os recursos consistem-se em um grande potencial para o
delincamento de servigos, que para a maior parte, pode ser definido
independentemente de seu uso, enquanto os servigos nao podem ser tdo facilmente
definidos, pois a propria palavra ‘servi¢o’ implica uma funcao ou atividade. Portanto,
Penrose (1959) argumenta que ¢€ nesta distingdo que se encontra a fonte da identidade
unica de cada firma.

Conectando esta dicotomizacdo dos recursos ao conceito de servigo
apresentado, Penrose (1959) argumenta que as possibilidades de uso de servigos
variam de acordo com mudangas em conhecimento. A autora explica que por meio do
conhecimento varias situacdoes podem ocorrer: (1) mais servigos tornam-se disponiveis;
(i1) servicos antigos ndo utilizados sdo empregados; e (iii) servicos em utilizagdo
tornam-se obsoletos. Estes fenomenos, segundo a autora, podem ocorrer conforme

cresce o conhecimento sobre: (1) as caracteristicas fisicas dos recursos; (i1) novas
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formas de utiliza-los; (ii1) produtos que seriam rentaveis caso certos servigos fossem
utilizados. Portanto, conclui Penrose (1959), existe uma conexdo proxima entre o tipo
de conhecimento possuido pelo pessoal de uma firma e os servigos obtidos destes
recursos materiais. Novamente este raciocinio colabora com a possibilidade de
formacao da identidade unica de cada empresa.

De acordo com Faulkner e Rond (2000), a visdo baseada em recursos
apresenta uma perspectiva distinta dos elementos apresentados por Porter (1980,
1985). Argumenta-se que a visdo baseada em recursos nao aceita a inevitabilidade das
forcas que guiam o mercado em dire¢do ao equilibrio. Ao invés disso, a teoria prega
que uma organizacao pode auferir e sustentar vantagem competitiva configurando seus
ativos tangiveis e intangiveis de modo a dificultar ou at¢é mesmo impossibilitar a
imitacdo perfeita. Outra proposicdo ¢ a obtengdo de recursos, habilidades ou
capacidades que sejam duradouras, transferiveis, replicaveis e nao apropriaveis.

Os conceitos de recursos e capacidades parecem estar fortemente relacionados
de maneira a configurar uma competéncia organizacional distintiva. Para fundamentar
este raciocinio, utilizam-se os trabalhos de Wernerfelt (1984), Grant (1991) e de
Prahalad e Hamel (1990). Na visao de Wernerfelt (1984), recurso ¢ qualquer coisa que
possa ser pensada como uma forca ou uma fraqueza de uma determinada firma.
Formalmente, ainda na o6tica de Wernerfelt (1984), recursos podem ser definidos como
ativos tangiveis e intangiveis ligados quase que permanentemente a uma empresa.
Passando para a conceituacao de capacidades, Grant (1991) afirma que a criagdo de
capacidades ndo ¢ simplesmente uma questdo de reunir um grupo de recursos:
capacidades envolvem padrdes complexos de coordenagdo entre pessoas € entre
pessoas e recursos. Anexando-se a esta discussao as competéncias organizacionais,
busca-se em Prahalad e Hamel (1990) seus fundamentos. Os autores defendem a
necessidade de identificagdo de competéncias essenciais da corporagao. Desta forma,
conceituam as competéncias essenciais como um aprendizado coletivo, especialmente
no que tange a coordenacdo de diversas habilidades de producdo e a integracdo das

multiplas correntes de tecnologia.
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Portanto, confluindo estes trés conceitos (recursos, capacidades e
competéncias), pode-se concluir que a identificagdo, articulagdo e implementagao de
recursos devem estar sincronizados e direcionados para o estabelecimento de
capacidades que permitam a organizagdo construir competéncias essenciais que a
distingam das demais empresas concorrentes de modo a facilitar ou sustentar uma
vantagem competitiva que lhe traga maiores retornos financeiros.

Wernerfelt (1984) expde um debate que questiona a andlise das organizagdes
somente do lado do produto, apresentando uma possibilidade de analise direcionada
aos recursos. Desta forma, suas especulagdes transcendem as barreiras de entrada e as
matrizes de crescimento para o conceito de barreiras de posi¢do de recursos e para a
matriz de recurso-produto. O cerne de sua contribuicao situa-se no desenvolvimento de
ferramentas econdmicas simples que possibilitem analisar a posicao de recursos de
uma empresa de modo a orientar a observacdo de novas opgdes estratégicas,
prestigiando particularmente a relagdo entre lucratividade e recursos bem como o
gerenciamento da posicao de recursos da empresa ao longo do tempo.

A barreira de posicao de recursos ¢ definida como uma situacao onde o fato de
alguém ja possuir um determinado recurso afeta os custos e/ou receitas de adquirentes
futuros. A barreira de posicao de recursos difere-se das barreiras de entrada em varios
aspectos. A diferenga central ¢ que as barreiras de entrada envolvem situacdes entre
empresas instaladas e entrantes potenciais, € ndo entre as empresas instaladas.

J& a matriz recurso-produto ¢ introduzida como uma ferramenta de andlise dos
recursos de uma firma. Ela pode ser usada para tragar diferentes modelos de
desenvolvimento de recursos. Através da visualizacao entre os recursos € os mercados,
pode-se identificar os recursos mais preciosos para a organizagdo. Isto porque um
mesmo recurso pode ser utilizado em mais de um mercado. Quanto maior a
diversificagdo de uma organizacdo, maior ¢ a justificativa para a utilizacdo desta
matriz. A figura 6 ilustra estas observagdes.

Tratando a visdo baseada em recursos sob a perspectiva da vantagem
competitiva, Grant (1991) conclui que os recursos e capacidades de uma firma sdao os

atributos centrais na formulagdo de sua estratégia. Para explicar esta assertiva, o autor
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Figura 6 — Matriz recurso-produto
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FONTE: WERNERFELT, B. A Resource-Based View of the Firm. Strategic Management Journal,
5, 1984, pp. 176.

evidencia que os recursos e capacidades de uma organizacdo sdo 0s principais pontos
dos quais uma organizagdo pode estabelecer sua lucratividade. Assim, ainda no
entender de Grant (1991), a chave para uma abordagem baseada em recursos para
formulacdo de estratégia ¢ o entendimento das relagdes entre recursos, capacidades,
vantagem competitiva e lucratividade. As figuras 7 e 8 exploram e esquematizam este
raciocinio.

A figura 7 demonstra um processo para a formagao de estratégias consoante a
uma perspectiva baseada em recursos. Este processo inicia-se com a identificagdo e
classificacdao dos recursos da organizacdo, o que enseja a visualizagcdo das capacidades
da mesma, as quais sdo observadas em comparagdo com as capacidades da
concorréncia. O passo seguinte refere-se a avaliacdo destes recursos e capacidades,
com o intuito de extrair desta andlise o potencial de vantagem competitiva dos
mesmos. A selecdo de uma estratégia ¢ entdo subsidiada pelos passos anteriores.
Finalmente, a observagdao de possiveis gaps de recursos justifica-se para que a
organizagdo possa estabelecer um passo de preenchimento/abastecimento, crescimento
e desenvolvimento da base de recursos que sustenta os negdcios.

Especificamente sobre a oOtica financeira, a figura 8 ¢ particularmente

esclarecedora. A partir de uma miriade de recursos, Grant (1991) perfaz alguns
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Figura 7 - Uma abordagem baseada em recursos para analise estratégica: um framework pratico
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FONTE: Adaptado de: GRANT, R. M. The resource-based theory of competitive advantage:
implications for strategy formulation. California Management Review. Spring 1991, pp. 115.

desdobramentos de modo a entender o fluxo de procedimentos que possibilitam a
organizagdo aferir sua lucratividade. Especificamente, partindo da base de recursos,
envolvendo patentes, marcas, capacidade de retaliacdo, porte, capital etc., desdobram-
se alguns elementos ligados a dois aspectos: a atratividade da industria e a vantagem
competitiva. A atratividade da industria, segundo este modelo, ¢ construida a partir de
elementos como poder de barganha vertical, barreiras de entrada etc.; enquanto a
vantagem competitiva ¢ oriunda ou de vantagem de custo ou de diferenciacdo (ver
Porter, 1980). Contudo, estes dois elementos — atratividade da induUstria e vantagem
competitiva — sdo colocados como os dois pilares que explicam a taxa de lucro
excedente que a organizacdo afere em relacdo ao nivel de competicdo que a mesma

esta circunscrita.
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Figura 8 — Recursos como base para a lucratividade
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Adicionalmente aos recursos e capacidades, Prahalad e Hamel (1990) cunham
o conceito de competéncia essencial (core competence), onde defendem que as reais
fontes de vantagem de uma organizacdo sdo encontradas na habilidade de
gerenciamento em consolidar tecnologias de escopo corporativo e técnicas de
producdo em competéncias que propulsem negocios individuais a adaptarem-se
rapidamente as oportunidades em mudanca. A figura 9 resume a idéia geral do
conceito de competéncias essenciais, agregando a esta discussdo os conceitos de
produtos essenciais e produtos finais.

Prosseguindo no entender de Prahalad e Hamel (1990), o conceito de
competéncia essencial pode ser entendido como comunicagdo, envolvimento € um
profundo comprometimento em trabalhar na corporacdo através de suas fronteiras
organizacionais. As habilidades que juntas constituem uma competéncia essencial

devem coalescer entre os individuos cujos esforcos nao sejam tdo estreitamente
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Figura 9 — Competéncias como raizes da competitividade
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FONTE: Adaptado de: PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of corporation.
Harvard Business Review, vol. 68, issue 3, may-june 1990, p. 81.

focalizados, o que poderia desvid-los do reconhecimento de oportunidades de
agregacao de suas expertises funcionais com as de outras pessoas em novas e
interessantes maneiras. Importante destacar também que, segundo os autores, as
competéncias essenciais nao se mitigam com a utilizacdo. Diferentemente de ativos
fisicos, os quais se deterioram ao longo do tempo, competéncias sdao aperfeigoadas na
medida em que sdo aplicadas e compartilhadas.

Para a identificagdo das competéncias essenciais, trés tdpicos merecem
ressalto (Prahalad e Hamel, 1990): (i) uma competéncia essencial prové acesso
potencial para uma grande variedade de mercados; (i) uma competéncia essencial
deveria ter uma contribui¢do significativa para os beneficios percebidos pelo cliente
perante os produtos finais; e (ii1) uma competéncia essencial deveria ser dificil de ser
imitada por competidores. Os autores afirmam que esta dificuldade ¢ estabelecida caso

a competéncia essencial seja composta por uma complexa harmonizacdo de
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tecnologias individuais e de habilidades de produgdo. Um concorrente pode adquirir
parte da tecnologia que perfaz a competéncia essencial, entretanto serd mais dificil
duplicar o modelo de coordenacao e aprendizado internos.

Contudo, torna-se importante clarificar a distingdo entre competéncias
essenciais, produtos essenciais e produtos finais. Isto porque, segundo Prahalad e
Hamel (1990), a competicdo global ¢ jogada com regras diferentes e com diferentes
ganhos em cada um desses niveis. A figura 9 esquematiza estes elementos como uma
arvore. Iniciando-se pelas competéncias essenciais, o objetivo deste nivel € instituir
uma lideranca mundial em projetos e desenvolvimentos de uma classe particular de
funcionalidade de produto. Entretanto, para haver sustentacdo desta lideranca, as
empresas procuram maximizar sua participagdo mundial de fabricagdo de produtos
essenciais. Além disso, o controle sobre produtos essenciais € critico por outras razoes.
Uma posicdo dominante em produtos essenciais permite a organizagdo delinear a
evolugdo de aplicacdes e de mercados de produtos finais.

Adicionalmente as defini¢cdes de recursos, capacidades e competéncias, duas
contribuigdes auxiliam a compreensao do /ink que se busca estabelecer neste trabalho.
Ambas as abordagens, tendo como background a visao baseada em recursos, exploram
assuntos que se relacionam especificamente ao tema da presente pesquisa, uma
prestigiando as aliangas estratégicas (Daz e Teng, 2000) e outra a sustentacdo de
vantagem competitiva’ (Barney, 1991).

Daz e Teng (2000) posicionam como elementos principais de uma teoria
baseada em recursos para as aliangas estratégicas quatro pontos: (i) o fundamento
logico baseado em recursos; (i) a formacdo das aliangas; (iii) as preferéncias
estruturais das aliancas; e (iv) o desempenho das aliangas. De acordo com a visao
baseada em recursos, o fundamento l6gico das aliangas € o potencial para criagao de
valor, especificamente através da juncdo de recursos que podem ser utilizados pelas

firmas envolvidas. De acordo com os autores, como as aliancas estratégicas sao

7 A secdo 2.3 trata especificamente sobre as aliancas entre empresas. A segdo 2.1.4 aborda com maior
profundidade o conceito de vantagem competitiva. Entretanto, nesta se¢do em especifico, os assuntos
sdo tratados sob a otica particular da visdao baseada em recursos.
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Figura 10 — Framework Analitico e Relacionamentos Propostos das Aliangas
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FONTE: Adatpado de: DAS, T. K.; TENG, B. A resource-based theory of strategic alliances. Journal
of Management, vol. 26, n. 1, 2000, p. 39

essencialmente o resultado de uma integracdo de recursos entre empresas a visdao
baseada em recursos tem possibilidade de auxiliar em uma melhor compreensao das
aliangas entre empresas. Quanto aos outros trés pontos, a figura 10 delimita algumas
relagdes que os autores referenciados propdem. Desta forma, as caracteristicas dos
recursos das firmas (mobilidade, imitabilidade e substituibilidade) configuram a
formagdo das aliangas; os tipos de recursos dos parceiros (baseadas em propriedades
ou em conhecimento) determinam as preferéncias estruturais; € o alinhamento dos
recursos dos parceiros relaciona-se com o desempenho.

De maneira complementar a estas assungdes, Barney (1991) desenvolve seus
argumentos através do /ink entre recursos de uma empresa € vantagem competitiva
sustentavel. Suas observagdes sdo tecidas a partir de duas premissas: (i) que os
recursos estratégicos sdo distribuidos de maneira heterogénea entre as empresas; e (i)
que estas diferencas sdo estaveis ao longo do tempo. Para indicar o potencial dos

recursos de uma empresa em gerar e sustentar vantagem competitiva, Barney (1991)
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discute quatro indicadores: o valor; a raridade; a imitabilidade; e a substituibilidade
dos recursos. Recursos sdo considerados valiosos quando possibilitam a organizagao
conceber ou implementar estratégias que incrementem sua eficiéncia e efetividade.
Entretanto, na visdao de Barney (1991), para que um atributo seja caracterizado de
recursos, este deve ou explorar oportunidades ou neutralizar ameagas do ambiente de
uma empresa. Em relacao a raridade, Barney (1991) explica que se um valioso recurso
de uma firma ¢ possuido por um grande nimero de empresas concorrentes, cada uma
destas empresas tem a capacidade de explorar o recurso da mesma maneira, o que
resulta em estratégias semelhantes que ndo vao gerar vantagem competitiva a nenhuma
das firmas. Atrelada a esta questdo, a raridade do recurso também se mostra
fundamental, uma vez que se as outras organizacdes que nao possuem tal recurso
possam vir a obté-lo, a vantagem competitiva da empresa que primeiramente o possuia
¢ mitigada. A Ultima condi¢do para que um recurso possibilite a uma empresa auferir
vantagem competitiva sustentavel refere-se a substituibilidade do mesmo, o que se
justifica pela possibilidade de uma empresa concorrente poder utilizar um recurso
substituto que produza um efeito semelhante a um recurso mantido por uma

organizacao.

2.2.2 Teoria da Dependéncia de Recursos

A teoria da dependéncia de recursos propde que o objetivo de uma
organizacdo ¢ minimizar sua dependéncia de outras organizag¢des no fornecimento de
recursos escassos de seu ambiente, influenciando-as a tornar os recursos disponiveis
(Pfeffer e Salancik, 1978). Assim sendo, a organizagdo deve: (i) exercer influéncia
sobre as outras para que possa obter os recursos necessarios; e (ii) responder as
necessidades e demandas das outras organizagdes de seu ambiente (Pfeffer, 1982).

A teoria da dependéncia de recursos prega dois pontos principais: (i) a
minimizagdo da dependéncia de uma organizacdo em relacdo a outra no que tange ao
suprimento de recursos escassos € (il) a procura por maneiras de tornar os recursos

necessarios disponiveis. Esta dependéncia ¢ medida pela verificagdo de qudo vital os
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recursos sao para a organizagao € pelo grau de controle que a outra organiza¢ao possui
sobre esses recursos.

Neste contexto, as organizacdes elaboram estratégias interorganizacionais para
gerenciar a citada dependéncia de recursos visando principalmente minimizar a
incerteza. Esta interdependéncia pode ser -caracterizada de duas formas: a
interdependéncia simbidtica e a interdependéncia competitiva. A primeira [simbiotica]
trata de interdependéncias que existem entre uma organizag¢do e seu fornecedor e/ou
distribuidor, ou seja, uma interdependéncia mutua. Ja a segunda [competitiva] lida
com interdependéncias que existem entre organizacdes que competem por inputs €
outpus escassos. Sempre que uma organizagdo envolve-se com outras, esta deve
equilibrar as necessidades de redug¢do de dependéncia de recursos contra a perda de
autonomia e/ou liberdade de escolha, os quais sdo produtos desta ligacao.

Entretanto, interpretando os dois argumentos principais desta teoria na
perspectiva do cluster, pode-se justificar o estabelecimento das aliancas estratégicas®.
No caso da grande empresa, torna-se mais factivel a ndo dependéncia de outras
empresas do segmento de atuagdo para o atendimento de suas necessidades, fato
percebido preponderantemente pela escala e poder conseqiiente. J4 a empresa de
pequeno porte, abrindo mao de sua autonomia e compartilhando seus recursos com
demais empresas através de aliangas estratégicas, podem conseguir 0Ss recursos
necessarios para competir com a grande empresa. As vantagens extraidas da a¢do

coletiva podem prevalecer sobre a relativa perda de autonomia.

2.2.3 Construcao da Base de Recursos

Para que seja possivel dar inicio as atividades de um determinado negdcio,
faz-se necessario primeiramente identificar as necessidades vitais para a
operacionalizagdo. Este conceito ¢ trabalhado por Brush, Greene e Hart (2002)

nomenclaturando esta situacdo de construcdo da base de recursos. Sendo assim,

¥ A secdio 2.3 aborda especificamente os clusters. A se¢do 2.4 apresenta as contribui¢des literarias
sobre as aliangas.
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tornam-se vitais para a concretizacdo do plano de negocios, a identificacdo, atracao,
combinagdo e transformacao de recursos individuais em recursos organizacionais. No
entremeio desta discussdo, os autores referenciados sugerem duas técnicas: o ‘fluxo de
desenvolvimento de recursos’ e a ‘piramide de recursos para criagdo de valor’.

Em relagdo a primeira técnica, o fluxo de desenvolvimento de recursos, deve-
se primeiramente reconhecer que as decisoes referentes a recursos podem ser humanas,
sociais, financeiras, fisicas, tecnoldgicas e organizacionais. Estes recursos podem ser
explicados de acordo com duas classificacoes: de simples a complexo e de utilitario a
instrumental. Os recursos simples sdo tangiveis, descontinuos e baseados na
propriedade. J4 os recursos complexos apresentam caracteristicas intangiveis,
sistematicas e baseadas em conhecimento. Os recursos utilitarios sdo elementos
aplicados diretamente no processo de producdo, os quais sdo combinados para a
promocao de desenvolvimento de outros recursos. Por outro lado, os recursos
instrumentais sdo usados especificamente para fornecer acesso a outros recursos. Esta
base de recursos pode envolver uma miriade de aspectos, tais como: mao-de-obra
especializada, trocas de experiéncia e know-how entre os proprietarios ¢ funcionarios,
recursos financeiros, otimizagdo de recursos (equipamentos, matéria-prima),
fornecedores, sinergias para a producdo, logistica, P&D, suprimentos, conhecimento
transacionado, governo, tributos, poder etc. A observacdo destes fatores ajuda a
compreender o fluxo de entrada (tipo de recursos) e o fluxo de utilizagdo (aplicagdo
dos recursos), o que colabora para o gerenciamento eficiente dos recursos que
perfazem a base da organizagdo. A justificativa geral do método € que a aplicagdo
correta destes recursos pode trazer vantagens competitivas para a organizagao.

A segunda técnica, a piramide de recursos para criagdo de valor, envolve os
seguintes itens, da base para o dpice da piramide: recursos genéricos; capacidades;
competéncias essenciais; ativos estratégicos; € vantagem Unica. Os recursos genéricos
(matérias-primas, estoques etc.) sdo geralmente faceis de serem identificados e as
implicagdes de aquisi¢do normalmente restringem-se a questoes de cunho financeiro.
Com a combinacdo destes recursos, estes se tornam capacidades. Quando estas

capacidades sdo percebidas como elementos fundamentais para o cumprimento da
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missdo da empresa e sdo utilizadas de forma consistente, chega-se ao conceito de
competéncias essenciais (Prahalad e Hamel, [1990] 1998). Seguindo o raciocinio,
conjuntos de competéncias essenciais possibilitam a empresa um sobressalto em
relagdo as outras organizagdes do setor, fazendo surgir o conceito de ativos
estratégicos (Amit e Shoemaker, 1993). Por fim, quando estes sdo valiosos, raros,
Inimitaveis e insubstituiveis, esses ativos tornam-se uma vantagem Unica para a
organizacdo (Barney, 1991).

Sao dois instrumentos que colaboram no sentido de subsidiarem um melhor
entendimento dos fatores que concernem a base de recursos. Também sdo uteis para
evidenciar a necessidade do estabelecimento desta base de recursos, sem a qual nao se
pode subir na escala da piramide demonstrada acima. Importante reconhecer que se
pode extrair destes apontamentos uma perspectiva sobre as causas reais que podem
explicar o sucesso ou fracasso de organizagdes. Tendo em vista os critérios de
identificacdo, atragdo, combinacao e transformagdo de recursos, pode-se até mesmo
perceber que a real causa para um determinado problema organizacional encontra-se
em um nivel basico da base de recursos, por exemplo, os recursos genéricos. Assim, 0
trabalho de Brush, Greene e Hart (2002) oferece uma certa esquematizagdo destes
elementos, o que pode favorecer uma analise mais bem fundamentada das reais causas
de problemas, ao mesmo tempo em que pode melhor subsidiar os elementos
necessarios ao planejamento de uma organizagdo, seja anterior ou posterior a sua
fundacao.

Para o desenvolvimento deste trabalho, utiliza-se uma classificacdo de
recursos encontrada em Greene, Brush e Brown (1997), envolvendo recursos
humanos, sociais, fisicos, organizacionais e financeiros (quadro 1). Os argumentos
destas autoras respaldam-se no campo da administracdo estratégica (strategic
management), o qual contempla uma teoria da firma baseada em recursos. Estes
recursos sao visualizados como determinantes da razdo de existir da firma, além de
envolverem elementos como tamanho (porte empresarial), escopo e crescimento. A
estas assungdes agrega-se o reconhecimento da firma como um conjunto heterogéneo

de recursos, combinados de maneira Unica em cada empresa. Este posicionamento de
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Quadro 1 - Categorias dos recursos

Tipo de recurso Definicio
Humano Educagdo e experiéncia
Reputacao
Social Relacionamentos e redes
Familia
Raga e etnia
Conexdes politicas
Fisico Ativos tangiveis necessarios para as opera¢des do negocio
Instalagdes e equipamentos
Tecnologia
Organizacional Relagdes organizacionais, estruturas, rotinas, cultura, conhecimento
Financeiro Fundos usados para iniciar e desenvolver o negocio

FONTE: Adaptado de: GREENE, P. G.; BRUSH, C. G.; BROWN, T. Resources in small firms: An
exploratory study. Journal of Small Business Strategy, 8(2), 1997, pp. 25-40.

Greene, Brush e Brown (1997) busca sustentacao tedrica em Penrose (1959) e Connor

(1991).

2.3 CLUSTERS

Os clusters configuram o contexto do caso selecionado para o
desenvolvimento da pesquisa, € por isso necessita-se aborda-lo analiticamente. Além
da otica conceitual, evidencia-se a origem desta discussdo, sem desprestigiar as
contribuicoes recentes.

Alguns termos formam alguns tipos de intersecgdes com o conceito de cluster.
Por isso, algumas distingdes merecem destaque. A palavra cluster pode ser traduzida
como algumas espécies de coletivos como cacho, ramalhete, enxame, cardume,
colméia etc. Talvez a colméia constitua-se em uma metafora conveniente ao mundo
dos negdcios, pois pressupde um aglomerado de individuos interdependentes € um
nivel minimo de organizagdo. Utilizando esta metafora como pano de fundo, talvez se
tornem mais claras as distingdes entre cluster e outros conceitos como distritos
industriais, redes etc.

Uma distingdo pode ser procedida entre clusters e distritos industriais. Todo
distrito industrial ¢ um cluster, mas nem todo cluster ¢ um distrito industrial. O distrito
industrial pressupde uma formal interdependéncia entre empresas € normalmente ¢

concebido de forma deliberada. J& o cluster tem mais relacdo com o aspecto
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geografico, envolvendo uma aglomeragdao de empresas, sem uma limitagdo claramente
definida. Pressupde uma abordagem mais organica como metéafora, caracterizada por
uma sincronizagao dos imperativos ambientais e das competéncias regionais.

Outra clarificacdo refere-se as redes, que pressupde arquiteturas formalizadas
entre empresas, incluindo a promo¢ao de uma identidade comum a varias empresas. O
conceito de cluster, ratificando, refere-se a uma arquitetura mais fluida, onde a
informalidade ¢ um atributo mais presente no que nas outras modalidades.
Sintetizando, um dado cluster pode apresentar caracteristicas de distritos industriais e,
inclusive podem formalizar a constitui¢ao de redes formais de cooperagao.

O inicio da discussdo sobre aglomerados produtivos pode ser creditado a
Marshall [1890] (1982), o qual apresenta duas classes de economias no contexto da
organiza¢do industrial: economias internas e economias externas. As economias
internas referem-se aos recursos ¢ administracdo destes recursos por firmas de uma
dada industria. As economias externas referem-se ao contexto do desenvolvimento da
induastria como um todo, o que pode ser alcangado pela aglomeragdo ou concentragdao
geografica de empresas de porte reduzido em um mesmo ramo industrial.

O surgimento de industrias localizadas, segundo Marshall [1890] (1982),
deve-se a varios fatores. Como exemplo, o autor apresenta que o surgimento de
industrias localizadas na Russia deve-se freqiientemente a expansdao de grupos
familiares que se especializavam em apenas um ramo de produgdo ou, até mesmo,
parte de um processo de produgao. Entretanto, o autor argumenta que a principal causa
para a formagdo de industrias localizadas resida sobre as condigdes fisicas de
determinada localidade, como clima, solo, existéncia de minas e pedreiras e facilidade
de acesso da regiao.

Outro fator importante trazido por Marshall [1890] (1982) refere-se a
especializacdo e decorrente qualidade de produtos de determinada localidade. Este
processo desencadeia uma certa atratividade de operarios especializados oriundos de
regides distantes a0 mesmo tempo em que educa os trabalhadores locais. Segundo o
autor, o aprendizado destas especialidades podem remontar a tempos longinquos, por

meio das tradi¢des de civilizagdes primitivas. Contudo, permeando todo este processo,
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os ideais de vida de cada povo também se constituem como fatores influenciadores da
formacdo de industrias localizadas, envolvendo questdes religiosas, politicas,
econdmicas etc.

Em relacdo as vantagens que uma regido especializada apresenta, Marshall
[1890] (1982) expde que estas regides tendem a permanecer por longos periodos de
tempo em uma mesma localidade, o que favorece o compartilhamento de informacgdes
que ajudam a consolidar ainda mais a regido. Exemplos disso podem ser a dificuldade
de manter-se segredos e o aprendizado inconsciente destas informagdes pelas criancas.
Marshall [1890] (1982) argumenta que o gap entre a concepcao de uma idéia e sua
efetiva utilizacdo tende a ser pequeno dentro de regides especializadas. Todos estes
componentes acabam por atrair fornecedores de instrumentos e matérias-primas, o que
refor¢a o préprio aglomerado. Portanto, varios aspectos podem configurar-se como
vantagens oriundas de industrias localizadas, como por exemplo: facilidade de acesso
a matérias-primas, organizacdo da comercializacdo, mercado de mao-de-obra
especializada etc.

Marshall [1890] (1982), além dos argumentos concernentes a economia de
produgdo, também tece alguns comentarios acerca da localizagdo de lojas,
evidenciando que grupos de empresas podem influenciar na atratividade de
consumidores, expondo que para compras insignificantes, talvez o consumidor nao se
dé ao trabalho de se deslocar para tais regides, mas que, para compras de grande vulto,
certamente os consumidores deslocar-se-ao para as localidades onde se concentram as
melhores empresas dos produtos que necessita.

Schmitz e Musyck (1993), no intuito de caracterizar as aglomeragdes setoriais,
ressaltam a proximidade geografica, a especializacdo setorial, a predominancia de
pequenas e médias empresas, a presenca de colaboracdo e competi¢ao entre firmas,
além de destacarem a presenca de uma identidade socio-cultural que facilita as
relagdes entre firmas, entre empregadores e trabalhadores qualificados etc.

Estes fatores sdao nomenclaturados por Schmitz (1992) como eficiéncia
coletiva, acrescentando algumas vantagens encontradas nos aglomerados setoriais, tais

como: divisdo do trabalho e especializacio entre os pequenos produtores,
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aparecimento de fornecedores provedores de matéria prima, componentes, maquinario
(inclusive de segunda mao) etc.

Estd atrelada a discuss@o dos aglomerados produtivos a especializacdo
flexivel, a qual se sustenta como um novo paradigma de producgdo industrial. Piore e
Sabel (1984), precursores deste debate, apresentam a emergéncia de arranjos
produtivos que privilegiam a flexibilidade como contraponto ao paradigma da
produg¢do em massa. Os aglomerados produtivos apresentam-se como exemplos deste
arranjo de producao, onde um nimero grande de empresas de porte diminuto trabalha
com um processo de subcontratacdo, ou seja, através da divisdo do trabalho, ora
subcontratando, ora sendo subcontratada.

Piore e Sabel (1984) chamam de ruptura industrial’ os momentos nos quais
estdo em discussdo os caminhos do desenvolvimento tecnologico. Na visdo dos
autores, a primeira ruptura industrial ¢ oriunda do século XIX com a emergéncia do
paradigma da produ¢do em massa e, a segunda ruptura, que intitula a obra The Second
Industrial Divide estaria ocorrendo no momento da publicacdo da obra, ou seja,
meados dos anos 80. Como pontos principais, Piore e Sabel (1984) afirmam que: (i) a
recente deterioracdo resulta dos limites do modelo de desenvolvimento industrial
calcado na produ¢do em massa, utilizando produtos e maquinas especificas e
trabalhadores com baixa qualificagdo na producdo de bens estandardizados; e (ii) uma
possivel resolucdo da crise ¢ promover e desenvolver o conceito de especializagao
flexivel, baseado no multiuso de equipamentos, com a contratagao de trabalhadores
qualificados e com a criagdo de uma comunidade industrial que restrinja as formas de
competicao para aquelas que favore¢cam a inovagao.

Para melhor compreender os clusters, os mesmos podem ser observados de
duas perspectivas distintas: (i) quanto a sua formacao; e (ii) quanto a sua configuragao.
No que tange a formagdo, os clusters podem ser considerados deliberados ou

enddgenos. Quanto a configuracdo, podem apresentar-se vertical ou horizontalmente.

? Tradugdo livre. O termo utilizado por Piore e Sabel ¢ industrial divides.
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Os clusters enddgenos sao aglomeragdes de empresas que sdo constituidas
pela tradicdo/vocacdo de determinada regido. Nao hd um esfor¢co deliberativo nesta
modalidade, sendo as proprias competéncias originais de uma localidade que acabam
ensejando o surgimento de empresas do mesmo ramo ou de ramos complementares
que acarretam a configuragdo da economia regional. Aspectos econOmicos,
geograficos, naturais etc. também contribuem para a formagdo de clusters (Pereira,
1998).

Os clusters deliberados sao aqueles constituidos de forma racional e planejada.
Podem ser produto de agdes da iniciativa privada, mas também, conforme Pereira
(1998), podem ser resultado de politicas publicas que intentam promover crescimento
e/ou desenvolvimento regional, as quais predominantemente envolvem empresas de
porte reduzido. Como exemplo, Formica (2000) mostra que a viabilidade de
economias locais da Europa ¢ dependente de pequenas e médias empresas.

Passando para o aspecto da configuracdo, entende-se por cluster vertical o
arranjo de empresas que mantém uma interdependéncia no decorrer na cadeia
produtiva, podendo abranger dois ou mais elos. Destaca-se, nesta modalidade, o
estabelecimento de uma empresa de grande porte, a qual ¢ cercada de empresas
menores que a alimenta. Este tipo de configuracdo permite o estabelecimento de
processos produtivos mais eficientes, principalmente pela utilizacdo de técnicas just-
in-time.

J& os clusters horizontais sdo percebidos como aglomeragdes de empresas que
pertencem ao mesmo elo da cadeia produtiva. Portanto, sdo constituidos por empresas
concorrentes, mas que acabam extraindo vantagens desta perspectiva coletiva,
conscientemente ou ndo. Um ambiente de cooptagdo ¢ observado nesta configuracao,
ou seja, presenca simultanea de cooperagdo e competi¢ao. Sobre este fenomeno, Porter
(1998a) afirma que esta coexisténcia justifica-se pelo fato de que a mesma ocorre em
dimensoes distintas e entre diferentes players.

Para Bedé (2002), em pesquisa de nivel nacional vinculada a assessoria de
pesquisa do SEBRAE de S3o Paulo, o conceito de cluster, denominado de APLs

(arranjos produtivos locais), refere-se a um conjunto de empresas que respeitam trés
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condigdes: (1) proximidade fisica; (i) forte relacdo com os agentes da localidade; e (ii1)
ter em comum a mesma dindmica econdmica. Entretanto, modalidades empresariais
excetuam-se neste conceito, pois o0 mesmo abrange a industria de transformacao,
construcao civil, extracdo mineral e servigos industriais de utilidade publica.

O conceito utilizado neste estudo expande esta perspectiva para qualquer tipo
de modalidade empresarial. Portanto, entende-se por cluster o arranjo deliberado ou
endogeno de empresas concentradas geograficamente e que apresentem
interdependéncia horizontal, com empresas concorrentes, ou vertical, no decorrer da
cadeia produtiva.

Os clusters entram em questdo como uma estratégia que visa potencializar a
construcao da base de recursos sugerida por Brush, Greene e Hart (2002). Isto porque
se acredita que os clusters manifestam caracteristicas intrinsecas que colaboram para
sustentacao da base de recursos de empresas que os habitam.

A nocdo geral que da sustentagdo a formacdo de um cluster ¢ a de que o
compartilhamento de competéncias entre empresas (Ginsberg et al, 2001) acaba por
criar, por exemplo, mao-de-obra especializada sobre o tipo de negdcio, culminando no
estabelecimento de uma tradi¢do regional. A tradi¢do configura o arcabouco técnico
das competéncias que a regido apresenta. Entretanto, os produtos que essas
competéncias geram inevitavelmente devem estar alinhados a demanda do mercado
em que os produtos do cluster t€m acesso com preco competitivo. Aprofundando,
Formica (2000) indica outros fatores que fortalecem a consolidacdo de um cluster: (i)
ligagdes verticais proximas entre empresas independentes, que aprimoraram a
coordenacao e melhoraram a colaboragdo entre empresas; (i1) ado¢ao da tecnologia do
estado-da-arte; (iii)) métodos e sistemas flexiveis de produgdo; e (iv) a proximidade
com os clientes.

Quanto ao numero de empresas, a inser¢ao ou exclusdo de algumas delas
acaba por ndo interferir sobremaneira na sustentagdo do nivel de negocios auferido
pelo cluster. Uma excecao a esta assertiva pode ser o exemplo de uma grande empresa
que desempenhe um papel de empresa-mae, a qual pode ser o sustentaculo de todo o

cluster em uma perspectiva vertical. Nessa situacdo em especifico, a saida da empresa-
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mae pode ser responsavel por uma grande desestruturacdo do mercado, pois as
pequenas empresas que a alimentara ver-se-do obrigadas a procurar outras
possibilidades para a colocacdo de seus produtos ou servicos no mercado, o que pode
ser dificultado pela localizagdo. Do ponto de vista horizontal, esta questdo ndo se
apresenta tdo problematica, pois a saida de uma grande empresa pode ser suprida pela
inser¢dao de mais empresas de menor porte.

De acordo com Amato Neto (2000), a aglomeracdo, em relagdo a produtores
separados, pode favorecer a obten¢do de ganhos de eficiéncia em teor coletivo.
Entretanto, ainda consoante ao autor, dentro dos clusters percebe-se tanto o sucesso
quanto a decadéncia de empresas. Neste ponto a procura por solucdes que exigem agao
conjunta pode trazer solugdes para problemas de ordem especifica. Exemplos destas
agoes envolvem provisao de servigos, infra-estrutura e treinamento.

Porter (1998a) explica que o que acontece dentro das firmas sdo fatores
importantes, entretanto os clusters revelam que o ambiente de negocio imediato que
circunscreve a firma desempenha também um papel vital para a mesma. Para
caracterizar estes argumentos, o autor afirma que os clusters t€ém a capacidade de
estenderem-se no decorrer da cadeia produtiva, além de também poder englobar de
forma lateral possiveis fabricantes de produtos complementares e empresas de
industrias relacionadas por habilidades, tecnologias ou insumos comuns.

Avancando, Porter (1998a) defende que os clusters podem afetar a competicao
de trés formas distintas: (i) aumentando a produtividade das empresas de uma area; (ii)
modificando a dire¢do e a velocidade de inovagdo; e (ii1) estimulando a formagao de
novos negocios, o que expande a for¢a do proprio cluster.

No que tange a produtividade, o fato de uma empresa ser parte de um cluster
pode permiti-la (i) operar com mais eficiéncia na busca por insumos; (i1) acessar de
forma mais facilitada informacdes e tecnologias; (ii1) efetuar movimentos coordenados
entre empresas relacionadas; e (iv) facilitar a mensuragdo da performance e motivar o

desenvolvimento.
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Quanto a inovacgao, o autor afirma que os mesmos aspectos que propulsam a
produtividade também podem desempenhar um poderoso efeito sobre a habilidade de
inovar.

Por fim, Porter (1998a) revela ndo ser uma surpresa novas empresas crescerem
dentro de um cluster em um passo superior se estivessem em localizacdes isoladas.
Um adendo que colabora com este argumento sao os novos fornecedores que tendem a
se proliferar dentro de um cluster, uma vez que uma base concentrada de clientes
reduz o risco de suas operagoes e facilita a exploragdo de oportunidades
mercadoldgicas.

Além disso, o0s clusters podem tornar-se “repositorios de habilidades
especificas da industria”, as quais sdo acumuladas e repassadas de pessoa a pessoa,
tornando-as comuns a todo o arranjo de empresas (Amato Neto, 2000, p. 56). Este
aspecto remete a questao da competéncia essencial (Hamel e Prahalad, [1990] 1998),
entretanto, com o conceito expandido, ou seja, do nivel organizacional para o nivel
regional (do cluster).

Sincronizando alguns pontos tratados, percebe-se que as caracteristicas do
cluster podem favorecer ou facilitar a constru¢do da base de recursos das empresas.
Sinergia, habilidades heterogéneas, produtividade, velocidade de inovagao, eficiéncia
etc., todos estes fatores dentre outros colaboram para que a base de recursos das
organizagdes inseridas em clusters seja construida de forma mais consistente. A
proximidade das empresas acaba por ensejar um relacionamento, que se
deliberadamente arquitetado, pode favorecer as condi¢cdes competitivas locais,
estimulando a atividade empreendedora, o que reforca a consolidacdo do proprio
cluster.

Ginsberg et al (2001) argumentam que a interacao de empresas dentro de um
espago geografico determinado pode subsidiar o desenvolvimento de economias
regionais. Ademais, os clusters configuram redes de trabalho especifico, propiciando
aprendizado coletivo.

Outro ponto importante € trazido por Alvarez e Busenitz (2001), os quais

apontam a necessidade de recursos heterogéneos. Apesar do cluster em perspectiva
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horizontal ser formado por empresas similares, as habilidades e técnicas dificilmente
sdo iguais. Esta otica mostra a possibilidade de aprendizado coletivo como um fator
que pode ser utilizado dentro de aliangas. Entretanto, o conhecimento apreendido
dentro da alianga pode também ser utilizado apods a destitui¢do das mesmas. Estas e
outras justificativas podem fazer com que o estimulo a programas de formac¢do de
empreendedores possa ser potencializado pelo advento dos clusters (Aranha, 2000).

O trabalho de Bedé (2002), apesar de contemplar somente a atividade
industrial, pode servir como um guia para a identificacdo de regides merecedoras de
tratamento cientifico, o que pode trazer mais substidncia a elementos abordados,

levantamento de limitagdes, assim como a emergéncia de novas especulagoes.

2.4 ALIANCAS INTERORGANIZACIONAIS

A atencdo dada a estratégia competitiva nos anos 80 pode ser comparada a
atencdo envidada a estratégia cooperativa dos anos 90 em diante. Alguns fatores tém
contribuido para que esta assung¢do teorica e pratica ganhe for¢a. O fato de o mercado
ter mostrado-se crescentemente global vem influenciando, (inclusive, mas nao
somente), nas preferéncias do consumidor em geral. Este aspecto conjuntural
associado a este comportamento do consumidor pressiona as organizagdes a
desenvolverem possibilidades de ajuste (de produtos/servi¢os a mercados), as quais
sdao impulsionadas pela sobreposi¢do tecnologica recente. O desenvolvimento de novas
tecnologias tem acarretado, cada vez mais, ciclos de vida cada vez menores para
produtos. Este panorama que circunscreve as organizagdes de todo o mundo implica
em uma necessidade de capital e esforco que transcendem a uma unidade
organizacional (Faulkner e De Rond, 2000). Deste ponto engendra-se e contextualiza-
se a assuncdo da estratégia cooperativa, ndo em substituicdo, mas aliada a estratégia
competitiva.

A manifestacdo da estratégia cooperativa ¢ restringida a abordagem de
aliancas interorganizacionais, da qual sdo destacados os elementos conceituais que as

fundamentam. Algumas visdes distintas, mas ndo exatamente contraditorias sdo
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apresentadas. Tambeém sdo ressaltadas tipologias ou taxonomias de aliancas, além de
evidenciar o contexto de cada categoria. Por fim, afunilam-se estas observagdes com o
intuito de posicionar-se conceitualmente sobre o assunto consoante aos objetivos da
pesquisa, e ensejando a intersec¢do com a abordagem dos clusters, que perfaz o
ambiente onde as aliancas sao estudadas.

Além disso, o tratamento das aliangas ¢ desenvolvido levando-se em conta
alguns fatores. Sdo eles: (i) tratam-se de aliangas estratégicas; (ii) estas aliangas
envolvem preponderantemente as pequenas empresas; (iii) estas empresas
circunscrevem-se em um cluster; e (iv) este cluster ¢ caracterizado de forma
predominantemente horizontal, ou seja, no mesmo elo da cadeia produtiva, o que
engendra um arranjo de empresas concorrentes com certa interdependéncia.

Dentro da literatura de aliancas entre empresas, percebe-se uma miriade de
focos. Segue-se (no quadro 2) alguns exemplos, bem como alguns autores que vém

trabalhando em cada assunto.

2.4.1 Caracterizagao Geral

Genericamente, para que seja possivel a identificacio de uma situacdo de
alianga, alguns fatores-chave devem ser percebidos simultaneamente (Lynch, 1994, p.
34-36): (1) “deve haver uma liga¢do operacional forte entre os parceiros”; (ii) “deve
haver um interesse legitimo no futuro do aliado”; (iii)) “uma alianga ¢
fundamentalmente uma relagdo estratégica, com horizontes de longo prazo e vantagens
competitivas significativas”; (iv) “deve haver suporte por parte dos altos cargos da
organizagdo para que uma mudanga realmente exista”; e (v) “o estilo de gerenciamento
da alianca tende a ser altamente coordenativo e colaborativo™.

Para caracterizar as aliangas estratégicas, Lorange e Roos [1993] (1996)
argumentam: (1) as aliancas estratégicas sdo arranjos de coopera¢do entre duas ou mais
empresas; (i1) uma justificativa para a constitui¢do de aliancas estratégicas reside na
manutengao de estratégias individuais face aos recursos limitados; (iii) o propodsito

final de uma alianga estratégica encerra-se sobre a no¢do de sinergia; e (iv) deve-se
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Quadro 2 — Focos de Estudo em Aliangas

Foco Autores

Condigdes antecedentes | Forrest e Martin (1992); Ingham (1990); Lorange, Roos e Bronn (1992)

Modelos de formagao Glaister, Husan e Buckley (2000); Gulati (1995)

Fatores de sucesso Mohr e Spekman (1994)

Questdes criticas Doz e Shuen (1995); Killing (1998)

Simetria e dependéncia Harrigan (1988); Singh e Mitchell (1996)

Resultados Bleeke e Ernst (1995); Hamel, Doz e Prahalad (1989)

Funcionamento Faulkner (1995); Lorange ¢ Roos (1992); Kanter (1994); Lynch (1993); Roehl e
Truitt (1987)

FONTE: FAULKNER, D. O.; ROND, M. de. Perspectives on cooperative strategy. In: Faulkner, D.
(ed.). Cooperative strategy. economic, business and organizational issues. New York: Oxford
University Press, 2000.

envidar atencdo especial tanto a formag¢do e implementacdo como também a evolugdo
das aliancas estratégicas. A primeira afirmacdo contribui para a noc¢do de aliancas
estratégicas entre empresas que se encontram no mesmo elo da cadeia produtiva. Nesta
situacdo, apesar das empresas serem concorrentes € poderem buscar estratégias
distintas ou individuais, o advento das aliancas estratégicas podem servir como um
meio para a implementagdo destas estratégias. Apesar das estratégias poderem ser
distintas, pode-se detectar pontos de intersec¢do que viabilizem a constituicdo de uma
alianga estratégica. Neste ponto emerge a nogao de sinergia. Uma vez que os recursos
sao limitados e o alcance a esses recursos pode apresentar-se mais dificultoso caso a
abordagem seja isolada, uma alianga estratégica de empresas concorrentes pode
favorecer este acesso, ou seja, a soma dos esforgos isolados acaba sendo menor do que
a soma dos esfor¢os conjuntos.

Em especial a ultima afirmagdo, que vislumbra a questio da formacao,
implementacdo e evolucdo das aliangas estratégicas, entende-se que, embora uma
alianga acabe requerendo um certo nivel de confianca mutua, isto pode ser construido
ou potencializado no decorrer do tempo. Assim, uma alianga pode nascer de forma
timida, e acabar evoluindo para uma relagdo mais estreita e de longo prazo, na medida
em que as empresas constituintes conseguem visualizar os efeitos positivos oriundos

da alianca e perceberem-se mais confiantes umas as outras.
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2.4.2 Justificativa para Aliangas

Para justificar a formacdo de aliangas estratégicas, alguns itens podem ser
apresentados (Lorange e Roos, [1993] 1996): (1) internacionalizacao dos negocios; (ii)
adaptacao a necessidades e demandas locais; (ii1) reunido de competéncias ecléticas;
(iv) maior demanda por solucdes sistémicas; e (v) posicionamento competitivo €
defesa.

Como se percebe uma relativa escassez de recursos, as aliangas estratégicas
podem potencializar o acesso aos mesmos. Fatores como escopo e escala contribuem
para esta oOtica. A agregacdo de socios locais pode contribuir sobremaneira para que
organizagdes possam proceder aos devidos ajustes em seus produtos/servicos em
relagdo as especificidades de cada regiao.

A diminui¢do temporal dos ciclos de vida de produtos também ajuda a ensejar
a formacdo de aliangas, pois as necessidades de resposta acabam exigindo um espago
de tempo cada vez menor, o que pode ser facilitado caso exista uma coadunagdo de
esforcos oriundos de competéncias distintas, o que forma uma perspectiva de trabalho

sinérgica.

2.4.3 Motivagao para Aliangas

Outra vertente tratada por Lorange e Roos [1993] (1996) concerne a
motivacdo para a formacao de aliangas estratégicas. Para isso, elencam duas categorias
que sdo cruzadas de modo a formar uma pequena matriz demonstrada na figura 11: a
posi¢ao da empresa no mercado e a importancia estratégica no portfélio da empresa-
mae. Quanto ao primeiro item, a posicdo da empresa do mercado pode ser percebida
como lider ou seguidora. Quanto ao segundo item, a importancia estratégica no
portfolio da empresa-mae, pode caracterizar-se como nucleo ou periférico. Desta
forma, engendra-se um motivo de defesa para a formagdo de aliancas estratégicas

quando a alianga atinge o nucleo do portfolio da empresa e esta ocupa o espago de
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Figura. 11 — Motivos genéricos para aliangas estratégicas
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FONTE: LORANGE, P.; ROOS, J. Aliancas estratégicas: formagao, implementagdo e evolucao.

Sao Paulo: Atlas, [1993] 1996, p. 18.

lider no mercado. Acesso a mercado e/ou tecnologias e seguranga de recursos sao 0s
itens que preponderantemente permeiam esta motivacdo defensiva. Quando a alianca
atinge o nucleo do portfolio da empresa e esta se apresenta como uma seguidora no
mercado de atuacdo, estabelece-se uma motivacao de aquisi¢do. Nesta modalidade, o
ponto critico ¢ o fortalecimento da posigdo competitiva de modo a tornar-se viavel.
Quando a alianca estratégica atingir um ponto periférico no portfolio da empresa e a
mesma possuir lideranca de mercado, configura-se principalmente uma motivacao de
permanéncia. A principal justificativa para esta motivacdo a formacdo de aliancas
estratégicas restringe-se sobre a obtencao de eficiéncia maxima fora da posi¢do central
da empresa. Por ultimo, estabelece-se uma motivagdo voltada a reestruturagdo do
negocio, a qual ¢é percebida cruzando-se um negdcio periférico com uma posi¢do de

seguidora.

2.4.4 Aliancas: Focos de Estudo e Correntes Teoricas

Os estudos que prestigiam a cooperacdo entre empresas tém demonstrado
vinculos distintos com diversas teorias. Dentre elas, no entender de Faulkner e¢ De
Rond (2000), destaca-se a teoria do poder do mercado (market power theory), a teoria

dos custos de transacao (fransaction cost theory), a teoria da agéncia (agency theory),
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Quadro 3 — Teorias Econémicas de Apoio a Abordagem Cooperativa

Teoria Principal(is) autor(es) Idéia-base
Teoria do poder | Porter (1980); Porter e Fuller | A intensidade competitiva de industrias é determinada
do mercado (1986) por cinco for¢as fundamentais: o nivel de rivalidade

entre firmas concorrentes, o poder dos fornecedores e
compradores, a ameaca de novos entrantes € 0s
produtos/servicos substitutos.

Teoria dos custos
de transagdo

Buckley e Casson
Williamson (1975; 1985)

(1985);

O objetivo da organizagdo, segundo esta teoria, €
minimizar os custos de intercdmbio de recursos com o
ambiente, bem como os custos de gerenciamento
desses intercdmbios dentro da organizagao.

Visdo baseada em
recursos

Ricardo
(1934);

(1891);  Schumpeter
Penrose (1959);
Wernerfelt  (1984);  Rumelt
(1984); Peteraf (1993); Grant

(1991); Barney (1991)

A visdo baseada em recursos preconiza que uma
organizagdo pode conseguir e sustentar uma vantagem
competitiva configurando seus ativos tangiveis e
intangiveis de maneira que seja dificil ou até mesmo
impossivel de imitar perfeitamente, ou ainda por ter
recursos, habilidades ou capacidades que sejam
duraveis, ndo apropridveis e  perfeitamente
transferiveis ou replicaveis.

Teoria da agéncia

Berle ¢ Means (1932); Jensen e
Meckling (1976); Arrow (1985);

A teoria da agéncia preocupa-se com a habilidade dos
acionistas em assegurar que seus administradores

Barmey e  Ouchi  (1986); | (agentes) cumpram seus objetivos.
Eisenhardt (1989); Child e
Faulkner (1998)

Teoria dos jogos

Von Neumann e Morgenstern
(1944); Zagere (1984)

A teoria dos jogos preocupa-se com a predicdo de
resultados de jogos engendrados sobre situagdes
sociais envolvendo dois ou mais jogadores que cujos
interesses sdo interconectados ou interdependentes.

Teoria das opgdes
reais

Copeland e Keenan (1998)

A teoria das opg¢des reais ¢ baseada na filosofia de que
nenhum comprometimento de recursos deveria ser
consolidado antes de ser absolutamente necessario,
uma vez que, quase que inevitavelmente, o futuro deva
apresentar-se de forma distinta da esperada.

FONTE: Adaptado de: FAULKNER, D. O.; ROND, M. de. Perspectives on cooperative strategy.
In: Faulkner, D. (ed.). Cooperative strategy: economic, business and organizational issues. New
York: Oxford University Press, 2000, pp. 4-17.

a visdo baseada em recursos (resource-based view), e a teoria da dependéncia de
recursos (resource dependence theory). Além das teorias ressaltadas, também tém
observado-se uma crescente utilizagdo da teoria dos jogos (game theory), da teoria das
opgoes reais (real options theory) e da teoria da rede social (social network theory).
Estas teorias associadas a outras possibilitam classificar seus vinculos sob dois
pontos de vista: da economia e da teoria organizacional (quadros 3 e 4). Do ponto de
vista econdmico, as seguintes teorias sdo apontadas: a teoria do poder do mercado'’, a

teoria dos custos de transagdo, a visdo baseada em recursos, a teoria da agéncia, a

' A teoria do poder de mercado (market power theory) é descrita por Faulkner ¢ De Rond (2000)
como sendo parte da teoria da administragdo estratégica (strategic management theory).
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Quadro 4 — Teorias Organizacionais de Apoio a Abordagem Cooperativa

Teoria Principal(is) autor(es) Idéia-base
Teoria da depen- | Pfeffer e Salancik (1978) A teoria da dependéncia de recursos preconiza que as
déncia de recursos | Pfeffer (1982) organizagdes nao sdo internamente auto-suficientes, o
que as tornam interdependentes com os elementos do
ambiente com que estabelece transagoes.
Aprendizagem Argyris e Shon (1978); Ciborra | A aprendizagem organizacional refere-se a capacidade
organizacional (1991); Hamel (1991); Inkpen |das organiza¢des em adquirir, disseminar e reter novos
(1995); Inkpen and Crossan | conhecimentos de maneira a aumentar o desempenho
(1995); Child and Rodrigues | futuro.
(1996); Child e Faulkner (1998)
Teoria da rede| White (1963); Wellman (1980, | Redes sociais sdo conjuntos estruturados e persistentes
social 1983); Berkowitz (1982); Jones, | de jogadores autdnomos (pessoas e organizagdes) que
Hesterly e Borgatti (1997) cooperam baseando-se em contratos implicitos e
abertos.
Visdo de | Moore (1996); Gomes-Casseres | Comunidades de fornecedores, produtores,
ecosistemas (1996) competidores e outros stakeholders, os quais: (i) estdo
envolvidos sob a lideranca de uma ou varias
companhias centrais; e (ii) procuram apoio mutuo,
investimentos para alinhamento e progresso conjunto
em direcdo a uma visdo compartilhada.
Perspectivas Child (1972); Giddens (1984); | As perspectivas estruturalistas sugerem que a estrutura
estruturalistas Sydow e Windeler (1988);|e a acdo estio mutuamente implicadas no processo de
Bouchikhi, de Rond e Leroux | reproducdo da praxis social.
(1998)

FONTE: Adaptado de: FAULKNER, D. O.; ROND, M. de. Perspectives on cooperative strategy. In:
Faulkner, D. (ed.). Cooperative strategy: economic, business and organizational issues. New York:
Oxford University Press, 2000, pp. 17-24.

teoria dos jogos e a teoria das opcdes reais. Passando para Otica da teoria
organizacional (segundo ponto de vista), encontram-se as teorias que se seguem: teoria
da dependéncia de recursos, aprendizagem organizacional (organizational learning),
teoria da rede social, visdo de ecossistemas (the ecosystems view) e as perspectivas que
prestigiam a estrutura € a agdo simultaneamente (structurationist perspectives). O
quadro 3 resume a abordagem basica de cada teoria que apoia a abordagem
cooperativa, bem como indica os autores protagonistas de cada corrente.

A literatura sobre administragao estratégica, especificamente sobre a teoria do
poder de mercado, desenha seu arcabouco teodrico sobre as relagdes de poder dentro de
indastrias e suas implicagdes a eleicdo de estratégias genéricas para fins de
posicionamento e de potencial de lucro. Sob a luz da teoria dos custos de transacao
(oportunismo, racionalidade limitada e especificidade de ativos), enfatiza-se a
importancia da eficiéncia e da minimizac¢ao de custos mais do que as questdes voltadas

a qualidade e risco no processo decisorio. A visdo baseada em recursos prestigia a
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significancia de recursos Unicos sustentadores de vantagem competitiva e, tendo em
vista uma situacdo de imitabilidade imperfeita, o incentivo que isto prové para o
comportamento colaborativo. A teoria dos jogos concentra-se nos entremeios de jogos,
cujos integrantes advém de aliangas reais. Ja a teoria da agéncia restringe-se sobre o
tratamento da natureza das relagdes contratuais destes jogadores. Fechando a
abordagem tedrica de cunho econdmico, encontra-se a teoria das opgdes reais, a qual
trata a estratégia cooperativa como um meio para desenvolver um portfolio de opgdes
reais que podem ou nao ser exercitadas (Faulkner e de Rond, 2000).

Passando para a abordagem da teoria organizacional, a teoria da dependéncia
de recursos enfatiza a dependéncia de firmas parceiras em relacdo a recursos externos
e forgas socio-politicas. A escola da aprendizagem organizacional visualiza a
cooperagdo como um processo de aprendizado intencional voltado a internalizag¢do e
codificacao de habilidades necessarias ao aumento de desempenho. A teoria das redes
sociais (incluindo individuos e organizagdes) sugere que as colaboracdes estdo
embutidas nestes tipos de redes e que as mesmas sdo continuamente reproduzidas
como um resultado de decisdes estratégicas ou como um efeito ndo pretendido de
acoes. A visdao de ecossistemas (a qual estabelece interseccdes com a escola anterior),
considera que a lucratividade das empresas torna-se uma contingéncia da habilidade de
cooperar com outras no grande ecossistema. Por ultimo, as structurationist
perspectives, percebem a atividade cooperativa como impulsionadas e restringidas

pelas estruturas sociais existentes (Faulkner e de Rond, 2000).

2.4.5 Tipologias de Aliangas

Lorange e Roos [1993] (1996), na tentativa de construir uma definicdo acerca
das aliangas estratégicas, utilizam um continuum para delinear suas variagdes ou
modalidades. Mostram que as aliangas estratégicas podem variar de acordo com dois
critérios basicos: o grau de integragdo vertical e a interdependéncia entre as empresas
que constituem uma alianga estratégica (figura 12). Quanto ao primeiro critério, o grau

de integracdo vertical, o mesmo pode variar de uma situacdo denominada de
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Quadro 5 — Diferencas entre empreendimentos cooperativos

Sdo as mais simples e basicas. Definem-se através de relagdes informais de negocios
caracterizadas por:

e Ligagdes operacionais fortes (treinamento, desenvolvimento de produtos, contratos

de longo prazo).

Interesse legitimo mutuo no futuro do parceiro.

Orientacdo estratégica de longo prazo.

Suporte dos altos escaldes.

Relagdes reciprocas compartilhando forgas, informagdes e vantagens mutuas.
Estilos gerenciais coordenativos, organizados em torno de colaboragdo e ndo de
poder hierarquico.

Detém um maior grau de envolvimento do que as aliancas basicas. Além das caracteristicas das
aliangas estratégicas, elas possibilitam:

e Participagdo aciondria minoritaria (em geral entre 5% e 15%), freqiientemente com
opgodes ou direitos de compra de mais agoes.

e Joint ventures informais, que estabelecem legalmente uma terceira entidade
independente mas, operacionalmente, ndo formam uma organizacdo com
administragdo propria.

Sao sistemas de aliancas multiplas, nos quais os parceiros estdo ligados através de acordos

Aliangas estratégicas
[ ]

Parcerias
acionarias

é encadeados de licenca. Os contratos garantem:
g e Direitos de oferecer, vender ou distribuir produtos e servigos, freqiientemente com a
E obrigagdo de adquirir bens em troca.

e Licengas de acesso a novos produtos e tecnologias futuras.
. | Séo aliangas formalizadas unindo duas ou mais organizagdes independentes e resultando em:
§ e Criagdo de uma nova entidade independente.
§ e Alocagdo de propriedade, responsabilidades operacionais e riscos e compensacgdes
s financeiras para cada patrocinador, com a manutencéo de sua identidade/autonomia
E propria.

e  Equipe gerencial independente.

FONTE: Adaptado de: LYNCH, R. P. Aliancas de negocios, a arma secreta competitiva: como
planejar, negociar e gerenciar aliangas estratégicas competitivas. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

hierarquia, caracterizada por um alto grau de integracdo vertical, até o outro extremo
da escala, a qual ¢ denominada de mercado, com nenhum grau de integracao vertical.
Permeando esta escala continua, algumas categorias sdo apresentadas. Variando do
maior para o menor grau de integracdo vertical, sdo apresentadas: fusdes e aquisi¢des,
participagdo societaria, joint ventures, empreendimento cooperativo formal e
empreendimento cooperativo informal. Além disso, atrelada a esta mesma taxonomia,
pode-se engendrar mais um continuum cujos polos referem-se a interdependéncia entre
as empresas (Contractor e Lorange, 1988). Neste caso, o grau de interdependéncia
acompanha o grau de integragdo vertical, ou seja, em uma situagdo de alta integragao
vertical, como, por exemplo, fusdes e aquisi¢des, percebe-se também um alto grau de

interdependéncia, ao passo que em um empreendimento cooperativo informal,
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caracterizado por baixo grau de integragdo vertical, observa-se também um baixo grau
de interdependéncia.

De acordo com Lynch (1994, p. 34), “a alianga estratégica ¢ a forma mais
basica, simples e direta de empreendimento cooperativo”. Desta forma, outras formas
de cooperagdo podem ser entendidas como construgdes estabelecidas sobre a base
operacional da alianca estratégica. Exemplos de outros tipos de cooperagdo sdo: joint
ventures, parcerias aciondrias e aliangas por franquia (quadro 5).

Ap6s o delineamento da caracterizacdo e dos aspectos motivacionais das
aliangas estratégicas, Lorange ¢ Roos [1993] (1996) apresentam um modelo para as
aliancas estratégicas (figura 13). Para isso, dois principais aspectos sdo elencados: a
alocagdo de recursos e a recuperagao ou retencao de recursos empregados. A alocagdo
de recursos subdivide-se como suficientes para curto e longo prazo. J4 a recuperagao
dos recursos pode fixar-se nas empresas-mae ou na alianga estratégica. O cruzamento
destes desdobramentos enseja a constru¢do de quatro possibilidades de aliangas: o
acordo provisorio, o0 consorcio, a joint venture baseada em projeto e a joint venture
plena. O acordo provisorio pode ser caracterizado como uma situacdo onde sao
reservados recursos que sejam suficientes somente para um curto espago de tempo,
além de prever a recuperagdo dos recursos empregados para as empresas-mae. Esta
configuracdo tende a ser fragil e temporaria. Ja4 a segunda modalidade, o consorcio,
requer aprovisionamento de recursos visando o longo prazo, mantendo o retorno para

as empresas-mae. Passando a discussdo para a segunda categoria da recuperacao dos

Figura.12 — Opgoes de aliangas estratégicas em termos do grau de integracdo vertical com a
empresa-mae

Interdependéncia .

Alta P Baixa
= | g
g Fuses e Participagio ' Empreendlmento Empreendlmento =

A s g Joint venture cooperativo cooperativo @)
3 aquisigdes societaria : I~
P formal informal E
T
Grande Nenhum

Grau de integragdo vertical

FONTE: Adaptado de: LORANGE, P.; ROOS, J. Alian¢as estratégicas: formagao, implementacdo
e evolugdo. Sao Paulo: Atlas, [1993] 1996.
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recursos, ou seja, onde estes sdo conservados na propria alianga estratégica, encontra-
se, primeiramente, a joint venture baseada em projeto, situacdo que requer recursos
suficientes somente ao curto prazo. Normalmente esta modalidade ¢ observada quando
se espera agilizar a distribui¢ao de tecnologias. O tltimo modelo, a joint venture plena,
prevé recursos para o longo prazo. Esta situag¢do caracteriza-se pela criagdo de uma
entidade que possui certa autonomia, inclusive nos aspectos estratégicos.

Para Yoshio e Rangan (1996), as aliancas estratégicas confluem questdes
especificas das atividades-fim de duas ou mais empresas. A justificativa apresentada
pelo autor reside na assuncao de que elos entre empresas aumentam a eficacia das
estratégias competitivas por intermédio do intercambio mutuo. Entendendo haver certa
confusdo no uso do termo ‘aliangas estratégicas’, os autores apresentam algumas
condicdes necessarias para sua caracterizacdo: (i) as empresas permanecem
independentes apos a formacgdo da alianga; (i1) as empresas aliadas compartilham os
beneficios da cooperagdo e controlam o desempenho de tarefas especificadas; e (iii1) as
empresas aliadas contribuem em areas estratégicas fundamentais. O segundo item ¢
identificado como o elemento que mais dificulta o processo de gestdo das aliancas.
Além disso, os autores clarificam que fusdes, compras da maioria aciondria e as

aquisi¢oes nado sdo aliancas. A figura 14 clarifica a amplitude das aliangas estratégicas.

Figura. 13 — Modelos de aliangas estratégicas

Alocagdo de recursos
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a curto prazo a longo prazo
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55
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2t estratégica
[

FONTE: LORANGE, P.; ROOS, J. Alian¢as estratégicas: formagao, implementacdo e evolugéo.
Sdo Paulo: Atlas, [1993] 1996, p. 22.
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A alianca estratégica como conceito incorpora diferentes formas
organizacionais, que podem incluir acordos comerciais ou licenciamento, esforcos
conjuntos de P&D, a obten¢do de beneficios de natureza publica de uso comum, além
de operagdes comerciais e logisticas conjuntas. Neste sentido, conceitua-se a alianca
estratégica como um acordo entre duas ou mais organizacdes que estabelecem relagdes
proximas, em muitos casos de longo-prazo, visando a obtencdo de beneficios mutuos
pelo compartilhamento de recursos, conhecimento, competéncias e infra-estrutura; ou
ainda, pela agdo conjunta em prol de objetivos dependentes de forgas externas as
mesmas, tendo por finalidade Gltima, o fortalecimento de suas posi¢des nos mercados
em que atuam. As aliangas estratégicas podem favorecer as organizagdes a ampliagao
do poder de influéncia e da capacidade de articulagdo que as mesmas exercem na
comunidade imediata, podendo assumir papel critico na viabilidade de seus

respectivos negocios (Bispo e Schelemm, 2003).

2.4.6 Requisitos para a Funcionalidade das Aliangas

Lynch (1994) aponta que para que haja funcionalidade real na constitui¢ao de
aliancas, necessita-se: (i) escolher parceiros e negociar acordos; (ii) de estruturas mais
solidas para o gerenciamento operacional; (ii1) de mapas de processo mais efetivos
para transcender pontos de vista culturais. Desta forma, as aliangas devem seguir um
projeto, o qual deve englobar desde a concepgdo até a operacdo de modo a resguardar
a relacdo de ganha/ganha entre as partes envolvidas, o que requer um ajuste
tridimensional entre a estratégia corporativa, a quimica humana e o gerenciamento

estratégico.

2.4.7 Condicionantes para o Sucesso de Aliangas

Lynch (1994) expde trés critérios que devem ser atendidos de maneira
simultanea para que uma alianga tenha condi¢des de ser bem sucedida, estratégica e

eficiente: (i) obter metas estratégicas; (i) reduzir riscos e aumentar compensagoes; €
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(i11) alavancar recursos preciosos. Segundo o autor, o fator mais influente na
resisténcia a formagdo de aliancas recai sobre a perda de controle, fator que ¢ mais
percebido pelo empresariado norte-americano em relagdo ao europeu e asiatico. Para o
tratamento deste problema ou obstaculo, segundo o autor, cinco esforgos devem
formar o suporte estratégico das aliancas: (1) compreender o conceito da arquitetura
das aliancas, com base nas inter-relagdes sistematicas entre suas funcdes estratégica e
operacional; (ii) clarificar as questdes gerenciais especificas do controle da corporagao
estendida; (ii1) as empresas precisam aliar-se tendo um nivel maduro de entendimento
e expectativas; (iv) percepcao da alianga como unidade organizacional Unica, o que
enseja a familiarizagdo dos recursos envolvidos; e (v) os patrocinadores devem ter uma

compreensdo clara dos resultados que esperam associada a utilizacdo freqiiente de

métodos de mensuracao desses resultados.

2.4.8 Aliancas: Aspectos Positivos e Ressalvas

As aliancas podem apresentar varias caracteristicas positivas. Dentre estas
caracteristicas, cita-se (Lynch, 1994):

e sinergias,

e maior velocidade de operagdes;

e compartilhamento de riscos;

e transferéncia de tecnologia entre empresas;

e alcance dos concorrentes em seu proprio campo;

e aumento nas vendas em decorréncia de um conhecimento critico do
mercado e acesso a mercados maiores;

e injecao de capital em empresas menores por meio de investimento de um
sOc10 corporativo maior;

e protecdo do patrimdnio liquido de cada empresa;

e ajuste mais rapido a novas mudangas tecnoldgicas, como resultado de um

melhor acesso a informacdes de engenharia e marketing; e
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e aumento nos dominios de marketing pela possibilidade de entrada em

mercados novos, que antes eram impenetraveis.

Avangando esta discussdo, Lynch (1994) delineia algumas vantagens e
desvantagens das aliancas em relagdo as aquisi¢des. Dentre as vantagens destacam-se a
maior rapidez e facilidade para a formag¢do, maior flexibilidade de operagdo, menos
riscos envolvidos, necessidade de menos investimentos e recursos etc. Partindo para o
flanco das desvantagens, salientam-se as requisi¢des de novos métodos de controle, de
habilidades gerenciais especificas e de comprometimento de recursos.

Embora varios argumentos benéficos sejam apresentados por Lorange e Roos
[1993] (1996) em relagdo as aliancas estratégicas, cabem pelo menos duas ressalvas. A
primeira refere-se a uma situacdo onde uma empresa, tendo identificado uma
oportunidade de negocio, consegue reunir sozinha os recursos necessarios a
exploragdo adequada desta possibilidade. Nesta situacdo em especifico uma alianca
estratégica ndo se justificaria, pois as vantagens auferidas por uma estratégia
cooperativa ndo sobreporiam as desvantagens de compartilhamento de resultados. A
outra ressalva reside no fato de que a administragdo de empresas atuantes em forma de
aliancas estratégicas tende a ser mais complexa do que de empresas isoladas.
Organizacdes em rede requerem competéncias gerenciais mais sofisticadas, o que pode
ensejar a construcdo de uma estrutura organizacional diferencial que consiga integrar
os interesses interorganizacionais com o minimo de truncamento no processo de

decisdo, em especial, nas decisdes estratégicas.

2.4.9 Opcoes Estruturais e Estilos de Operagdes de Aliangas

Para organizar estruturalmente organizacdes componentes de uma alianca,
Lynch (1994) estabelece um espectro estratégico, que apresenta todas as opcoes
estruturais em uma faixa de possibilidades. Esta faixa varia desde relacdes externas,
passando por aliangas estendidas e chegando, at¢é mesmo, a organizagdes internas.
Conforme Lynch (1994, p. 41), o espectro estratégico “agrupa varias estruturas de

negocios em familias com caracteristicas similares, e orienta o estrategista para a
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realizacdo de transi¢cOes simples de uma estrutura para a seguinte”. Este instrumento
pode clarificar “para os gerentes onde termina a corporacdo interna € comeca a
corporacao estendida” (figura 15).

Ainda sobre a figura 15, vale ressaltar que cada tipo de relagdo
intercorporativa (corporacdo externa, estendida e interna) no decorrer do espectro
estratégico implica um estilo de controle e de gerenciamento distintos, ou seja, cada
tipo de relacdo intercorporativa requer um método de gerenciamento ou lideranga
adaptado, além de uma nova perspectiva sobre o negocio, € uma grande transformagao

de valores (Lynch, 1994).

Figura 14 — Amplitude das associagdes entre empresas
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FONTE: YOSHIO, M. Y.; RANGAN, U. S. Aliancas estratégicas. Sdo Paulo: Makron Books, 1996,

p. 8.
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Figura 15 — As opgdes estruturais e os estilos de operagodes
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FONTE: Adaptado de: LYNCH, R. P. Aliancas de negocios, a arma secreta competitiva: como
planejar, negociar e gerenciar aliangas estratégicas competitivas. Sdo Paulo: Makron Books, [1993]
1994.

As aliangas entre empresas, embora possam desencadear conflitos, podem
propiciar uma oportunidade de aprendizado coletivo. O desafio que se estabelece
perante este contexto refere-se a tornar os beneficios coletivos sobrepujantes aos
conflitos. Isto significa dizer que a interdependéncia construida por intermédio de
aliancas interorganizacionais pode acarretar tanto beneficios quanto problemas, o que
justifica a importancia da administragdo deste processo colaborativo (Bruner et al,

1998).

2.4.10 Aliangas ¢ Recursos

Em relacdo a acdo colaborativa entre empresas, Hamel e Prahalad (1995, p.
198) expdem que a meta seria a “cooptagdo de recursos de outras empresas € a
conseqiiente ampliacdo da influéncia e poder sobre o setor”. Isto destaca a necessidade
da articulacdo de recursos entre empresas, onde a complementaridade dos mesmos
situa-se como elemento propulsor das empresas aliadas frente ao setor de atuagao.

As aliangas estratégicas podem funcionar como potencializadoras da base de
recursos tecnoldégicos ou de atuacdo das organizagdes, objetivando o
compartilhamento de competéncias e beneficios entre as partes envolvidas. As

empresas integrantes de uma alianga estratégica precisam explorar sua constituicao de
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forma sinérgica para que seja oportunizado um ambiente de aprendizado reciproco,
observando-se questdes como complementaridade e integragdo (Tavares, 2000).

Harrison et al (2001) argumentam que a complementaridade dos recursos ¢ um
fator critico para a formacao de aliangas estratégicas efetivas.

O conceito de alianga, sugerido por Gulati e Zajac (2000), complementa e
resume estas perspectivas. Segundo estes autores, as aliancas configuram-se como
arranjos entre empresas que envolvem o compartilhamento ou troca de recursos,
podendo ser formadas por varios motivos e de varias formas e podendo ocorrer em um
plano vertical (no decorrer da cadeia produtiva) ou horizontal (no mesmo elo da cadeia

produtiva).

2.4.11 Aliangas Ofensivas e Defensivas

Bruner et al (1998) estabelecem uma distingdo entre aliangas ofensivas e
defensivas. Segundo os autores, organizagdes estabelecem aliancas ofensivas quando
objetivam enfocar a obtencdo do acesso ou a criagdo de novos mercados, estabelecer
novos padrdes para o setor, precaver-se de novas situacdes de natureza politica, e
coibir o acesso ao seu mercado por parte de concorrentes.

Aliancas defensivas concentram sua ag¢dao na prote¢ao ou fortalecimento de
suas posicdoes no mercado, compartilhamento dos riscos financeiros envolvidos no
desenvolvimento de tecnologia dispendiosa, ou no ganho de economias de escala.
Bruner et al (1998) salientam que aliancas estratégicas defensivas sdo muitas vezes
viabilizadas pela combinacdo de processos e capacidades operacionais. Aqui pode
estar envolvido o uso de instalagdes fabris e logisticas, visando a otimizag¢dao de

recursos ¢ a conseqiiente redugdo de custos operacionais.



3 METODOLOGIA

No capitulo precedente apresentou-se o referencial teodrico-empirico
necessario a contextualizacdo deste estudo, reunindo elementos que exploram,
esclarecem e sustentam as variaveis presentes no problema de pesquisa. O presente
capitulo, apoiado neste referencial, ressalta os procedimentos metodoldgicos
necessarios para que se possibilite responder a este problema de pesquisa. Para isso,
primeiramente ratifica-se e especifica-se o problema de pesquisa, o que ¢ seguido pela
delimitagdo da pesquisa. A especificacio do problema de pesquisa envolve a
constru¢do de perguntas de pesquisa (basicas e secundarias) e a delimitagcdo
constitutiva e operacional das varidveis. A delimitagdo da pesquisa envolve o
delineamento da mesma, a defini¢do da populacdo e da amostra, os procedimentos

para coleta de dados e os métodos selecionados para a andlise dos dados coletados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Primeiramente, ratifica-se o problema de pesquisa: qual a relacio entre o
cluster, a formacao de aliancas e a vantagem competitiva tendo por base uma
visao baseada em recursos?

Deste problema de pesquisa, extrai-se algumas etapas, envolvendo a
verificagdo do relacionamento entre: (i) o cluster e a constru¢do da base de recursos;
(11) as aliangas e a constru¢do da base de recursos; (ii1) a construcdo da base de
recursos € o nivel de vantagem competitiva das empresas amostradas; e (iv) o cluster e
as aliancas. A figura 16 especifica este processo. Vale ressaltar que, para compor a
amostra do estudo, o fato das empresas estarem ou nao aliadas a outras ndo ¢ levado
em consideracdo. Esta postura possibilita abranger empresas que mantém aliangas e
outras que agem de forma isolada. Além disso, a manutencdo de aliancas também pode
ser caracteriza em certos niveis, desde sua inexisténcia até aliancas fortes que
configuram um ambiente interempresa que requer alto comprometimento de seus

dirigentes. Prosseguindo, agrega-se que a mensuracdo da vantagem competitiva ¢
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Figura 16 — Processo de Pesquisa
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realizada de forma indireta, através de seus efeitos, ou seja, por meio dos indicadores
de desempenho. Ressalta-se que estes dados de desempenho podem ser extraidos de
empresas que mantém posturas cooperativas distintas, o que clarifica e valida a
possibilidade de investigar tal fendmeno. Para melhor explicitar esta mensuracio
indireta da vantagem competitiva, cabe salientar que a vantagem competitiva ¢
percebida como uma qualidade diferencial que pode possibilitar a empresa a obtengao
de uma performance posterior, a qual ¢ captada pelos indicadores de desempenho.
Adicionalmente, ndo se pretende dicotomizar a varidvel vantagem
competitiva, mas trata-la de forma gradual. A inser¢do da interveniéncia da construgdo
da base de recursos pretende tratar melhor a ligagdo entre as varidveis dependentes e a
independente, uma vez que, a visdo baseada em recursos (como ponto principal) e a
teoria da dependéncia de recursos (de forma complementar) sdo selecionadas como

pano de fundo de toda a discussao.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

A partir do problema de pesquisa exposto, engendra-se a construcdo de
algumas perguntas de pesquisa: uma bésica e cinco secundarias. As perguntas de

pesquisa desdobram o problema especificado e orientam o delineamento da pesquisa.
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o O cluster e as aliangas de pequenas empresas nele inseridas

possibilitam a constru¢do de bases de recursos consistentes que

promovam a sustentagdo de vantagem competitiva?

e Perguntas de pesquisa secundarias:

o O cluster facilita o acesso a recursos para as pequenas empresas

nele inseridas?

o Pequenas empresas inseridas em clusters aliam-se entre si?

o O estabelecimento de aliangas possibilita a constru¢do de bases de

recursos consistentes?

o Bases de recursos consistentes promovem a sustentacdo de

vantagem competitiva?

o O cluster auxilia o processo de estabelecimento de aliangas entre

pequenas empresas?

3.1.2 Defini¢des Constitutiva e Operacional das Variaveis

Assim como as perguntas de pesquisa derivam do problema de pesquisa, as

variaveis derivam das perguntas de pesquisa (quadro 6). A seguir, sdo destacadas as

defini¢des constitutivas e operacionais das varidveis selecionadas. Vale ressaltar que

para cada varidvel exposta utilizam-se algumas sub-variaveis de maneira a possibilitar

a investigacdo em um grau de profundidade conveniente aos propositos da pesquisa.

Quadro 6 — Variaveis da pesquisa

Tipo Descricao Mensurac¢ao
Independente Influéneia do Inexistente Fraca Regular Forte Muito Forte
Cluster

Independente Aliangas Inexistente Fraca Regular Forte Muito Forte

Interveniente Construgao da Muito Fragil | Fragil Regular | Consistente Mglto
base de recursos Consistente

t . ‘e Muit;
Dependente Van asem Inexistente | Pequena Média Grande utto
competitiva Grande

FONTE: O proprio autor.
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3.1.2.1 Variavel independente “cluster”

Definicio constitutiva: Arranjo deliberado ou endogeno de empresas
concentradas geograficamente e que apresentem interdependéncia horizontal, com
empresas concorrentes, ou vertical, no decorrer da cadeia produtiva.

Definicio operacional: O cluster apresenta-se como a configuracdo da
dinamica competitiva da cidade de Cianorte/PR. Refere-se a uma regido que
demonstra grande concentracdo de um determinado tipo de industria. No caso de
Cianorte/PR, municipio com 57.401 habitantes (IBGE, 2003), a regido concentra uma
grande quantidade de empresas voltadas a industria de confecc¢des, envolvendo cerca
de 300 empresas (151 sindicalizadas) e cerca de 8.000 empregos (Prefeitura, 2003).
Para verificar a influéncia que o cluster pode exercer sobre as empresas, utilizam-se

questiondrios e entrevistas, incluindo uma institui¢do de apoio e empresarios do setor.

3.1.2.2 Variavel independente “aliancas”

Definicdo constitutiva: Acordo de colaboracdao entre duas ou mais empresas
para o alcance de metas combinadas que: (i) mantenha a independéncia de cada
empresa; (ii) possibilite o compartilhamento de beneficios e o controle de tarefas
especificadas; e (iii) contribua continuamente em uma ou mais areas estratégicas
cruciais (Yoshio e Rangan, 1996).

Definicio operacional: Atividades de cooperacdo entre empresas
concorrentes do cluster de confeccdes de Cianorte/PR, envolvendo itens como mao-
de-obra, conhecimento, praticas organizacionais, maquinas, equipamentos € recursos
financeiros. A mensuracdo do nivel de aliangas praticado pelas empresas selecionadas
procede-se em duas etapas. A primeira etapa consiste em aplicagdo de questiondrios a
uma amostra de empresas do cluster de confecgdes de Cianorte/PR a serem
construidos com perguntas fechadas e, em parte, tendo por base uma escala likert. A
segunda etapa envolve entrevistas semi-estruturadas a serem aplicadas a empresas

especificas selecionadas, bem como a um 6rgao institucional de apoio.
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3.1.2.3 Variavel interveniente “construcao da base de recursos”

Defini¢ao constitutiva: Processo de reunido, combinagao ¢ estabelecimento
de uma plataforma de recursos que possibilite a organizacao a geracao de capacidades
diferenciais (Greene, Brush e Hart, 1997).

Definicdo operacional: A construcdo da base de recursos, para esta pesquisa,
envolve a identificacdo de como os recursos humanos, sociais, fisicos, organizacionais
e financeiros (Greene, Brush e Brown, 1997) sdo combinados de maneira a engendrar
a situacao competitiva da empresa. A mensuragao da constru¢ao da base de recursos
prevé a observagdo da situagdo atual da base de recursos de uma amostra de empresas,
bem como da verificacdo da relacdo entre as aliangas ¢ a construcao desta base de
recursos. Para isso, da mesma forma que na varidvel anterior, em um primeiro
momento utilizam-se questionarios aplicados a uma amostra de empresas com
perguntas fechadas e, em parte, tendo por base uma escala Likert, complementados por

entrevistas semi-estruturadas aplicadas a empresas especificas selecionadas.

3.1.2.4 Variavel dependente “vantagem competitiva”

Definicdo constitutiva: qualidade diferencial de uma empresa que
proporcione obtencao de desempenho superior & concorréncia por meio da criacao de
valor de seus produtos ou servigos a seus clientes a um nivel excedente aos custos
totais (Porter, 1985).

Definicdo operacional: A detec¢do ou ndo de vantagem competitiva, bem
como de seu nivel ¢ observada indiretamente a partir de indicadores econdmico-
financeiros, sobretudo através da comparagdo de indices de rentabilidade,
lucratividade e crescimento das industrias de confecgdes de Cianorte/PR. Estes
indicadores captam os efeitos da vantagem competitiva. Esta mensuragdo ¢ realizada
através de questiondrios e entrevistas. Os questiondrios, assim como nas demais

varidveis baseiam-se em perguntas fechadas e, em parte, constituidos sob uma escala
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likert, os quais serdo dirigidos a amostra de empresas. A aplicacdo das entrevistas

semi-estruturadas aprofunda os dados obtidos nos questionarios, mas limita-se a uma

amostra menor de empresas. Entretanto, as entrevistas para a mensuracao do nivel de

vantagem competitiva, assim como para a primeira varidvel apresentada, estende-se a

um 0rgao institucional de apoio da cidade.

3.1.3 Defini¢des Constitutivas dos Termos Considerados Importantes no Contexto

desta Pesquisa

Além das defini¢des constitutivas das varidveis que compdem o presente

estudo, cabem ainda algumas outras definicdes de ordem constitutiva que se referem a

termos importantes no contexto desta pesquisa.

Aliancas: acordo de colaboracdo entre duas ou mais empresas para o
alcance de metas combinadas (Yoshio e Rangan, 1996).

Capacidade: reunido de um grupo de recursos envolvendo padrdes
complexos de coordenagdo entre pessoas e entre pessoas e recursos (Grant,
1991).

Cluster: arranjo produtivo local que respeite trés prerrogativas (Bedé,
2002): (i) proximidade fisica; (ii) forte relagdo com os agentes da
localidade; e (ii1) ter em comum a mesma dindmica econdmica.
Competéncia: aprendizado coletivo, especialmente no que tange a
coordenacdo de diversas habilidades de producdo e a integracdo das
multiplas correntes de tecnologia (Prahalad e Hamel, 1990).

Construcio da Base de Recursos: processo de reunido, combinagdo e
estabelecimento de uma plataforma de recursos que possibilite a
organizagdo a geragao de capacidades diferenciais (Brush, Greene e Hart,
2002).

Porte Empresarial: utiliza-se o critério adotado pelo SEBRAE (2003), o
qual estabelece para as empresas de natureza industrial o limite de 19

funcionarios para a microempresa (ME), 99 funcionarios para a pequena



71

empresa (PE), 499 funcionarios para a média empresa (MDE) e, acima de
499 funcionarios, grande empresa (GE).

e Recurso: qualquer coisa que possa ser pensada como uma for¢a ou uma
fraqueza de uma determinada firma. Formalmente, recursos podem ser
definidos como ativos tangiveis e intangiveis ligados quase que

permanentemente a uma empresa (Wernerfelt, 1984).

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nesta secdo, primeiramente delineia-se a pesquisa, define-se a populagdo e a
amostra onde os dados sdo coletados, especifica-se o tipo de coleta de dados que se
utiliza e, por fim, apresentam-se as t€cnicas para que seja possivel proceder a andlise

dos dados coletados.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

A pergunta de pesquisa basica, bem como as secundarias, contém algumas
variaveis, as quais ja foram definidas constitutiva e operacionalmente. Entretanto, a
variabilidade dos fendomenos a serem captados pelas variaveis elencadas merece
tratamento especifico. Assim, as perguntas de pesquisa sdo construidas tendo em vista
uma relacdo de associagdo entre as varidveis expostas. Isto significa dizer que “as
variaveis podem mudar conjuntamente, mas as mudancas em uma nao produzem
necessariamente mudancas na outra” (Richardson, 1999). Nos termos desta pesquisa, a
relacdo que se pretende investigar entre as variaveis ‘cluster’, ‘aliangas’, ‘construcao
da base de recursos’ e ‘vantagem competitiva’ ndo pode ser investigada com um
pressuposto de causalidade. As perguntas de pesquisa sdo construidas tendo em vista
uma relagdo de associagdo, pois se parte do pressuposto de que outros quesitos, alheios
a cooperagdo interfirma podem influenciar também a constru¢do da base de recursos
organizacional. Além disso, outras questdes extrinsecas a construcdo da base de

recursos podem também influenciar o nivel de vantagem competitiva aferido pelas



72

organizagoes. Entretanto, este panorama em nada vem prejudicar o andamento e a
justificativa da pesquisa, pois esta perspectiva (Gil, 1999) pode ser considerada como
uma caracteristica de teor geral dentro do estudo das ciéncias sociais, na qual esta
pesquisa estabelece-se: ciéncias sociais aplicadas, mas especificamente no campo de
administracgao.

Quanto ao nivel da pesquisa, o estudo pode ser definido como descritivo.
Segundo Gil (1999, p. 44), este tipo de pesquisa tem por objetivo “a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre varidveis”. Consoante a preocupagdo pragmatica, pretende-se descrever
a relagdo entre as varidveis destacadas e ja delineadas constitutiva e operacionalmente.
O presente estudo transcende uma abordagem exploratéria, uma vez que o assunto ja
tem grande respaldo na literatura pertinente. Entretanto, ndo atinge caracteristicas
puramente explicativas, uma vez que a configuragdo da pesquisa ndo permite a
explicitagdo de relagdes causais.

No que tange a manifestacio dos fendmenos levados em conta para a
realizacao da pesquisa pode-se defini-la como ex-post-facto ou ndo-experimental. Isto
porque, segundo Kerlinger (1980), nesta modalidade de pesquisa, o pesquisador nao
consegue manter controle direto sobre as variaveis'' ou designar sujeitos ou condicdes
aleatoriamente. Portanto, “sdo feitas inferéncias sobre a relacdo entre variaveis sem
observacgao direta, a partir de variacdo concomitante entre as varidveis independentes e
dependentes” (Gil, 1999, p. 69).

A pesquisa que se apresenta também pode ser caracterizada como um
levantamento (survey) a priori € como um caso a posteriori. Este tratamento envolve
primeiramente uma metodologia massificada que vem subsidiar a obten¢do de dados
predominantemente quantitativos. O método do caso vem complementar estes dados
com uma abordagem mais voltada ao flanco qualitativo. Desta forma, pretende-se

atenuar as desvantagens de cada método. O levantamento (survey) além de

! Especialmente no caso das variaveis independentes. Além disso, esta dificuldade de controle existe
porque (i) as manifestagdes ja ocorreram; ou (ii) as manifestacdes sdo intrinsecamente nao
manipulaveis.
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proporcionar uma visdo geral da dindmica do cluster, possibilita a identificagdo de
casos relevantes que oportunizem a aplicagao de um método de investigacdo de cunho
mais profundo (método do caso).

O levantamento (Gil, 1999) proporciona um conhecimento direto da realidade,
com economia e rapidez, além de proporcionar uma quantificacdo passivel de analise
estatistica. Por outro lado, o levantamento demonstra limitacdes. Dentre as principais
destacam-se: (i) énfase nos aspectos perspectivos, o que denota a percepcao das
pessoas acerca de si mesmas em um panorama subjetivo, podendo proporcionar
distor¢do de dados; (ii) pouca profundidade no estudo da estrutura e dos processos
sociais; e (ii1) limitada apreensao do processo de mudanga.

O estudo de caso, que se caracteriza pela maior profundidade (andlise
intensiva) de uma ou poucas organizagdes reais, apresenta a possibilidade de obteng¢ao
de um conhecimento mais amplo e detalhado que em outras abordagens (Bruyne et al,
1977; Gil, 1999), especialmente o levantamento. Por outro lado, alguns fatores podem
caracterizar desvantagens do estudo de caso, tais como a flexibilidade metodologica
requerida, a dificuldade de generalizacdo e o tempo necessario para a realizagdao da
pesquisa (Gil, 1999).

O levantamento e o estudo de caso exigem tratamentos analiticos distintos.
Enquanto o levantamento requer andlises de cunho predominantemente quantitativo, o
estudo de caso necessita de ferramentas de analise preponderantemente qualitativas.
Como o estudo prevé a utilizacdo destas duas abordagens, conclui-se que a pesquisa
caracteriza-se como quali-quantitativa. De acordo com Richardson (1999, p. 70), o
método quantitativo intenta “garantir a precisdo dos resultados, evitar distor¢oes de
analise e interpretagdo, possiblitando [...] uma margem de seguranca quanto as
inferéncias”. Por outro lado, o método qualitativo busca “uma compreensao detalhada
dos significados e caracteristicas [...] em lugar da producdo de medidas quantitativas
de caracteristicas ou comportamentos” (Richardson, 1999, p. 90). Concluindo a
discussdo quantitativa versos qualitativa, vale destacar o pensamento de Goode e Hatt

(1973, p. 398) apud Richardson (1999, p. 79), os quais argumentam que
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“a pesquisa moderna deve rejeitar como uma falsa dicotomia a
separagdo entre estudos ‘qualitativos’ e ‘quantitativos’, ou entre
ponto de vista ‘estatistico’ e ‘ndo estatistico’. Além disso, ndo
importa qudo precisas sejam as medidas, o que ¢ medido
continua a ser uma qualidade”.

Portanto, ratificando e sintetizando o delineamento da presente pesquisa, a
mesma apresenta as seguintes caracteristicas:

e observa uma relagdo de associagdo entre as variaveis;

e ¢ um estudo descritivo;

e ¢ uma pesquisa ex-post-facto ou nao-experimental;

e inicia-se como um levantamento (survey) a priori e como um estudo de
caso, a posteriori,

e posiciona-se como uma pesquisa quali-quantitativa, qualitativa para o
tratamento das entrevistas e quantitativa para o tratamento dos

questionarios.

3.2.2 Populagdo e Amostra

A populagao que circunscreve o objeto de estudo refere-se a todas as empresas
industriais do vestuario da cidade de Cianorte/PR subscritas no Sindicato das
Industrias de Cianorte (2003). Desta fonte de informagao, identificam-se 151 empresas
de acordo com os dados de 2003. Destas empresas, grande parte (65,57%'%) esta
envolvida com as atividades de confec¢do de jeans ou “modinha”. Os quadros 7e 8 € a
tabela 1 exploram melhor estes numeros em relacdo as categorias de atividades em

forma absoluta (quadro 7) e percentual (quadro 8).

'2 Este percentual ndo confere com a soma das categorias jeans e “modinha” expostos no quadro 8
pelo fato de que algumas empresas pertencem as duas categorias. A diferenga percentual reside
exatamente nesta interseccao.



Tabela 1 - Numero de empresas e percentual em relagdo as atividades

Ativididades Nuimero de empres as Percentual de empresas
Bordados 5 3,31%
Camisaria 14 9.,27%
Malharia 3 1,99%

Infantil 6 3,97%
Jeans 68 45,03%
Lavanderia 5 3,31%
Modinha 34 22,52%
Outros 29 19,21%

O numero total de empresas ¢ de 151. A soma das empresas ultrapassa este nimero e a soma do
perentual de empresas ultrapassa 100% pelo fato de que algumas empresas atuam em mais de uma

atividade. Vide quadro X para maiores esclarecimentos.

FONTE: Sindicato das Industrias do Vestuario de Cianorte
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A amostragem segue duas abordagens distintas. Para o levantamento (survey)

procurou-se atingir o maximo de empresas possivel. Para possibilitar tal procedimento,

o envio de questionarios via correio ou e-mail tornou-se necessario. Evidentemente, a

monitoragdo das respostas foi uma atividade indispensavel a este processo. Dessa

forma, foi possivel chegar a 30 empresas respondentes, ou seja, cerca de 20% da

populacdo. Para o estudo de caso, selecionou-se por conveniéncia e relevancia 5

Quadro 7 - Numero de empresas e suas areas de atuagao

Bordados Malharia| Infantil

Bordados 4

Cami-
saria

Malharia

Infantil

Jeans

Lavan-
deria

Modinha 1

Modinha

Outros

Outros

Total de empresas: 151

- Area de redundancia

FONTE: Sindicato das Industrias do Vestuario de Cianorte
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Quadro 8 - Percentual de empresas em relagdo as areas de atuacgao

Malharia| Infantil Modinha | Outros

Bordados

Bordados| 2,65%

Cami-
saria

Malharia| 0,00% 0,00%

0,00%

5,96%

Infantil | 0,00% 0,00%

Jeans 0,00% 1,99%

38,41%

Lavan-
deria

Modinha| 0,66% 0,66% 0,00% 0,00% 1,99%

0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

19,21%

Outros 0,00% 0,66% 0,00% 0,00% 1,99% 0,00% 0,00% 16,56%

Total de empresas: 151

- Area de redundancia

FONTE: Sindicato das Industrias do Vestuario de Cianorte

empresas para possibilitar o aprofundamento dos dados obtidos na primeira etapa,

buscando justificativas para os dados colhidos na primeira etapa.

3.2.3 Tipos e Coleta de Dados

Consoante ao delinecamento da pesquisa ja abordado, além dos dados
secundarios, utiliza-se duas técnicas de coleta de dados primérios: o questionario ¢ a
entrevista semi-estruturada. Os dados secundérios “sao aqueles que ja foram coletados,
tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados e que estdo catalogados a disposi¢do
dos interessados” (Mattar, 2001, p. 48). Ja os dados primdarios “sdo aqueles que ndo
foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados, € que sdo coletados
com o proposito de atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento”
(Mattar, 2001, p. 48).

Utiliza-se como fonte de dados secundarios, as listas das empresas industriais

do ramo de vestudrio de Cianorte, fornecida pelo Sindicato das Industrias do Vestuario
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de Cianorte (2003), as quais incluem os seguintes itens das empresas: razao social,
nome fantasia, CNPJ, endereco, telefone e atividade principal13 .

Em relacdo as fontes primarias de dados, a utilizagdo do questiondrio ¢
relacionada ao levantamento (survey) e a entrevista semi-estruturada ao estudo de
caso.

Em se tratando do uso do questiondrio, utilizam-se perguntas fechadas para a
sua elaboracdo. As perguntas fechadas possibilitam uma facil codificagcdo, diminui o
tempo de aplicacdo, facilita o preenchimento e apresenta uma maior probabilidade de
retorno de questionarios devidamente preenchidos. Por outro lado, o fechamento das
perguntas pode for¢ar uma determinada resposta que ndo necessariamente ajusta-se a
opinido do entrevistado, o que, com a devida ponderagao, justifica a utilizagdo também
de perguntas abertas, mesmo com a consciéncia da dificuldade de codificagdao e tempo
(Richardson, 1999).

Quanto a utilizagdo da entrevista, restringe-se a mesma a uma abordagem
semi-estruturada. Para Triviios (1987, p. 146), a entrevista semi-estruturada,
consoante a abordagem qualitativa,

“parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipoteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
hipoteses que vao surgindo a medida que se recebem as
respostas do informante. Desta maneira, o informante, seguindo
espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca a participar na elabora¢do do conteudo da
pesquisa’.

Ambas as técnicas foram direcionadas para os dirigentes das empresas
pesquisadas, que na maioria dos casos, sdo os proprios donos das empresas. Para
estabelecer os contatos, no que se refere aos questionarios, primeiramente o
instrumento de pesquisa foi enviado para todas as empresas sindicalizadas, o que
resultou em um retorno baixo. Apos aproximadamente 1 semana do envio da mala

direta, iniciou-se os contatos telefonicos, os quais foram realizados exclusivamente

" Os quadros 7 ¢ 8 e a tabela 1 exploram as atividades principais da industria de confec¢des/vestuario
de Cianorte. Vide sec¢do 3.2.2.
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pelo pesquisador. Nestes contatos, os dirigentes das empresas foram procurados de
maneira a esclarecer duvidas sobre o trabalho e incentiva-los a responder o
questiondrio. Entretanto, mesmo apds estes contatos, o percentual de respostas ainda
ndo se mostrava significativo, o que requereu uma abordagem in loco. Ja para a
realizacdo das entrevistas, as mesmas foram realizadas por telefone ou previamente
agendas por telefone e realizadas in loco. Embora as entrevistas in loco tenham sido
incentivadas, duas das cinco entrevistas infelizmente tiveram de ser realizadas por
telefone.

Para responder de maneira fidedigna ao problema de pesquisa, faz-se necessario
observar a priori as variaveis que o mesmo apresenta, para entdo ensejar a verificagao
das relagdes que podem fazer-se presentes entre elas. Portanto, para observar a relagao
entre o cluster, as aliancas e a vantagem competitiva tendo por base uma visdo baseada
em recursos, necessita-se esclarecer os desdobramentos em que o conceito de recurso
esta circunscrito. Ratificando o que foi exposto da fundamentacao tedrica do presente
estudo, utiliza-se uma taxonomia de recursos trazida por Greene, Brush e Brown
(1997), a qual desdobra os recursos de uma empresa em recursos humanos, sociais,
fisicos, organizacionais e financeiros. Os recursos humanos abrangem as pessoas que
colaboram internamente a empresa. Os recursos sociais referem-se a rede de
relacionamentos (stakeholders) que a empresa apresenta. Os recursos fisicos envolvem
os bens tangiveis utilizados pela empresa. Os recursos organizacionais envolvem o
conhecimento gerencial, os sistemas de procedimentos e as técnicas de produgdo.
Enfim, os recursos financeiros englobam os fundos utilizados pela empresa para
financiar suas atividades.

Uma vez ratificado e esclarecido a tipologia de recursos empregada, tecem-se
entdo algumas observagdes sobre como o instrumento de pesquisa € constituido. Neste
ponto, ressalta-se que o raciocinio a ser exposto vem nortear tanto a elaboracdo do
questionario como do roteiro de entrevista. A diferenca entre os dois instrumentos
encerra-se exatamente no teor semi-estruturado que a entrevista apresenta. Portanto, na
entrevista, hi a possibilidade de registrar justificativas para os pontos abordados no

questionario, bem como de levantar questionamentos que extrapolem o roteiro, mas
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que sejam considerados importantes para a pesquisa. O enredo dos instrumentos de
pesquisa basicamente envolve trés grupos de questdes: (i) questdes de ordem geral e
demogréafica; (ii) questdes especificas sobre cada tipo de recurso; e (iii) questdes
vinculadas a desempenho.

O primeiro grupo de questdes dispensa maiores esclarecimentos, sendo que a
visualizacao do proprio instrumento em anexo basta-se. Em relacdo ao segundo grupo
de questionamentos, o mesmo abrange varios passos, descritos detalhadamente a
seguir. Primeiramente, solicita-se ao respondente se, em sua percepcdo, o cluster
desempenha papel importante para o acesso a um determinado tipo de recurso. A
seguir, questiona-se se a empresa trabalha em parceria para a reunido do recurso. Caso
o entrevistado responda que trabalha em parceria, mesmo que em um nivel baixo e
informal, pergunta-se se o cluster auxilia este processo de estabelecimento de aliancas
entre empresas. A seguir, questiona-se sobre as intencdes destas parcerias (aumentar,
manter, diminuir, extinguir). Entretanto, se o entrevistado responder que nao trabalha
em parceria para a reunido de um determinado tipo de recurso, o entrevistado ¢
questionado sobre as possibilidades de aliangas para o recurso (se seria tarefa facil,
dificil, impossivel). Na seqiiéncia, pede-se ao entrevistado que avalie a situacao do
recurso em estudo em sua empresa. Encerrando, solicita-se um parecer sobre a
importancia do recurso para sua empresa. Este procedimento € repetido para cada tipo
de recurso. O terceiro grupo de perguntas (questdes vinculadas a desempenho)
envolvem: (i) a evolugdo das receitas nos ultimos trés periodos; (ii) informagdes sobre
market-share; e (ii1) informacoes sobre a rentabilidade do negocio.

Portanto, a partir da estrutura organizativa apresentada possibilita-se a
elaboracdo de cortes, os quais envolvem principalmente o primeiro grupo de

perguntas, € a observacao de possiveis relagdes entre as variaveis.

3.2.4 Analise dos Dados

Para a analise dos dados, utilizam-se técnicas estatisticas e analise de

conteido. As técnicas estatisticas vém tratar preponderantemente os dados obtidos
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através dos questionarios e a analise de conteudo vem permear principalmente as
entrevistas semi-estruturadas.

As técnicas estatisticas selecionadas para o presente estudo abarcam varios
itens, como a utilizacdo de médias, desvio-padrdo, variancia, correlagcdo, e, em alguns
casos, analise de variancia e de regressdo (simples e multipla). Utiliza-se o software
estatistico Sphinx como ferramenta de suporte aos calculos.

A andlise de conteudo, definida por Richardson (1999, p. 223) como “um
conjunto de instrumentos metodologicos cada dia mais aperfeicoados que se aplicam a
discursos diversos”, ¢ uma técnica de pesquisa que apresenta caracteristicas
metodologicas de objetividade, sistematizagdo e inferéncia. Ainda sob a oOtica de
Richardson (1999), a objetividade refere-se a explicitagdo de regras e procedimentos
de cada etapa da andlise de contetido. Além disso, as categorias devem atender a
requisitos de homogeneidade, exaustividade, exclusio e objetividade. Quanto a
sistematizagdo, esta se refere a inclusao/exclusdao de conteudo ou categorias de um
discurso consoante a regras consistentes e sistematicas. Por ultimo, a inferéncia, a
mesma trata da aceitacdo de uma proposicao em virtude de sua relagdo com outras
proposic¢des ja aceitas como verdadeiras.

A opgdo por entrevistas semi-estruturadas permite a obteng¢ao de dados alheios
ao proprio instrumento de coleta. Isto pode favorecer a obtencdo de dados mais
detalhados, que somente sdo reconhecidos ao longo das entrevistas. Sua segue o
mesmo formato dos questionarios, entretanto, pelo seu proprio teor semi-estruturado,
justificativas para os itens contidos nos questionarios podem ser colhidas, além de
outras questdes que extrapolem o questionario. Esta postura vem trazer um flanco
qualitativo que certamente pode auxiliar ou complementar os dados quantitativos
coletados por meio dos questionarios construidos com perguntas fechadas.

Em relagdo ao registro das entrevistas, vale tecer um importante esclarecimento:
as mesmas nao foram gravadas, o que ocasiona uma desvantagem e uma vantagem. A
desvantagem ¢ que se corre o risco de ocultar certas opinides, simplesmente pela
impossibilidade de anotar tudo o que se ouve ou de lembrar-se disto apds as

entrevistas. A vantagem ¢ que had a possibilidade do entrevistado sentir-se mais a
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vontade para tecer seus comentarios. A gravacdo da voz € um registro, o que pode
suscitar dividas no entrevistado sobre os usos da mesma. Entretanto, para amenizar a
desvantagem, procurou-se anotar tudo o que foi possivel no transcorrer da entrevista e,
logo ap6s a mesma, foi realizado um relatorio que pudesse registrar tudo aquilo que se
lembrasse de importante, mas que ndo pdde ser registrado durante seu percurso.

Desta forma, ndo se encontram no texto deste estudo transcrigoes literais das
entrevistas, pois esta pratica certamente ndo seria fidedigna ao que foi mencionado
durante as mesmas. Por outro lado, procurou-se trabalhar com idéias expostas pelos
entrevistados.

Portanto, para proceder as interpretacdes das entrevistas, procurou-se extrair
dos registros das mesmas, as principais idéias sobre algumas categorias, as quais
abrangem os pontos principais contidos no questiondrio, mas também de outros pontos
que surgiram durante a execucdo das entrevistas. Estas categorias abarcam
depoimentos que podem ser favoraveis ou ndo, ténues ou profundos, e que contribuem
para que se construa uma interpretacao que absorva contribui¢des quanti e qualitativas,
quantitativas em relacdo aos dados contidos nos questionarios, ¢ qualitativos no que
tange as entrevistas.

A codificagdo envolve o seguinte padrao: eelqal ou ealq0l. A primeira letra
(e) refere-se a palavra entrevista. A segunda letra (e ou a) refere-se a origem, se de
uma empresa ou assessoria. O algarismo numérico que se segue concerne ao nimero
de ordem da entrevista. O préoximo caracter faz mencdo a palavra quesito. Os dois
ultimos termos referem-se ao nimero do quesito, os quais podem ser compostos por
dois algarismos numéricos ou uma letra € um niimero. Na entrevista no érgao assessor,
utilizam-se dois algarismos numéricos. Nas entrevistas das empresas, utilizam-se uma
letra ¢ um nimero, sendo que letra ‘a’ refere-se aos recursos humanos, a letra ‘b’ aos
recursos sociais, a letra ‘c’ aos recursos fisicos, a letra ‘d’ aos recursos
organizacionais, a letra ‘e’ aos recursos financeiros e a letra ‘f” a aspectos gerais.
Quando alguma informacdo ndo for oriunda exatamente de um quesito, dada a
natureza semi-estruturada da entrevista, substituir-se-do os dois Ultimos termos pelas

letras xx, ex.: ee2qxx.



4 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Neste capitulo apresentam-se os dados empiricos colhidos na pesquisa de
campo consoante & metodologia exposta no capitulo anterior. Retificando, utilizam-se
questionarios com perguntas fechadas dirigidos a uma amostra de empresas, a qual
representa 20% da populacdo, que ¢ composta por todas as empresas do setor
industrial de confecgdes cadastradas no Sindicato das Industrias do Vestudrio de
Cianorte (2003). Além disso, utilizam-se também entrevistas, as quais vém subsidiar
uma analise de contetido. Posteriormente a apresentacdo dos dados encaixam-se as
analises e interpretacdes pertinentes que vém suscitar as conclusdes do capitulo
subseqiiente. Por haver muitas tabelas referentes a este capitulo, as mesmas foram
colocadas como anexo. No decorrer das se¢des, as indicagdes sobre as localizagOes das

mesmas sao apresentadas.

4.1 APRESENTACAO DE DADOS

O estudo que se apresenta repousa suas observagdes sobre o cluster de
confecgdes de Cianorte, cidade que ¢ conhecida como a “A Capital do Vestuario”,
referéncia esta que se justifica por representar um grande polo atacadista de
confecgdes do sul do pais. A produgdo deste arranjo industrial envolve a confecgdo de
jeans, modinha, camisaria, malhas, lingerie, moda social masculina e feminina, moda
infantil e infanto-juvenil, linha bebé e praia etc., envolvendo cerca de 8.000 empregos
em lojas espalhadas em 5 shoppings atacadistas e no centro da cidade (Prefeitura,
2003). A regido atrai consumidores e revendedores de varios estados com freqii€ncia,
o que demonstra representatividade e importancia economica do cluster. A cidade de
Cianorte cedia em meados de todos os anos a maior feira do vestuario do sul do pais, a
Expovest, a qual ¢ realizada no parque de exposi¢coes da cidade. Nesse periodo a
cidade recebe cerca de 5.500 visitantes por més (Prefeitura, 2003).

Especificamente, uma justificativa acerca da pertinéncia da escolha do

municipio de Cianorte para o presente estudo reside no trabalho de Bedé (2002), o
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qual traz alguns indicativos sobre a identificacdo de cl/usters no Brasil. Por meio do
quociente de localizagdao (QL), as regides onde a concentracdo de certa industria ¢
elevada sdo evidenciadas. O QL ¢ calculado da seguinte forma: (i) primeiramente
divide-se o numero de estabelecimentos do setor sob andlise pelo nimero de
estabelecimentos industriais do municipio, encontrando a participacdo relativa da
industria no municipio; (i1) posteriormente, divide-se o total de estabelecimentos do
setor em estudo no pais pelo nimero de estabelecimentos industriais no pais,
encontrando a participacao relativa do setor no pais; (ii1) por fim, divide-se o primeiro
resultado pelo segundo. Desta forma, caso o quociente de localizagao seja maior do
que 1, a concentragdo do setor no municipio ¢ maior do que a média nacional. Quando
este namero € expressivo, pode-se dizer que o municipio abarca um cluster do setor
em estudo. No caso de Cianorte, em relacdio a confeccdo de outras pecas do
vestuario'*, o municipio ocupa a terceira posicio nacional, apresentando um QL de
6,6. Em termos nacionais, 8,86% dos estabelecimentos industrias sdo da area de
confecgdes'”, j4 em Cianorte este percentual sobe para 58,5%, o que claramente
caracteriza 0 municipio como um cluster.

Retomando o que ja foi exposto no capitulo anterior, foram utilizadas duas
abordagens para constituir o flanco empirico do estudo que se apresenta.
Primeiramente, por meio de um survey, buscou-se atingir aleatoriamente empresas da
industria de confec¢des da cidade de Cianorte — PR. Apds esta etapa, o objetivo passou
a ser isolar algumas empresas especificas que pudessem trazer um maior grau de
aprofundamento aos dados coletados na primeira etapa. Esta segunda fase foi
concluida utilizando-se preponderantemente a técnica da entrevista em teor semi-

estruturado.

4 Também h4 no estudo de Bedé (2002), outras categorias que envolvem vestudrio: confec¢des de pegas
interiores do vestuario; fabricacdo de acessorios do vestuario; fabricagdo de outros artigos do vestuario
produzidos por malharias (tricotagens); e confec¢@o de roupas profissionais.

15 Excetuando-se categorias expostas na nota anterior.
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4.1.1 Dados Gerais

Para esta secdo, o anexo 1 pode ser consultado, o qual contem as tabelas de
nimero 3 a 13. As tabelas foram colocadas em anexo para ndo extrair a fluidez do
texto. O mesmo procedimento ¢ adotado para as segdes subseqiientes.

A amostra do estudo caracteriza-se em grande parte por microempresas, que
conforme padrdo do Sebrae pode abrigar até 19 funcionarios. Conforme tabela 3,
76,7% das empresas enquadram-se como microempresa € apenas 23,3% como
pequenas empresas. Nenhuma empresa selecionada pdde ser classificada como média
ou grande empresa.

O ano de fundacdo também foi um item investigado e, em grande parte, as
empresas sdo bastante recentes. Consoante a tabela 4, 86,7% das empresas amostradas
foram fundadas de 1990 em diante.

Um aspecto importante refere-se ao processo de subcontratacdo entre as
empresas. As tabelas 5 e 6 ilustram este processo. Conforme a tabela 5, 46,6% das
empresas incluidas na amostra admitem pelo menos em algumas vezes produzirem
para outras empresas do segmento. Por outro lado, 83,3% das empresas do estudo
terceirizam ao menos ocasionalmente parte da produgdo. 53,3% das empresas nao
produzem para outras empresas € apenas 13,3% nao terceirizam parte da produgdo.

Outro dado relevante refere-se a propriedade de lojas, 56,7% das empresas
contatadas possuem lojas proprias, além da induastria, sendo que estas lojas
concentram-se em shoppings atacadistas na cidade de Cianorte (ver tabelas 7, 8 e 9).
Entretanto, 35,3% das empresas que possuem lojas proprias também tém lojas em
outras cidades, inclusive algumas em outros estados'®.

Ainda se referindo as lojas, ¢ mister evidenciar que clientes de todas as regides
do Brasil visitam as mesmas, sendo que, de acordo com as empresas amostradas, as

regioes Sul, Sudente e Centro-Oeste tém mais peso. Entretanto, 41,2% das empresas

'® Especificamente, 11,8% das empresas contatadas que possuem lojas disseram ter lojas em outros estados.
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do estudo dizem receber clientes da regido nordeste, sendo que o percentual exposto
também vale para a regidio norte'’.

Passando para o formato de vendas das empresas, a maior parte refere-se a
vendas no atacado. Apenas 20% das empresas comercializam seus produtos no varejo.
Outro aspecto que merece ressalto concerne ao fato de que grande parte das empresas
também utiliza representantes de vendas. Estes representantes visitam lojas de varejo
que distribuem os produtos para o consumidor final. Como mostra a tabela 12, 66,7%
dos respondentes possuem representantes de vendas, sendo que a maior parte das
empresas atingem outros estados (60%, ver tabela 13).

Por fim, adiciona-se que nenhuma das empresas amostradas vem trabalhando

com exportacoes.

4.1.2 Dados Envolvendo Recursos

Para esta se¢do, o anexo 2 pode ser consultado, o qual apresenta as tabelas de
numero 14 a 20.

Um questionamento que a concentracao setorial e geografica de empresas pode
suscitar reside na influéncia deste arranjo empresarial sobre o acesso a alguns tipos de
recursos. Seguindo o raciocinio calcado na taxonomia de recursos de Greene, Brush e
Brown (1997), apresentam-se alguns dados inerentes, portanto, aos recursos humanos,
sociais, fisicos, organizacionais e financeiros.

O formato da apresentagdo de dados segue o mesmo raciocinio que norteou a
elaboracdo dos elementos principais do questionario e do roteiro de entrevista. Para a
tabulagdo dos dados, foram utilizadas na grande maioria das questdes escalas de 1 a 5,
sendo que quanto menor o valor, maior a freqiiéncia ou melhor a situacdo do
fenomeno estudado. Inicia-se com a verificagcdo da influéncia que o empresario
percebe receber do cluster em relagdo ao acesso aos recursos da empresa. A escala

utilizada para tabular os dados varia de 1 (sim, facilita muito) a 5 (além de ndo

'7 Nas entrevistas, apenas o estado de Ronddnia foi citado em relagdo a regido norte.
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facilitar, atrapalha muito). Em seguida, observa-se se ha, e em que grau, parcerias
entre empresas em relagdo a cada recurso. Para este item, a escala varia de 1 (sempre)
a 5 (nunca). Para os entrevistados que atestarem perfazer parcerias, solicita-se a
informagdo sobre a intencdo das mesmas, sendo que a escala comega em 1 (aumenta-
las significativamente) a 5 (extingiii-las). Para aqueles que perfazerem parcerias,
verifica-se se o cluster as influenciam, variando de 1 (sim, facilita muito) a 5 (além de
ndo facilitar, atrapalha muito). Para os respondentes que disserem ndo estabelecer
parcerias em relagdo a um determinado recurso, verifica-se se existiria possibilidade de
realiza-las, e com qual grau de dificuldade, variando de 1 (sim, facilmente) a 5 (ndo,
seria impossivel). Na seqiiéncia, solicita-se do entrevistado uma avaliagdo de cada
recurso (envolvendo 5 opgdes de excelente a péssima) e, por fim, um julgamento
acerca da importancia de cada recurso para manter ou tornar a empresa competitiva,
oscilando de 1 (muito importante) a 5 (ndo € importante). Estas escalas sao utilizadas
para a elaboracdo de distribuigdes de freqliéncia e para o calculo de médias, desvios-
padrao, correlacdes e regressoes.

Alguns dados colhidos nas entrevistas nao repousam exatamente em um ou
outro recurso. Desta forma, no quadro 9 foram agrupadas todas as informagdes que
extrapolem os limites de um Unico recurso ou que se refiram a questdes de ordem mais
generalizada.

Consoante a entrevista eal, o Sebrae vem buscando identificar as principais
atividades vocacionais de cada regido, de maneira a promover encontros entre 0s
empresarios com o intuito de promover acdes conjuntas que tragam retorno em teor
coletivo (ealq01; ealq02). Entretanto, de acordo com o discurso da entrevista ee2, o
empresario percebe que o cluster influencia positivamente os negocios da empresa,
mas que esta influéncia ocorre pelas proprias caracteristicas do arranjo industrial, e
nao por meio de parcerias entre os empresarios do setor (ee2qfl).

Em relacdo aos atuais esfor¢os cooperativos que os empresarios do setor vém
perfazendo, podem-se citar (ealq02; ealq04; ealq05): (i) reunides perioddicas
quinzenais entre os empresarios do setor, os quais expdem seus problemas para o

delinecamento de solucgdes; (i1) organizagdo de caravanas técnicas; (i1) eventuais
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treinamentos; (iii) utilizacdo de espaco fisico conjunto'®. O intercAmbio de
informagdes entre empresarios do setor também pdde ser observado na entrevista ee2,
na qual o empresario afirma nunca ter negado informac¢do a outros empresarios do
setor. Ademais, o empresario revela que ja foi tanto fornecedor como receptador de
informagdes inerentes ao negdcio de confeccdo. Percebe-se pouca preocupacdo com
este tipo de conduta por parte do empresario. Por outro lado, vérias palavras que nao
contribuem para a efetividade das aliangas entre empresas do setor puderam ser
colhidas nas entrevistas. Dentre estes termos, podem-se citar: falta de confianca; falta
de esclarecimento; visao imediatista; falta de amadurecimento; falta de interesse;
conformismo; “medo do novo”; falta de participacdo etc. Enfim, embora existam
alguns esfor¢os cooperativos incipientes, varias barreiras mostram-se presentes.

Portanto, em relacdo as parcerias, percebe-se que esta ¢ uma idéia presente em
varios depoimentos. Entretanto, esta questdo apresenta-se muito mais em relagdo a
possibilidades, do que em relagdo a agdes ja realizadas. Alguns empresarios do setor
entendem que a idéia de cooperacao pode vir a ser bem sucedida, mas que muitas
barreiras podem dificultar a exploracdo deste conceito na pratica das organizagdes da
industria de confec¢des da cidade.

Entretanto, torna-se importante elucidar o que vem a ser parceria em termos
tedricos € 0 que vem a ser parceria para os empresarios. Consoante a alguns
depoimentos, percebe-se que o conceito de parceria para os empresarios envolve
questdoes de ordem altamente formal e, principalmente, envolvendo itens fisicos. Isto
porque quando alguns empresarios sdo perguntados sobre a existéncia ou ndo de
aliangas sobre determinados recursos, os mesmos acabam dizendo que as mesmas nao
existem, mas quando se ouve a justificativa, percebe-se a ocorréncia de algumas
praticas do cotidiano da empresa que envolvem trocas de informacdo entre
empresarios do setor, o que ndo deixa de ser uma parceria, suscitando o conceito de
cooptagdo. Portanto, grande parte do esfor¢o cooperativo situa-se em uma esfera

altamente informal, embora alguns esfor¢os sejam presentes de maneira a potencializar

1 . - ~ . . ~
¥ Especificamente, a utilizacio de espagos fisicos conjunto refere-se a uma concessdo do governo federal por

meio de comodato dos antigos barracdes do IBC (Instituto Brasileiro do Caf¢).
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estas questdes. O nucleo de confeccdes do Sebrae prega o conceito de parceria,
entretanto, o mesmo abrange apenas dezessete empresarios do setor, o que significa
um numero muito pequeno de organizac¢des face ao grande niimero de empresas do
municipio.

Uma idéia que parece permear a mente de varios empresarios envolve o
estabelecimento de parcerias para a compra de matéria-prima. Entretanto, a propria
formacgao atual do nucleo de confecgdes do Sebrae nao colabora efetivamente para que
esta possibilidade torne-se uma pratica. Isto porque a heterogeneidade das empresas ¢
um fator presente no nucleo. Por outro lado, ha uma intengcdo de expandir o nucleo
para que seja possivel a criacdo de subnucleos especificos. Explicando, a
heterogeneidade ndo colabora muito porque as necessidades de matérias-primas sao
muito distintas. Uma especulacao que se pode promover disto ¢ que pode haver uma
falta de confianca entre os empresarios do setor, o que faz com que apenas empresas
de focos diferenciados sejam capazes de assumir compromissos cooperativos. Isto
porque, desta forma, as empresas ndo sao exatamente concorrentes, ou seja, nao
disputam exatamente o mesmo mercado, apenas sdo incluidas sob a égide do setor de
confeccoes de Cianorte.

O empresario codificado na entrevista eel considera que ha grande caréncia de
uma visdo cooperativista por parte dos empresarios do setor de confeccoes de
Cianorte. Para ilustrar este fato, o entrevistado revelou que houve possibilidade de se
efetuar uma compra coletiva de determinada matéria-prima. O item seria util para
varios empresarios, entretanto, para que se pudesse efetivar a compra diretamente do
fornecedor (oriundo da China), seria necessario comprar um volume relativo a um
contéiner. Esta quantidade seria demasiadamente grande para que se pudessem fazer
compras de forma isolada, entretanto, caso houvesse uma parceria entre algumas
empresas, a quantidade seria perfeitamente absorvida. Esta possibilidade de agdo
conjunta traria retornos financeiros significativos para todos os consorciados.
Entretanto, um problema ocorreu: o fornecedor ndo desdobraria a nota fiscal para cada
um dos parceiros, ou seja, a nota fiscal somente poderia ser emitida para apenas um

comprador. Neste momento, as confabulagdes estreitaram-se sobre a decisdo de quem



&9

arcaria com o Onus fiscal da compra. O entrevistado salienta que este problema poderia
ser resolvido da seguinte forma: (1) um dos parceiros faria a compra; e (ii) este
venderia fragdes do pedido para os interessados participantes. Percebe-se que este
procedimento geraria mais imposto, pois 0 mesmo item estaria sendo vendido duas
vezes. Entretanto, revela o entrevistado, os ganhos oriundos da compra em grande
escala sobreporiam significativamente as despesas fiscais. Entretanto, nio se
conseguiu chegar a um consenso a tempo, o que ocasionou a perda da oportunidade.

Um pressuposto apresentado em trabalho anterior (Maia, 1994) diz que os
empresarios do setor chegam a emprestar desde maquinario até matéria-prima uns aos
outros. Questionado sobre este tipo de pratica, o entrevistado afirma que tal
procedimento apenas pode ocorrer quando se utiliza uma outra empresa para
terceirizar parte da producdo (processo de subcontratacdo). Este aspecto traz duas
observagdes. A primeira refere-se ao fato de algumas empresas do setor apenas
trabalharem como facg¢do, ou seja, prestam servigco para outras empresas. Isto,
portanto, ndo configuraria exatamente uma parceria entre concorrentes, uma vez que a
empresa contratada nao disputa o mesmo mercado com a contratante. Por outro lado,
ha um segundo aspecto a ser delineado: algumas empresas ora sdo contratadas e ora
sdo contratantes. Isto depende da demanda do mercado e da capacidade de producao.
Neste caso, poder-se-ia dizer que h4d uma certa parceria entre empresas concorrentes,
que, apesar de no momento da contratagdo nao exatamente apresentar-se como
concorrente, pode exercer tal papel em outro momento, ou até mesmo no mesmo
momento com outros produtos que fabrique.

O proprio conceito de parceria parece ndao estar bem delineado para o
entrevistado (ee2), o que pode ser deduzido por ele ndo se dizer parceiro em um
primeiro momento, € em um segundo momento, apresentar depoimentos que
atestassem atividades cooperativas com empresas da mesma industria de Cianorte. O
que se percebe € que o tipo de parceria parece ser altamente informal e breve, e apenas
presente em relacdo a alguns aspectos. Para ilustrar isto, o empresario revela que
nunca negou informag¢do a empresarios do setor ou a pessoas que quisessem adentrar o

setor. Este comportamento mostra que o empresario, mesmo que em um nivel
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inconsciente, agiu de forma cooperativa com empresas concorrentes ou com potenciais
empresas concorrentes. Estas nuances puderam ser extraidas no decorrer da entrevista,
pois o empresario nao chegou a considerar este tipo de acdo como uma parceria.
Ademais, o empresario acrescenta que este tipo de postura ocorreu com sua empresa
de duas formas: como requisitante e como fornecedora de informagdes. A empresa
enquadrou-se como requisitante principalmente nos periodos iniciais de operagao,
onde muitas davidas pairavam na empresa. Entretanto, este tipo de necessidade foi
altamente atenuado, segundo o entrevistado, pelo fato de um dos fundadores ter
trabalhado por muitos anos em uma outra empresa de maior porte do setor. Isto ocorre
porque o funcionério carrega consigo todo o conhecimento armazenado durante suas
atividades na outra empresa, conhecimento este que foi imediatamente repassado para
a empresa que fundara. A empresa também funcionou como fornecedora de
informagdes em alguns casos, € neste ponto, o empresario frisa que nunca sonegou
informag¢do de ninguém que a procurasse, demonstrando pouca preocupacdo com tal
fato.

Passando para as intengdes das parcerias, consoante a entrevista eal, pretende-
se aumentar o nimero de empresas participantes do ntcleo de confeccdo de maneira a
promover subgrupos mais especificos. Entretanto, para isto faz-se necessario um
trabalho de conscientizagdo dos empresarios que promova a transi¢ao do conceito de
concorrente para o conceito de parceiro (ealq02; ealq04). Por outro lado, percebe-se
em uma entrevista que o empresario apenas inclinar-se-ia para iniciativas cooperativas
caso fosse realmente necessario, chegando a afirmar que gostaria de mitigar alguns
contatos com outros empresarios do setor. Dentre os fatores que vém justificar esta
postura destaca-se o medo da falta de controle (ee2qf3).

Consoante a entrevista eal, mediante o projeto Empreender, procura-se detectar
as principais indéstrias'’ de cada regido de maneira a oportunizar a aproximacio dos
empresarios (ealq04). Esta possibilidade também ¢ reconhecida na entrevista ee2

(ee2qf4).

1 Setor da economia.
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Passando para as possibilidades de aliancas entre empresas do setor de
confecgoes de Cianorte, ressaltam-se dois desafios: o desenvolvimento de um sistema
de compras conjunto e exportacao (ealq04; ealq06). Todavia, dentre as barreiras que
ja foram expostas anteriormente, ganham peso (ealq04): (i) a falta de confianca entre
os empresarios; (il) caracteristica de complementaridade entre as empresas
participantes do nucleo, as quais utilizam matérias-primas distintas que dificultam a
compra conjunta; e (iii) o desdobramento de notas fiscais para cada um dos possiveis
consorciados. Mediante estas possibilidade e barreiras, a maior parte do discurso da
assessoria € dos empresarios compreende mais objetivos do que agdes realizadas.

A seguir, desdobra-se a apresentagdo de dados referente a cada tipo de recurso

abrangido pela taxonomia de Greene, Brush e Brown (1997).

4.1.2.1 Recursos humanos

Em relagdo aos recursos humanos, 86,7% das empresas contatadas afirmam que
o cluster facilita este acesso (tabela 14), totalizando uma meédia de 1,9 e um desvio-
padrao de 0,920. Uma vez que a média 1,9 situa-se entre “sim, facilita muito” e “sim,
facilita um pouco”, clarifica-se, portanto, a influéncia que o cluster perfaz sobre o
acesso a este tipo de recurso, embora o coeficiente de variacdo calculado a partir
destes valores situa-se na casa dos 47%°'. Nas entrevistas realizadas, percebe-se que
este acesso ¢ facilitado principalmente pela maior oferta de mao-de-obra especializada
no municipio que um arranjo industrial acaba promovendo.

Entretanto, no que tange as parcerias para reunido de recursos humanos, o
percentual € expressivamente menor, perfazendo apenas 20% das empresas. A média
cai para 4,5, entre “quase nunca” e “nunca”’. Além disso, o desvio-padrao ¢ menor

(1,0), o que corresponde a um coeficiente de variagdo de 0,22. A maior parte dos

0 Ver se¢do 4.1.2 para detalhes sobre as escalas utilizadas.
21 O coeficiente de variagio (CV) é calculado a partir da divisdo do desvio-padrio pela média. Sendo assim, o
CV ¢ igual ao percentual que o desvio-padrdo representa perante a média, perfazendo uma medida de dispersdo

que pode ser comparada, mesmo com valores calculados a partir de escalas diferentes.
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respondentes explicam que nunca foi possivel contatar outros empresarios do setor
para tentar obter informagdes que os auxiliassem a sanear a demanda por profissionais
de suas empresas. Esta idéia ¢ apresentada com freqliéncia 4 nas entrevistas.

Na seqiiéncia, as empresas amostradas que afirmaram fazer parcerias em
recursos humanos sdo questionadas sobre a intengdo desta cooperagdao. Destas
empresas, apenas 33,4% pretendem aumentar este tipo de parceria, sendo que 49,9%
intenta apenas manter. A média e o desvio-padrdo fecham em 24 e 0,8
respectivamente. Esta média situa-se entre “aumentéd-las moderadamente” e “manté-
las”. Entretanto, estes valores devem ser observados com cuidado, uma vez que os
mesmos foram calculados com respostas de apenas 6 empresas. Um entrevistado
justifica esta postura revelando que, ocasionalmente, algumas informacdes neste
sentido sdo trocadas por alguns empresarios do setor (eelqa2). Por outro lado,
nenhum dado foi colhido no sentido de tentar diminuir ou extinguir este tipo de
atividade.

Destas empresas que se pronunciam parcerias em algum sentido no que tange
aos recursos humanos, investiga-se a influéncia que o cluster exerce sobre estas
aliancas. Embora o percentual de empresas aliadas em relagdo a este tipo de recurso
seja pequeno, 83,3% das mesmas assinalam que o cluster facilita a formacgdo de
aliancas deste tipozz, com uma média de 1,7 (entre ‘sim, facilita muito’ e ‘sim, facilita
um pouco’).

Prosseguindo, averiguam-se as possibilidades de parcerias para as empresas
que nao se aliam em relagdo aos recursos humanos. Destas empresas, 83,3% afirmam
que, caso as mesmas entendessem ser necessario realizar este tipo de atividade, as
aliangas seriam possiveis de serem realizadas, embora graus de dificuldade diferentes
tenham sido apresentados (desvio-padrao de 1,3 e coeficiente de variagdo de 46%).
Apenas 16,7% acreditam ser facil perfazer aliangas neste sentido. Ja 49,9% entendem
haver dificuldades para a realizagdo de tal tarefa. 16,7% afirmam ser muito improvavel

a realizacdo das mesmas. E, por fim, 12,5% acreditam ser impossivel aliar-se a outros

2 A mesma ponderagdo apresentada no paragrafo anterior vale para estes valores.
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empresarios para buscar recursos humanos para suas respectivas empresas. A média
fecha em 2,8, entre as categorias “sim, mas com algumas dificuldades” e “sim, mas
com muitas dificuldades”. A falta de confianca nos outros empresarios € mostrada com
freqiiéncia 2 nas entrevistas. Além disso, a concorréncia também ¢ outro fator citado
nas mesmas.

Passando para a avaliagdo dos recursos humanos, 66,7% dos respondentes
afirmam que seus quadros funcionais podem ser considerados bons (56,7%) ou
excelentes (10%). Por outro lado, 33,3% ponderam como regular a situagdo dos
recursos humanos da empresa. A média fecha em 2,2, proxima da categoria “boa”, e o
desvio-padrao em 0,6. Nas entrevistas, percebe-se como protagonista um sentimento
de suficiéncia, e ndo de exceléncia, demonstrando que melhorias no nivel do quadro
funcional poderia ser interessante para os resultados empresariais (freqiiéncia 3).

Encerrando a apresentacdao de dados sobre os recursos humanos, ¢ unanime a
percepcao de importancia dos recursos humanos para que a empresa consiga manter-se
ou tornar-se competitiva. 70% das empresas inseridas na amostra classificam o recurso
como muito importante e 30% como, simplesmente, importante. A média reflete
claramente esta observacao, sendo aferida em 1,3, com desvio-padrao de 0,5.Alguns
dos entrevistados justificam esta idéia dizendo que o produto final comercializado pela
empresa acaba sendo reflexo direto do quadro funcional (freqiiéncia 3), embora outros
ponderem esta idéia demonstrando a simbiose necessaria deste aspecto com o

qualidade dos equipamentos que se utilize (freqiiéncia 2).

4.1.2.2 Recursos sociais

Como no recurso anterior, 86,7% das empresas amostradas confirmam que o
cluster exerce uma influéncia positiva no acesso aos recursos sociais (ver tabela 14),
sendo que a média situou-se em 1,8. Por muitas empresas do setor estarem situadas no
municipio, torna-se mais facil para os empresarios formarem redes de relacionamentos
consistentes e que auxiliem os negdcios, afirma¢do que pode ser observada no quadro

11 com freqiiéncia 3.
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Diferentemente do recurso exposto anteriormente, 0s recursos sociais
apresentam um nivel de parceria maior, sendo que, de acordo com os dados coletados
na pesquisa de campo, 60% das empresas admitem se aliar no sentido de expandirem
e/ou melhorarem suas redes de relacionamentos, com média de 3,5 (entre ‘muitas
vezes’ e ‘poucas vezes’. 23,3% das empresas revelam um nivel elevado deste tipo de
alianga, 36,7% um nivel baixo e, também 36,7%, ndo pronunciam-se como parceiras
em relacdo aos recursos sociais.

Das empresas que se dizem parceiras em algum grau em relagdo aos recursos
sociais, 61,1% expdem a intencdo de aumentar este tipo de postura, sendo que 38,9%
desejam apenas manter. A média encontra-se em 2,1, préxima a categoria “aumenta-
las moderadamente”. Nao foi colhido nenhum dado referente a inten¢ao de diminuir
ou extinguir este tipo de contato. A grande maioria destas empresas (94,4%) afirma
que o cluster influencia positivamente a formag¢do de parcerias entre empresas neste
recurso, com média de 1,6. Consoante as entrevistas, o cluster pode facilitar a sinergia
entre os empresarios (freqiiéncia 3) (ver quadro 11).

Embora 40% das empresas pertencentes a amostra do presente estudo ndo terem
se pronunciado parceiras no que tange aos recursos sociais, 66,7% das mesmas
afirmam ser possivel estabelecer este tipo de contato, embora reconhecam haver certas
dificuldades associadas. A média torna claro esta questao, fechando em 2.4, entre
“sim, mas com algumas dificuldades” e “sim, mas com muitas dificuldades”. De
acordo com as entrevistas, as principais barreiras associadas a este processo encerram-
se sobre a falta de confianca ¢ a concorréncia.

No que concerne a avaliagdo dos recursos sociais, a média encerra-se em 2,1,
um pouco superior ao recurso anterior. 73,3% dos amostrados classificam como
excelente ou boa a situacdo dos mesmos. Apenas 20% consideram regular a situagdo
dos recursos sociais da empresa. Consoante as entrevistas, os empresarios consideram
que a rede de relacionamento que possuem € suficiente, mas que poderia melhorar
(freqiiéncia 4). Um empresario considera excelente seus recursos sociais, mas este
revela uma postura diferenciada dos demais, participando de tudo que esta a seu

alcance para melhora-la e, conseqiientemente, desenvolver seus negdcios (eelgb6).
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Os recursos sociais sao classificados pelos entrevistados como fundamentais
aos negocios, de forma a manté-los ou torna-los competitivos. De acordo com os
dados tabulados, 96,7% dos respondentes afirmam ser muito importante ou importante
0s recursos sociais para desempenhar tal propdsito. O auxilio aos negdcios (freqliéncia
2) e a influéncia na competitividade (freqiiéncia 3) da empresa sdo fatores citados nas

entrevistas.

4.1.2.3 Recursos fisicos

Passando para os recursos fisicos, consoante a tabela 14, 90% das empresas
constantes no estudo revelam que o cluster auxilia o acesso a este tipo de recurso
(média de 1,4). Nas entrevistas, obtém-se a informag¢ao de que a prospeccdo de
melhores fornecedores de matérias-primas e equipamentos ¢ viabilizada pela alta
concentragdo de industrias de confec¢des da cidade de Cianorte, sendo que boa parte
destes fornecedores visita as empresas. E importante destacar que as empresas que
embasam este trabalho sdo de micro ou de pequeno porte. Entretanto, a
representatividade coletiva das empresas ¢ grande, o que viabiliza este tipo de
facilitacao.

Em relacdo as parcerias de recursos fisicos, 33,3% das empresas amostradas
admitem forma-las. Entretanto, a freqiiéncia das mesmas ¢ baixa (média de 4,4), sendo
que 16,7% dizem apenas ‘poucas vezes’ formarem parceiras deste tipo e 13,3% ‘quase
nunca’. 66,7% revelam nunca trabalharem cooperativamente no que tange a recursos
fisicos. Em uma entrevista, o empresario expde que as parcerias que envolvem
recursos fisicos ocorrem mais freqiientemente quando por tras disso existe um regime
sub-contratacdo. Desta forma, percebe-se que a empresa contratada ndo pode ser
denominada uma concorrente direta, embora este quadro possa mudar de acordo com a
demanda do mercado.

Das empresas que de alguma forma se pronunciam parceiras em relacdo aos
recursos fisicos (n=10), 40% pretendem aumentar este tipo de atividade e 50%

desejam apenas manter os lagos cooperativistas. 10% (apenas 1 empresa) revela a
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inten¢do de extinguir parcerias que envolvam recursos fisicos. Nas entrevistas, os
depoimentos contrastam-se entre si, destacando-se intengdes a favor e contra.

Embora a freqiiéncia de agdes cooperativas envolvendo recursos fisicos ndo
seja elevada, 90% das empresas que operam ao menos ocasionalmente desta forma
afirmam que o cluster auxilia este processo (média de 1,8). De acordo com uma
entrevista (ee2), este tipo de procedimento seria dificultado caso a empresa estivesse
instalada em uma regido onde nao houvesse uma grande concentracdo de industrias do
setor de confecgoes.

Também se faz mister ressaltar que, das empresas que ndo operam
cooperativamente para a reunido de recursos fisicos, 85% admitem per possivel
trabalhar de tal forma caso haja necessidade e interesse. 25% entendem ser um
procedimento facil, 35% acreditam haver algumas dificuldades inerentes e 25%
reconhecem haver muitas dificuldades envolvidas neste processo. 10% das empresas
que nao operam em parceria em recursos fisicos entendem ser impossivel ou quase
impossivel a adoc¢do de tal postura. Novamente a falta de confianga aparece nas
entrevistas (freqiiéncia 2).

Na avaliacdao dos recursos fisicos, 66,7% das empresas amostradas os situam
como bons ou excelentes. 10% das empresas acreditam ser apenas regular a situagdo
dos recursos fisicos de suas empresas. Embora a compatibilidade entre o nivel dos
recursos fisicos e a exigéncia do mercado apareca nas entrevistas (freqiiéncia 2), a
necessidade de se providenciar algumas melhorias também ¢ citada (freqiiéncia 3).
Entretanto, todos empresarios entrevistados deixam claro que os recursos fisicos de
suas empresas respondem pelo menos a um critério de suficiéncia.

O ultimo item averiguado € inerente & importancia que os recursos fisicos tém
na manutencdo da competitividade da empresa. 96,7% das empresas amostradas
creditam parte de sua situagdo competitiva a qualidade dos recursos fisicos, sendo que
46,7% sinalizam como ‘muito importante’ ¢ 50% como apenas ‘importante’ o papel
dos recursos fisicos neste sentido. O que chama a atencdo ¢ uma das empresas
entender que o papel dos recursos fisicos pode ser considerado apenas como ‘muito

pouco importante’ na sustentacdo de sua competitividade. Consoante as entrevistas,
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observa-se a preocupacdo com o /ink entre os recursos fisicos e a qualidade dos
produtos (freqiiéncia 2), além do alinhamento que deve existir entre os recursos fisicos

e os recursos humanos (freqiiéncia 3).

4.1.2.4 Recursos organizacionais

No que tange ao penultimo tipo de recursos, os organizacionais, 86,7% das
empresas dizem que o cluster influencia positivamente a absor¢do deste tipo de
recurso, embora 23,3% digam ndo influenciar nem atrapalhar (ver tabela 14). A média
calculada fecha em 1,7. Consoante as entrevistas, o conhecimento gerencial mostra-se
mais diluido na regido do que em regides menos representativas do setor. Isto porque,
a troca de informagdes torna-se mais evidente pela concentracdo de empresas,
conforme mostra quadro 13 com freqiiéncia 3.

Das empresas estudadas, 70% admitem perfazer em algum grau atividades
cooperativas com outras empresas do setor englobando recursos organizacionais,
embora a maior freqliéncia de respostas repouse sobre a faixa ‘poucas vezes’,
representando 43,3% do total. Com freqiiéncia 3 nas entrevistas, percebe-se que existe
um intercambio de informagdes de cunho gerencial e técnico entre os empresarios do
setor. Das empresas em estudo, 30% revelam ndo estabelecer nenhum tipo de parceria
que envolva recursos organizacionais.

Das empresas que se dizem parceiras no que concerne aos recursos
organizacionais, 71,4% afirmam ter a intencdo de aumentar este tipo de atividade,
sendo que 28,6% almejam apenas manter o patamar atual deste tipo de relacionamento
interempresarial. Nas entrevistas, a palavra ‘aprendizado’ vem favorecer a idéia de
parceria, e a palavra ‘limite’ vem pondera-la. Consoante as entrevistas, deve-se
observar alguns limites de intercimbio de informagdes gerenciais e técnicas para que a
competitividade de cada empresa ndo seja comprometida (freqiiéncia 2).

O cluster, de acordo com os dados coletados, desempenha um papel importante
para estimular estas relagdes cooperativas envolvendo recursos organizacionais. 38,1%

das empresas amostradas dizem que o cluster ‘facilita muito’ este acesso e 52,4%
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afirmam que o cluster ‘facilita um pouco’. Apenas 9,5% acreditam que o cluster seja
neutro neste sentido. Nas entrevistas, estas observagdes sao justificadas tendo em vista
que o numero de empresarios do setor concentrados na cidade acaba tornando o
contato entre eles mais facilitado, o que conseqiientemente, acaba tornando factivel o
intercambio de informacgdes gerenciais e técnicas.

Das empresas que se pronunciaram como ndo parceiras no que tange aos
recursos organizacionais, 22,2% acredita ser facil estabelecer uma conduta cooperativa
neste sentido caso haja necessidade. Ja para 55,6%, embora também entendam ser
possivel tal atividade, percebem a existéncia de dificuldades envolvidas. Apenas 1
empresario entende nao haver nenhuma possibilidade de compartilhamento deste tipo
de conhecimento. A média deste item ¢é de 2,3.

Passando para a avaliagdo dos recursos organizacionais, 63,4% consideram-nos
bons (56,7%) ou excelentes (6,7%). Os outros 36,7% avaliam os recursos
organizacionais apenas como regulares. Nas entrevistas percebe-se que os empresarios
gostariam de obter mais conhecimento gerencial e técnico para os seus negocios, mas
ponderam que os mesmos atendem a um critério de suficiéncia.

Por fim, 73,3% das empresas contatadas julgam como ‘muito importante’ o
papel dos recursos organizacionais para manter ou tornar suas empresas competitivas
perante o mercado que atuam. 16,7% os julgam apenas como ‘importantes’ e 10%
como pouco importante. Nas entrevistas, percebe-se que a atualizagdo sobre o
conhecimento de cunho gerencial e técnico ¢ uma necessidade para que a
competitividade seja garantida (freqiiéncia 2). Entretanto, alguns entrevistados
entendem que outros tipos de recursos sao mais importantes que os organizacionais a
fim de desempenhar este papel, embora reconhega também sua importancia

(frequiéncia 3).

4.1.2.5 Recursos financeiros

Os recursos financeiros parecem ser os menos influenciados pelo advento do

cluster. Entretanto, o percentual continua apresentando-se elevado, com 73,4% dos
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respondentes sinalizando que o c/uster pode auxiliar o acesso a este tipo de recurso. A
média ¢ de 2,0, repousando sobre a categoria ‘““sim, facilita um pouco”. Por outro lado,
conforme um empresario entrevistado do setor, a motivagdo de cunho financeiro
poderia ser mais flagrante caso a representagdo politica do municipio fosse maior.
Ainda sobre os dizeres deste empresario, hd também uma certa concorréncia entre
clusters, o que pode dificultar o auxilio governamental neste sentido. De acordo com
uma entrevista, “o que a cidade e o setor atraiu foram algumas institui¢des financeiras
que oferecem subsidios com valores e taxas menores, mas [...] nenhum tipo de
incentivo por parte do governo” (eelqe7).

No quesito parcerias, 0s recursos financeiros apresentam numeros mais
discretos do que nos demais tipos de recursos, com 26,7% das empresas constantes na
amostra admitindo perfazer algum tipo de acdo cooperativa neste sentido. Além disso,
a freqiiéncia deste tipo de atividade ¢ baixa, sendo que apenas 3,3% afirmam ‘muitas
vezes’ fazerem parcerias desta ordem, 16,7% ‘poucas vezes’, 6,7% quase nunca ¢
73,3% ‘nunca’.

Das poucas empresas que se pronunciaram parceiras nos recursos financeiros
(n=8, 26,7% do total), mesmo que com baixa freqiiéncia conforme apresentado acima,
71,4% pretendem aumentar este tipo de relacao (23,8% de forma significativa e 47,6%
moderadamente) e 28,6% pretendem apenas manter este tipo de atividade cooperativa.
Nas entrevistas, a palavra ‘cautela’ permeia os dizeres sobre esta possibilidade. Ainda
sobre estas empresas, 87,5% reconhecem que o cluster tem um papel facilitador no
processo de estabelecimento de aliancas entre empresas do setor envolvendo recursos
financeiros.

Das empresas que ndo se aliam para obterem este tipo de recurso, a distribuicao
de freqiiéncias mostra-se que 13,6% das empresas acreditam que seria tarefa facil
estabelecer parcerias neste sentido, 18,2% percebem algumas dificuldades envolvidas,
27,3% admitem haver muitas dificuldades envolvidas, 18,2% entende ser quase
impossivel desempenhar este tipo de acdo cooperativa, e também 18,2% considera
impossivel cooperar neste sentido. A média fecha em 3,1, proéxima a categoria “Sim,

mas com muitas dificuldades”.
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No quesito ‘avaliacdo dos recursos financeiros’, os numeros também se
apresentam menos fortes. 53,3% avaliam como boa (40%) ou excelente (13,3%) a
situacdo dos recursos financeiros de suas empresas. Para 30%, os mesmos sdo
avaliados como regulares, e para 16,7% a situacdo dos recursos financeiros ¢
considerada ruim. A média ¢ de 2,5, entre “boa” e “regular”.

Finalmente, 96,6% dos empresarios contatados classificam como importante
(23,3%) ou muito importante (73,3%) a relevancia dos recursos financeiros do sentido
de sustentar a competitividade da empresa. Apenas 1 empresa entende ser pouco
importante o papel dos recursos financeiros neste sentido. Estes resultados sdao também
observados nas entrevistas, nas quais os recursos financeiros sao tidos como vitais para
a manutencdo competitiva das empresas (freqliéncia 3). Entretanto, também nas

entrevistas, a necessidade de integracao entre os recursos ¢ ponderada (freqiiéncia 2).
4.1.2.6 Sintese conclusiva sobre a apresentagdo de dados envolvendo recursos

As 5 secoes anteriores apresentaram os dados colhidos na pesquisa de campo,
envolvendo cada um dos recursos separadamente. Nesta se¢do, intenta-se coloca-los
lado a lado, de maneira a promover uma sintese da apresentacdo dos dados que
envolvam recursos. Para isso, seguem-se algumas elucidacdes de cunho comparativo.

A tabela 2 promove um panorama geral dos dados envolvendo recursos, com o

ranking (#) e a média (;c). Desta forma, facilmente pode-se observar os recursos que
sdo mais ou menos influenciados em cada categoria. Na seqliéncia, encontram-se
alguns graficos que vém facilitar as comparagdes entre os recursos em relacdo a cada
categoria.

A figura 17 explora o primeiro quesito investigado em cada recurso, ou seja, a
influéncia do cluster no acesso a cada um deles. Neste item percebe-se que as médias
de cada recurso nao se afastaram veementemente. Os valores fecharam entre 1,4 € 2,0,
com média geral em 1,8. Sendo assim, os valores ficaram compreendidos entre as
categorias 1 (sim, facilita muito) e 2 (sim, facilita um pouco), sendo que os recursos

fisicos foram os que mais se mostraram relevantes diante da relagdo entre seu acesso e
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Tabela 2 — Tabela sintese sobre os recursos

Categoria Huma- [ Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais
# #|l x # # #
Relagdo entre o cluster e o acesso a 3 18
recursos
Parcerias em rela¢do aos recursos 3 44

Intengdo das parcerias em relacdo aos 3 24

recursos

Relagdo entre o cluster ¢ a formagao de 3 18 3 18
parcerias em relagdo aos recursos

Possibilidades para a formagdo de 3 28

parcerias em relagdo aos recursos

Avaliacio dos recursos 323

Importancia dos recursos para manter ou 3 15
tornar a empresa competitiva

Legenda:
2 ] [3° 5°

# = posi¢do no ranking (a menor média situa-se na primeira colocagéo)

x = média

As médias e desvios-padrao sao calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo

o cluster. Os demais recursos apresentaram médias muito proximas, o que dispensa
maiores esclarecimentos, com valores proximo a categoria 2.

Sendo assim, o fato destas empresas estarem instaladas dentro de um cluster €
reconhecido pelos empresarios como um fator que auxilia-nos no processo de reunido
dos recursos. O desvio-padrdo entre as médias ¢ de 0,2, o que enseja um coeficiente de
variacdo de 11,7%. Sendo assim, como a dispersdo entre as médias ndo ¢é elevada™, o

resultado final desta categoria mais se aproxima da categoria 1 (sim, facilita muito).

2 . - L, e - . . ~ . L1
? Vale ressaltar que embora a dispersio entre as médias nio seja elevada, a dispersdo inclusa em cada média é

alta. Neste caso, a média dos coeficientes de variacdo desta categoria em relagdo a cada recurso ¢ de 44,28%.
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Figura 17 — Relag@o entre o cluster e o acesso aos recursos
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A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sim, facilita muito) a 5 (Além de nao
facilitar, atrapalha muito).

As médias e desvios-padrio sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo

Passando para os dados referentes as parcerias atuais, percebe-se através da
tabela 2 e da figura 18 uma dispersdo entre as médias um pouco mais elevada do que
na categoria anteriormente exposta. As médias compreendem-se entre os patamares
3,4 ¢ 4,5, com média geral aferida em 4,1 e coeficiente de variagao de 12,3% (desvio-
padrdao de 0,5). Através destes valores, percebe-se claramente que a exploracdo da
1déia de parceria no setor e cidade em estudo ndo ¢ uma idéia altamente explorada
pelos empresarios. Como o coeficiente de variacdo entre as médias ndo se mostrou
muito elevado, pode-se dizer que, de forma geral, o resultado obtido por esta categoria
espelha a quarta categoria (quase nunca). Ou seja, embora haja empresas que se aliem
de forma mais efetiva, a média do setor com um todo na cidade ¢ baixa. Dentre os
recursos observados, dois deles ressaltaram-se diante dos demais, os recursos
organizacionais e os recursos sociais. Suas médias ficaram em 3,4 e 3,5, ou seja, no
intermédio das categorias 3 (poucas vezes) € 4 (quase nunca). Ja os demais valores

avancaram uma unidade na escala, entre as categorias 4 e¢ 5 (nunca).
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Figura 18 — Parcerias atuais
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A questdo ¢ de resposta tinica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
As médias e desvios-padrio sdo calculados sem considerar as nao-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo

Figura 19 — Intencdo das parcerias
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A questdo ¢ de resposta tinica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Aumenta-las significativamente) a 5
(Extingui-las).

As médias e desvios-padrio sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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Para as empresas que se pronunciaram parceiras em alguma intensidade,
averiguou-se a intencao destas aliangas. Observando a tabela 2 e a figura 19, percebe-
se que em média a categoria da escala que melhor espelha estas intengdes ¢ a 2
(aumenta-las moderadamente), com média em 2,2. Resultados proximos puderam ser
auferidos para os recursos financeiros, sociais € organizacionais, com médias muito
proximas de 2,0. Para os demais recursos (humanos e fisicos) parece haver um pouco
menos de interesse em aumentar as parcerias, com meédias de 2,4 € 2,7.

Outro ponto também ¢ investigado somente para aquelas empresas que se
disseram parceiras em alguma intensidade. Esta averiguacdo refere-se a relagdo
existente entre o cluster € as parcerias, ou seja, se o cluster influencia positiva ou
negativamente o estabelecimento de parcerias entre empresas do setor sob andlise.
Consoante a tabela 2 e a figura 20, observa-se que, em geral, os resultados aproximam-
se a categoria 2 (sim, facilita um pouco), com média em 1,7. Como o coeficiente de
variacdo das meédias ¢ baixo, 4,4%, pode-se utilizar este valor como referéncia para
todos os recursos. Assim, embora em geral a freqiiéncia de parcerias seja baixa, para
as que se aliam, a inten¢do ¢ aumentar a intensidade deste tipo de relacionamento.

Por outro lado, para as empresas que nao se pronunciaram aliadas, procurou-se
obter a informacdo sobre as possibilidades de desenvolver agdes cooperativas com
outras empresas do setor. As médias destas observagdes variam entre 2,3 e 3,1, com
média geral em 2,6, ou seja, no intersticio entre as categorias 2 (sim, mas com algumas
dificuldades) e 3 (sim, mas com muitas dificuldades). Os recursos para os quais as
parcerias demandariam menos dificuldades para serem estabelecidas foram os sociais,
fisicos e organizacionais, com médias entre 2,3 e 2,4. Ja os demais recursos (humanos
e financeiros) apresentariam maior dificuldade em relagdo a este aspecto, com médias
de 2,8 e 3,1, respectivamente. Portanto, sintetizando o exposto, observa-se que, para as
empresas que se aliam, a intencdo ¢ aumentar este tipo de relacionamento de forma
moderada, e para as que ndo se aliam, tal pratica envolveria dificuldades

consideraveis.



Figura 20 — Relacdo entre o cluster e as parcerias
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A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.
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Os parametros sdo estabelecidos sob uma nota¢dao de 1 (Sim, facilita muito) a 5 (Além de ndo

facilitar, atrapalha muito).

As médias e desvios-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo

Figura 21 — Possibilidades das parcerias
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A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sim, facilmente) a 5 (Nao, seria impossivel).
As médias e desvios-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo



Figura 22 — Avaliagdo dos recursos
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A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).
As médias e desvios-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo

Figura 23 — Importancia do recurso
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A questdo ¢ de resposta tinica sobre uma escala.
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Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Muito importante) a 5 (Nao € importante).
As médias e desvios-padrdo sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo



107

Passando para o quesito que envolve a avaliagdo dos recursos, afere-se uma
média geral de 2,3, a qual se mostra proxima a segunda categoria da escala utilizada
(boa). Como o coeficiente de variacdo das médias ¢ baixo, apenas 6,0%, pode-se
estender esta média a todos os tipos de recursos compreendidos no presente estudo.
Portanto, como nao se percebem grandes diferenciagdes entre os recursos, dispensam-
se maiores esclarecimentos.

Finalizando esta sintese conclusiva sobre os recursos, observam-se as
comparagoes sobre o julgamento dos empresarios sobre a importancia de cada recurso
no que tange a sustentagdo ou criagdo de vantagem competitiva para suas respectivas
empresas. A média geral auferida sobre este julgamento ¢ de 1,4, entre as categorias 1
(muito importante) e 2 (importante). Sendo que o coeficiente de variacdo das médias
de cada recurso foi calculado em 8,2%, pode-se expandir esta média a qualquer um

dos recursos expostos.

4.1.3 Vendas, Market-Share ¢ Rentabilidade

Em relagdo aos dados de desempenho, as tabelas de nimero 21, 22 ¢ 23 podem
ser observadas. As mesmas podem ser encontradas no anexo 3.

No que se refere a evolugdo das vendas, do market-share ¢ da rentabilidade das
empresas cabe evidenciar uma ponderacao: o percentual de ‘ndo respostas’ mostrou-se
elevado. Isto demonstra a resisténcia dos empresarios em revelar este tipo de
informacdo. Como esta liberdade tem que ser acolhida pelo pesquisador, apresentam-
se a seguir os dados colhidos, apesar da relativa limitacdo dos mesmos.

Foi solicitada a evolugdo das vendas, envolvendo os periodos 1999-2000, 2000-
2001 e 2001-2002. De 1999 para 2000, 36,7% ndo prestaram as informagdes>’ e o
restante dos percentuais apresentou-se altamente diluido. Do total das empresas
contatadas, 6,7% apresentaram involucao nas vendas de 1999 para 2000, 10% obteve

crescimento em até¢ 10% e 13,3% aferiu uma evolucao nas vendas entre 10% e 20%. A

** Vale lembrar que algumas empresas ndo prestaram esta informagao por ndo existirem ainda no periodo.
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maior freqiiéncia fixou-se sobre o crescimento entre 20% e 30%, no qual encaixam-se
16,7% das empresas que prestaram esta informag¢do. 6,7% mostram um crescimento
entre 30% e 40% e apenas 10% das empresas afirmam ter contabilizado um
crescimento superior a 50% no periodo. A média fixou-se em 26,05% e o desvio-
padrao em 34,78%. O coeficiente de variagdo de 1,34 representa claramente a alta
dispersdo destes dados.

Passando para a andlise horizontal envolvendo o periodo de 2000 para 2001, o
percentual de ‘ndo respostas’ cai para 30%. A média cai para 18,71% e o desvio-
padrao para 23,35. Portanto, o coeficiente de variacdo continua elevado, fechado em
1,25. O percentual de involugdo mantém-se em 6,7%. A faixa de crescimento de até
10% aumenta para 16,7% e a que compreende evolucao entre 10% e 20% cai para
10%. O crescimento entre 20% e 30% também mostra declinio, passando para 13,3% e
a faixa entre 20% e 30% ganha peso, e passa para 16,7%. Apenas 1 empresa
enquadrou seu crescimento na faixa entre 40% e 50% e também somente 1 empresa
afirmou ter contabilizado crescimento superior a 50% no periodo 2000-2001.

Novamente o numero de ‘ndo respostas’ recua para a analise horizontal
envolvendo o periodo de 2001-2002, apresentando um percentual de 23,3%. Apenas 1
empresa apresentou declinio nas vendas do periodo e 2 empresas somente encaixaram-
se na faixa compreendida entre 0% e 10%. 20% das empresas aferiam crescimento
entre 10% e 20% e 10% entre 20% e 30%. Um percentual elevado aparece na faixa de
crescimento compreendida entre 30% e 40%, contando também com 20% das
empresas. Um percentual elevado destaca-se no periodo, abarcando 16,7% das
empresas com crescimento superior a 50% no periodo 2001-2002. A média foi aferida
em 28,39% e o desvio-padrao em 28,10%.

No quesito market-share, 50% das empresas revelam que sua participacao
relativa no mercado tem aumentado moderadamente, ao passo que 16,7% afirmam que
téem contabilizado um incremento significativo. A estabilidade do market-share
circunscreve 23,3% das empresas pesquisadas e, apenas 2 empresas reconhecem estar
perdendo moderadamente sua parcela de mercado. A média fecha em 2,21, estando

entre as categorias 2 (tem aumentado moderadamente) e 3 (tem se mantido regular).
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A situagdo de ‘ndo-respostas’ agrava-se no quesito rentabilidade®, perfazendo
43,3% dos contatados. Apenas 1 empresa admite ter contabilizado rentabilidade
negativa no ultimo periodo, e 20% das contatadas afirmam ter aferido uma
rentabilidade de até 10%. Entre 10% e 20% de rentabilidade, 10% das empresas
encaixam-se ¢ 13,3% revelam ter aferido rentabilidade entre 20% e 30%. Apenas 1
empresa encaixou sua rentabilidade entre 40% e 50% e 2 empresas acima de 50%.
Postas as ponderacdes de uma alta dispersao de dados, representada por um coeficiente

de variagdo de 1,04 (desvio-padrdo de 16,83%), a média fixou-se em 16,24%.

4.2 ANALISES E INTERPRETACOES DE DADOS

Com os dados apresentados, seguem-se, portanto, algumas andlises que incluem
cruzamentos de informagdes, as quais por sua vez possibilitam a construcdo de
interpretacdes. Desse modo, os dados sdo analisados e interpretados, de acordo com

critérios gerais e critérios que envolvem os recursos estudados.

4.2.1 Analises e Interpretagdes Gerais

No que se refere as analises e interpretagdes gerais, incluem-se: o nimero de
funcionarios; a freqiiéncia de prestacao de servigos; e a freqiiéncia de terceirizagdao. O
nimero de funciondrios permite obter distingdes sobre os dados de acordo com o porte
das empresas. A freqiiéncia de prestacdo de servicos e de terceirizacao viabiliza a
verificacao dos dados de acordo com estes cortes, de maneira a evidenciar a existéncia

ou nao de relagdes entre os fendmenos, consoante aos dados apresentados.

2 Vale ressaltar que, em relacgdo a rentabilidade, ndo somente a resisténcia dos empresarios deve ser considerada
como fator limitador. O desconhecimento desta informacao e a falta de interesse em calculd-lo também deve ser

ponderada. O instrumento de pesquisa, conforme anexo 16, traz um adendo que facilita o calculo do indice.
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4.2.1.1 Anélises e interpreta¢des sobre o numero de funcionarios™

Para as analises sobre o numero de funcionarios, as tabelas de numero 24 a 41
trazem informagdes mais detalhadas. As mesmas encontram-se no anexo 6.

Uma verificacdo que foi realizada concerne ao cruzamento de informagdes
envolvendo o niimero de funcionérios e diversos fatores. Estes fatores referem-se as
parcerias envolvendo os 5 tipos de recursos (humanos, sociais, fisicos, organizacionais
e financeiros), além da variagdo das vendas (1999-2000, 2000-2001 e 2001-2002), da
variacdo do market-share e da rentabilidade. Vale ressaltar que somente duas
categorias de empresas foram observadas: as microempresas (até 20 funcionarios) e
pequenas empresas (entre 20 € 99).

Em relagdo as parcerias, percebe-se que dentre as empresas que de alguma
forma trabalham em parceria, predominam-se as de pequeno porte. Parece haver
dificuldades para que empresas de pequeno e grande porte consigam trabalhar de
forma simbiotica (ee03qxx).

Em relacdo as parcerias envolvendo recursos humanos, afere-se que as
empresas enquadradas na segunda categoria (entre 20 € 99 funciondrios) ndo se aliam
no que tange a esse recurso. Por outro lado, as microempresas apresentaram um nivel
de alianca, embora baixo. De uma notagdo que varia de 1 (sempre) at€¢ 5 (nunca),
aferiu-se uma média de 4,4, englobando 26,1% das microempresas amostradas
admitindo trabalharem em parceria para a reunido de recursos humanos, mesmo que
em uma freqiiéncia baixa.

Passando para os recursos sociais, ambas as duas categorias de empresas
apresentaram um certo percentual de aliancas. Entretanto, percebe-se que as empresas
com menos funcionarios aliam-se mais do que aquelas que mantém mais
colaboradores. Para ilustrar esta afirmacdo, expde-se que 73,9% das empresas menores

trabalham em parceria no que tange aos recursos sociais, a0 passo que apenas 16,7%

% Para esta analise vale expor uma ponderagdo: das 30 empresas amostradas, 23 foram consideras como
microempresas (até 20 funcionarios) e 7 foram enquadradas na categoria das pequenas empresas (entre 20 ¢ 99

funcionérios).
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das maiores®’ assumem esta postura’. As médias apresentaram-se com relativa
diferenciacdo: para as microempresas foi aferida uma média de 3,2 e para as pequenas
empresas, média de 4,5. Faz-se mister evidenciar que a média 3,2 ndo pode ser
considerada alta, uma vez que a mesma enquadra-se entre as categorias 3 (poucas
vezes) e 4 (quase nunca).

No que tange aos recursos fisicos, também constatou-se que as empresas
menores aliam-se mais do que as maiores, embora com nimero bem mais discreto do
que no recurso exposto anteriormente. 34,8% das microempresas revelaram perfazer
algum tipo de acdo cooperativa para este recurso ao passo que apenas 28,6% das de
pequeno porte admitiram desempenhar tal atividade. As médias fecharam em 4,3 ¢ 4,6
para as micro e pequenas empresas, respectivamente, fixando-se entre as categorias 3
(poucas vezes) e 4 (quase nunca).

O quadro geral também se repete para os recursos organizacionais, embora
demonstrando hiatos distintos. As microempresas que se aliam representam 78,3% e
para as pequenas empresas este numero recua para 21,7%. As médias foram aferidas
em 3,2 e 4,1 referente as micro e pequenas empresas, respectivamente. Portanto, as
microempresas mostraram se aliar mais do que as pequenas empresas.

Para os recursos financeiros, a diferenca entre as duas categorias mostrou-se
muito baixa, sendo que a média para as microempresas fixou-se em 4,5 e para as
pequenas 4,6. Para constituir estas médias, 30,4% das micro entraram na faixa das que
cooperam ao passo que apenas 14,3% das pequenas puderam ser assim enquadradas®.

Passando para a variagdo das vendas e do market-share, aferiu-se uma

inconsisténcia. Percebe-se que estes dois quesitos necessitam apresentar uma alta

7 Ratifica-se que neste estudo apenas foram amostradas micro e pequenas empresas. Portanto, o termo
‘empresas maiores’ refere-se a uma empresa de pequeno porte, embora seja maior do que a outra categoria de
empresas, as micro. Portanto, quando se cita ‘empresas menores’ esta-se referindo as microempresas ¢ quando
se cita ‘empresas maiores’ esta-se referindo as pequenas empresas, de acordo com o critério do Sebrae para
empresas industriais, conforme ja foi exposto.

% Vale ressaltar que este ndo é um niimero muito significativo, pois estes 16,7% refere-se a apenas 1 empresa
(1/6).

* Novamente, este percentual refere-se a apenas 1 empresa (1/7).
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correlacdo, para que os valores sejam considerados fidedignos, pois se uma empresa
apresenta uma grande evolucdo em suas vendas, torna-se provavel que esta empresa
esteja ganhando mercado ou market-share, a ndo ser que a diferenga percentual de
suas vendas seja inferior ao crescimento do mercado. Entretanto, os dados
apresentaram que as microempresas tiveram um crescimento médio superior ao das
pequenas empresas ao passo que as microempresas ganharam menos mercado do que
as pequenas. Para analisar esta controvérsia, optou-se por desconsiderar o quesito
market-share, pois esta ¢ uma medida subjetiva, baseada em julgamento, enquanto a
variagdo das vendas pode ser considerada uma medida objetiva, baseada na
historicidade financeira de cada empresa. Portanto, conclui-se que as empresas
menores ganharam mais mercado do que as maiores. As variagdes percentuais de
1999-2000, 2000-2001 e 2001-2002 fixaram-se em 28,9%, 19,6% ¢ 30,0% para as
microempresas € em 18,0%, 16,9% e 24,7% para as pequenas empresas. Sendo assim,
a média geral das microempresas mostrou-se 48,2% superior a das pequenas empresas
(29,5% para as micro e 19,9% para as pequenas).

Embora se tenha percebido indicios de que as menores empresas cresceram
mais do que as maiores (postas as devidas limitagcdes apresentadas), a rentabilidade
média das microempresas mostrou-se inferior a das pequenas. As médias fixaram-se
em 14,8% e 21,0% para as micro e pequenas empresas, respectivamente. Portanto, a
média das pequenas empresas apresentou-se 41,9% superior a das microempresas.
Entretanto, cabe também neste quesito estabelecer uma ponderacao. Das 30 empresas
estudadas, apenas foi possivel aproveitar 17 empresas que satisfizessem os dois
critérios deste cruzamento de informagdes. Conforme ja& foi exposto no capitulo
anterior, varias empresas nao disponibilizaram os dados referentes a rentabilidade, o
que diminui a substancia dos argumentos propostos. Das 17 empresas utilizadas para
os calculos apresentados, 13 s3o microempresas € 4 sdo pequenas empresas.
Entretanto, ao menos a relatividade das empresas foi mantida, pois a propor¢ao de
microempresas foi de 76,7% (7/30) e 76,5% (4/17) para as empresas do estudo e para

as empresas utilizadas para os calculos apresentados acima, respectivamente.
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4.2.1.2 Analises e interpretacoes sobre prestacao de servigos

Para esta secdo, o anexo 7 pode ser utilizado como suporte, o qual traz as
tabelas de numero 42 a 59.

O mesmo procedimento da secdo anterior ¢ utilizado para a freqiiéncia de
prestagao de servico. A se¢do subseqiiente vem complementar a que se apresenta,
tratando da terceirizagdo. Vale ressaltar que algumas empresas tanto prestam servigos
para outras do segmento como também terceirizam parte da producao. Isto porque de
acordo com as tabelas 5 e 6, 14 empresas prestam servigos e 26 terceirizam parte da
producdo. Como o numero de empresas amostradas ¢ igual a 30, percebe-se
claramente que hd empresas que tanto prestam servigos como também terceirizam
parte de sua produgao.

Iniciando-se a discussdo sobre a freqiiéncia da prestagdo de servigos, consoante
aos dados colhidos, observou-se a relagdo deste quesito com as aliangas em recursos
humanos. Assim, obteve-se um coeficiente de correlacdo de +0,48, o que indica que,
dentro do limite deste numero, quanto maior a freqiiéncia da prestacdo de servigos
maior ¢ a intensidade das aliangas envolvendo este tipo de recurso. Além disso, a
freqiiéncia da prestagdo de servigos explica 22% da varidncia das parcerias em
recursos humanos. Por outro lado, a intensidade das parcerias ¢ baixa, sendo que a
média para aquelas empresas que prestam servigos € de 4,1 e para as que nao prestam
servigcos ¢ de 4,9. Estas sdo médias baixas, uma vez que estes nimeros encaixam-se
entre as categorias 4 (quase nunca) e 5 (nunca).

Passando para os recursos sociais, a correlagdo diminui para +0,33 e a
explicagdo da variancia para 10%. Portanto, dentro dos limites destes numeros, ainda
se percebe uma certa relacdo no sentido de que as empresas que mais freqiientemente
prestam servigos acabam por estabelecer parcerias em recursos sociais com um pouco
mais de intensidade. Entretanto, as médias das parcerias envolvendo recursos sociais,

embora ainda sejam baixas, mostram-se mais elevadas do que no recurso

anteriormente apresentado: as médias fecham em 2,9 (proxima a categoria poucas
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vezes) e 3,9 (préxima a categoria quase nunca) respectivamente as empresas que
prestam servigos € as que nao o fazem.

No quesito recursos fisicos, as médias voltam a se mostrar muito baixas, com
média de 4,1 para as que prestam servigos e 4,6 para aquelas que nao desempenham tal
atividade. A correlacdo oriunda desta relacao ¢ de 0,26, sendo que apenas 6% da
variancia das parcerias com recursos fisicos € explicada pela freqiiéncia da prestagao
de servigos. Portanto, hd uma pequena relacdo que evidencia que as empresas que mais
prestam servicos estabelecam aliancas em recursos fisicos com um pouco mais de
intensidade.

As médias de parcerias inerentes aos recursos organizacionais voltam a se
apresentarem um pouco mais fortes, com valores de 3,4 para as que prestam servicos e
também 3,4 para as que ndo o fazem. Portanto, o relacionamento entre essas varidveis
¢ nulo, com coeficiente de correlagdo de +0,01 e 0% de explicagdo da variancia dos
recursos organizacionais por advento da freqiiéncia da prestacdo de servigos.

Enfim, os recursos fisicos sao averiguados em relagdo a freqiiéncia da prestacao
de servicos. As médias das intensidades de parceria sdo baixas, € a diferenga entre as
que prestam ou nao servigo também. O coeficiente de correlacao ¢ de +0,24, e somente
5% da variancia das parceria em recursos fisicos ¢ explicada pela freqiiéncia da
prestacdo de servigos. Para as empresas que prestam e que ndo prestam servigos, as
médias referentes a intensidade de parcerias envolvendo recursos financeiros ¢ de 4,3 e
4,7 respectivamente.

Em relagdo a variagdo das vendas nos periodos 1999-2000, 2000-2001 e 2001-
2002 aferiu-se um relacionamento praticamente nulo no que se refere a interagdo com
a freqiiéncia de prestagdo de servicos. Os respectivos coeficientes de correlagao
fecharam em +0,13; +0,11; e -0,18 e a explicagdo da varidncia nao passa de 3%.
Portanto, ndo se pode tecer nenhum tipo de comentdrio mostrando relacionamento
entre essas variaveis.

Embora tenha havido algumas controvérsias envolvendo falta de correlagao
entre a variagdo das vendas e do market-share na se¢do anterior, expoe-se a seguir 0s

dados inerentes ao market-share. A média da mutacdo do market-share para as
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empresas que prestam servigcos fechou em 1,8, entre as categorias 1 (tem aumentado
significativamente) e 2 (tem aumentado moderadamente). Para as empresas que nao
prestam servigo, a média sobe para 2,5, entre as categorias 2 e 3 (tem se mantido
regular). O coeficiente de correlagdo fechou em +0,40 e 15% da variincia da mutacao
do market-share ¢é explicada pela freqliéncia da prestacao de servicos. Portanto, dentro
dos limites propostos, percebe-se que para as empresas que mais freqiientemente
prestam servigos a evoluc¢ao do market-share ¢ maior.

O ultimo quesito cruzado nesta se¢do concerne a rentabilidade frente a
freqiiéncia da prestacdo de servigos. Aferiu-se uma correlagao de -0,54, o que elucida
que as empresas que mais freqlientemente prestam servigos apresentam uma
rentabilidade maior. As médias da rentabilidade para as empresas que prestam e para
as que ndo prestam servicos fecharam em 24,5% e 8,9%, respectivamente. A

freqliéncia da prestacao de servigos explica 28% da variancia da rentabilidade.

4.2.1.3 Analises e interpretacoes sobre a terceirizacao

O anexo 8 fecha as analises de teor geral, contendo as tabelas de numero 60 a
77, as quais podem ser utilizadas como suporte para esta segao.

Fechando a seg¢do referente as analises e interpretagdes gerais, passa-se,
portanto, para os cruzamentos de informag¢des inerentes a terceirizagdo. Assim como
nos ultimos dois pontos abordados, inicia-se a discussdo com as parcerias envolvendo
recursos humanos. Consoante as tabelas 61 e 62, conclui-se que nao se podem
estabelecer comentarios que demonstrem haver forte relacdo entre os critérios
(freqiiéncia de terceirizacdo e intensidade de parcerias em recursos humanos). O
coeficiente de correlagdo fechou em -0,10 e nenhum percentual da variancia das
parcerias em recursos humanos pode ser explicado pela freqiiéncia da terceirizagdo. As
médias da intensidade das parcerias envolvendo este tipo de recurso fecharam em 4,6 e
3,8 respectivamente as empresas que terceirizam parte da producdo e as que ndo o a
fazem, o que fundamenta a correlagdo negativa. Portanto, o que se pode dizer é que as

empresas que nunca terceirizam parte da producao (apenas 13,3% do total) mostraram
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estar um pouco mais inclinadas a formarem parcerias envolvendo recursos humanos
do que aquelas que terceirizam ao menos ocasionalmente parte da producao.

A correlagdo inerente aos recursos sociais também ¢ baixa, entretanto positiva
(+0,14). A média para as que terceirizam ¢ de 3,4 e para as que ndo terceirizam ¢ de
4,0. Entretanto, dada a freqiiéncia e dispersdo dos dados, verifica-se que somente 1%
da variancia das parcerias em recursos sociais pode ser explicada por meio da
freqiiéncia de terceirizagdo. Portanto, dados os limites destes nimeros, as empresas
que terceirizam mostraram tecer um pouco mais de parcerias em recursos sociais do
que aquelas que ndo a fazem.

A baixa correlagdo também se mostra presente no que tange aos recursos fisicos
(-0,11). Além disso, novamente apenas 1% da variancia deste tipo de recurso pode ser
explicada pela freqiiéncia de terceirizacdo. A média para as que terceirizam ¢ para as
que nao praticam tal atividade ¢ de 4,5 e de 4,0, respectivamente. Portanto,
inversamente ao recurso anterior, as empresas que terceirizam mostraram médias que
evidenciam menos presenca de parcerias envolvendo recursos fisicos.

Passando da quase nulidade dos trés ultimos tipos de recursos, encontra-se uma
correlagdo um pouco maior circunscrevendo os recursos organizacionais (+0,34).
Assim, a freqiiéncia de terceirizagdo explica 11% da variancia das parcerias deste tipo
de recurso. Assim, as empresas que terceirizam mostraram ser mais inclinadas a
estabelecerem parcerias envolvendo recursos organizacionais do que aquelas que ndo
terceirizam parte da producdo. As médias encontradas foram de 3,4 e 4,0 para as
empresas que terceirizam e ndo terceirizam, respectivamente.

Em relagdo ao ultimo grupo de recursos, afere-se uma correlagdo negativa para
os recursos financeiros frente a freqiiéncia de terceirizacao (-0,37). Assim, as empresas
que mais freqiientemente terceirizam, segundo os dados, mostraram estabelecer
parcerias envolvendo recursos financeiros em menor intensidade do que as que nao
terceirizam. Além disso, acrescenta-se a informagdo de que 13% da varidncia das
parcerias em recursos financeiros pode ser explicada por meio da freqiiéncia de

terceirizagao.
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No que concerne a variagao das receitas, observou-se uma correlacdo negativa
(-0,32) para o periodo 1999-2000 e praticamente nula para os demais periodos.
Portanto, os comentarios destes quesitos perdem peso e dispensa delongas.

Situacdo parecida também envolve a mutacdo do market-share. Nenhum
percentual de explicagdo da variancia desta mutacao pdde ser encontrado por meio da
freqiiéncia de terceirizacdo; e a correlagdo fechou em -0,09, o que ndo permite
caracterizar relagdes entre as duas variaveis.

O ultimo 1tem abordado encerra-se sobre a rentabilidade. Para este item, aferiu-
se um coeficiente de correlacdo de +0,51. Além disso, a freqiiéncia de terceirizacao
explica 26% da variancia da rentabilidade. Portanto, percebe-se que, dentro dos limites
expostos, as empresas que mais freqlientemente terceirizam tendem a obter menor
rentabilidade. As médias fecharam em 11,8% e 36,7% para as que terceirizam e para
aquelas que ndo a fazem. Entretanto, cabe expor que para o céalculo destes dados,
apenas 17 empresas puderam ser consideradas, 14 que terceirizam e 3 que ndo
terceirizam. As demais empresas apresentaram nado-resposta em pelo menos um dos

critérios.

4.2.2 Analises e Interpretagdes Sobre os Recursos

Neste ponto, seguem-se as analises ¢ interpretagdes de acordo com a taxonomia
de recursos utilizada no decorrer do trabalho. Ratificando o que ja foi exposto em
alguns pontos do trabalho, esta taxonomia envolve recursos humanos, sociais, fisicos,

organizacionais e financeiros.

- . « 30
4.2.2.1 Andlises e interpretagdes sobre os recursos humanos

Um cruzamento de informacdes possivel de ser realizado refere-se a avaliacao

de cada recurso frente a intensidade de parcerias, também em relagdo a cada recurso.

3% Ver anexo 9, o qual contém as tabelas de namero 79 a 87.
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Sendo assim, no que tange aos recursos humanos, percebe-se que as avaliagdes foram
melhores para as empresas que se aliaram com menor freqiiéncia. Entretanto, a
intensidade desta relacdo ndo ¢ alta, uma vez que o coeficiente de correlagdo fechou
em -0,31, e apenas 9% da varidncia da avaliacdo dos recursos humanos pdde ser
explicada por meio das parcerias em recursos humanos. A média da avaliagdo para as
empresas que se aliam em relagdo a este recurso ¢ de 2,7; e 2,1 para as que nao se
aliam, portanto, entre as categorias 2 (boa) e 3 (regular).

No que se refere a variagdo das vendas frente as parcerias em recursos
humanos, nao se aferiu resultados que trouxessem alguma relacdo entre as variaveis.
As correlagdes e explicagdes da varidncia mostraram-se praticamente nulas, o que nao
permite construir conclusdes que interliguem estes pontos.

Passando para as mutagdes do market-share, aferiu-se uma correlagao de +0,35
frente as parcerias em recursos humanos. Sendo assim, estas parcerias explicam 12%
da variancia da mutagdo do market-share. As médias desta mutacao fecharam em 1,6 e
2,3 para as que se aliam e para as que ndo se aliam em relacdo a este tipo de recurso.
Portanto, percebe-se que as empresas que se aliam com mais freqii€éncia apresentaram
um ganho de mercado um pouco superior aquelas que ndo se aliam.

Passando para o quesito ‘rentabilidade’, aferiu-se uma correlagdo de -0,31 em
relagdo a intensidade das parcerias em recursos humanos. Ademais, estas parcerias
vém explicar 9% da variancia da rentabilidade. As médias de rentabilidade para
aquelas que cooperam e nao cooperam fecharam em 30,0% e 13,3%, o que mostra que
as empresas que mais freqiientemente se aliam obtiveram rentabilidade superior,
dentro dos limites que a correlacdo e a analise de variancia demonstraram. Entretanto,
cabe expor uma ponderagdo sobre estes nimeros, apenas 17 empresas puderam ser
aproveitadas para estes calculos, 14 que ndo cooperam e 3 que cooperam, portanto, a
fidedignidade pode estar relativamente comprometida. Isto ocorreu pelo fato de que 13
observacdes ndo puderam ser consideradas por apresentarem ‘ndo-resposta’ a pelos

menos um dos critérios.



119

,1e . ~ . .31
4.2.2.2 Anilises e interpretagdes sobre os recursos sociais’

Seguindo a afericdo de baixas correlacdes entre os fenomenos observados,
também se pode encaixar o cruzamento entre as parcerias em recursos sociais € suas
respectivas avaliagdes. A correlacdo foi calculada em +0,29. As parcerias envolvendo
este tipo de recurso explicam 8% da variancia de sua avaliagdo. Portanto, dentro dos
limites destes nimeros, as empresas que mais cooperam em relacdo aos recursos
sociais apresentaram avaliacdes um pouco melhores. As médias fecharam em 2,0 e 2,3
para as empresas que cooperam € nao cooperam no que tange aos recursos sociais,
respectivamente.

As correlagdes envolvendo as parcerias e as variacdes de venda fecharam em
-0,19, +0,02 e -0,21, respectivamente aos periodos 1999-2000, 2000-2001 e 2001-
2002, ou seja, correlagdes baixas. Sendo assim, a explicagdo da varidncia destas
variagOes por advento das parcerias também ser mostrou baixa, fechando em 3%, 0% e
4% para os respectivos periodos. Portanto, ndo se pode estabelecer interligacdes
significativas entre estas variaveis. O mesmo ocorre para a variagdo do market-share,
o que dispensa maiores comentarios, pois também apresentou correlacoes e
percentuais de explicacdo da variancia praticamente nulos.

Novamente, a nulidade marcou as analises da rentabilidade. Desta forma, nao
se pode afirmar haver relacdo alguma sobre parcerias em recursos sociais e
rentabilidade. Novamente a explicagdo da variancia e as correlagdes mostraram-se

praticamente zeradas.

- . ~ .32
4.2.2.3 Analises e interpretacdes sobre os recursos fisicos

Passando a mesma discussdo em relacdo aos recursos fisicos, observou-se uma

caracteristica quase que geral de nulidade entre os cruzamentos de informagdes. Desta

3! Ver anexo 10, o qual contém as tabelas de niimero 88 a 97.

32 Ver anexo 11, o qual contém as tabelas de niimero 98 a 107.
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forma, ndo se pode atestar haver relacdo entre as parcerias e: avaliagdo do recurso,
variagOes das vendas, variagdes de market-share e variagao da rentabilidade. A unica
correlagdo razoavelmente plausivel ocorre entre as parcerias em recursos humanos e a
variacdo das vendas de 2000-2001, fechando em -0,45, o que enseja que as empresas
que se aliam com mais freqliéncia obtiveram maior evolucdo das vendas. A mesma
situagdo ocorre com os outros periodos, mas com intensidade menor. Para o periodo de
1999-2000, a correlagdo fechou em -0,18 e para 2001-2002 em -0,21. Entretanto, a
explicacdo da varidncia apenas teve um resultado ponderavel no periodo de 2000-

2001, fechando em 20%. Para os demais periodos este percentual ndao passou de 4%.

4.2.2.4 Anélises e interpretagdes sobre os recursos organizacionais™

Uma caracteristica similar ao grupo de recursos anteriormente analisado
aparece novamente para os recursos organizacionais: a nulidade. Novamente, a
apreciagdo das andlises revelou ndo haver ligagdes ponderaveis entre as parcerias € as
avaliagOes, variacdo de vendas, variacdo do market-share e rentabilidade. No quesito
variagcdo das vendas, os coeficientes de correlagao foram de -0,16, -0,22 e +0,08 para
os periodos 1999-2000, 2000-2001 e 2001-2002, o que ndo possibilitou explicar a
variancia a um percentual superior a 4%. No quesito rentabilidade, a correlagdo fechou
em +0,23. Assim, as parcerias em recursos organizacionais explicam 5% da variancia
da rentabilidade. As médias de rentabilidade para os que cooperam e para os que nao
cooperam em relagdo aos recursos organizacionais fecham em 14,28% e 17,8%,
respectivamente. Entretanto, observando o coeficiente de correlagdo, o nivel de
explicacdo da variancia e o nimero de observacdes aproveitadas (17/30), ndo se pode

construir conclusdes que atestem essa diferenciacao apresentada pelas médias.

33 Ver anexo 12, o qual contém as tabelas de nimero 108 a 117.
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P . ~ . 4
4.2.2.5 Analises e interpretacdes sobre 0s recursos financeiros’

Passando para a ultima categoria de recursos, os financeiros, aferiu-se uma
correlagdo muito baixa no que tange as parcerias vs avaliagdes (+0,10). Assim, a
variancia ¢ explicada em somente 1%, o que ndo permite a constru¢do de relagdes
entre os dois fendmenos.

No quesito variacao de vendas, as correlacdes fecharam para os periodos 1999-
2000, 2000-2001 e 2001-2002 em -0,12, -0,37 e -0,17, respectivamente. Portanto,
apenas obteve-se um coeficiente ponderavel no periodo central, no qual as parcerias
em recursos financeiros explicam 13% da varidncia da variagdo de vendas. Desta
forma, sob as limitagdes expostas por estes nimeros, as empresas que se aliam com
mais freqliéncia em relagdo aos recursos financeiros (ponderdvel somente no periodo
2000-2001) mostraram uma evolucao superior.

Esta situacdo ¢ também percebida em relagdo a mutacdo do market-share. A
média das empresas que cooperam em relagdo aos recursos financeiros fechou em 1,9
e para as que nao cooperam em 2,3. Sendo assim, com um coeficiente de correlagdo de
+0,29 entre as variaveis, as parcerias em recursos financeiros explicam apenas 8% da
variancia da mutagdo do market-share. Portanto, postas as ponderacdes estatisticas
apresentadas, as empresas que se aliam mais freqiientemente em relagao a este tipo de
recurso parecem obter um pouco mais de mercado do que as que ndo desempenham tal
pratica.

O ultimo quesito analisado concerne a rentabilidade, para a qual obteve-se uma
correlacdo de -0,36 frente as parcerias envolvendo o recurso sob analise. A média para
as empresas que se aliam fechou em 22,0% e para as que ndo cooperam em 13,8%.
Sendo assim, as parcerias em recursos financeiros explicam 13% da variancia da
rentabilidade. Dentro dos limites expostos por estes nimeros, pode-se dizer que as
empresas que mais se aliam apresentaram uma rentabilidade um pouco superior as

demais. Entretanto, novamente expde-se a ponderacdo de somente 17 empresas

** Ver anexo 13, o qual contém as tabelas de nimero 118 a 127.
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poderem ter sido aproveitadas para o calculos destes valores, uma vez que 13
observagdes nao puderam ser consideradas pelo fato de apresentarem ‘ndo-reposta’ a

pelo menos um dos critérios.

, . L1 . ~ 35
4.2.2.6 Sintese conclusiva sobre as analises e interpretacdes sobre 0s recursos

Através da técnica da regressao multipla, verificou-se simultaneamente a
influéncia das parcerias envolvendo os 5 tipos de recursos frente as variagcdes de
venda, de market-share e de rentabilidade.

Desta forma, apenas 11,3% da variancia da mutacdo das vendas de 1999 para
2000 pode ser explicada por advento dos recursos humanos, sociais, fisicos,
organizacionais e financeiros. Portanto, o coeficiente de correlacdo multipla de +0,34
ndo permite tecer comentarios que atestem haver ligacao entre as varidveis expostas.

No caso do periodo de 2000 para 2001, o poder de explicagdo das cinco
variaveis sobe para 36,9% em relagdo a variancia das vendas deste periodo. O
coeficiente de correlacio multipla sobe para 0,61. Entretanto, estes percentuais
também nao sdo suficientes para tecer relagdes significativas entre as variaveis.

No ultimo periodo (2001-2002) afere-se que as 5 variaveis estudadas explicam
17,3% da variancia das vendas do periodo. Portanto, novamente nao se pode concluir
relagdes ponderaveis entre os fendmenos sob andlise, uma vez que o coeficiente de
correlacao multipla fechou em +0,42.

A variancia da mutacdo do market-share também nao pdde ser explicada
suficientemente bem pelas varidveis analisadas, fechando em 27,1%. O coeficiente de
correlacao multipla foi calculado em +0,52. Apenas os recursos humanos puderam nao
ser considerados como pouco influente nesta andlise de regressao.

Por ultimo, acrescenta-se que as 5 variaveis explicam 21,8% da varidncia da

rentabilidade, com coeficiente de correlagao multipla de +0,47. Além disso, todos as

3 Os anexos 14 e 15 trazem algumas tabelas que complementam esta segao.
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variaveis independentes foram consideradas pouco influentes. Portanto, ndo se pode

estabelecer interligagdes entre as variaveis independentes e a dependente.



5 CONCLUSOES E LIMITACOES DO ESTUDO

Para proceder a conclusao deste trabalho, torna-se importante ratificar o que o
mesmo propds-se a responder, ou seja, o problema de pesquisa. Para construir este
estudo, quatro varidveis foram observadas: o cluster; as aliangas; a constru¢ao da base
de recursos; e a vantagem competitiva. O cluster e as aliangas foram delineados como
variaveis independentes; a construcdo da base de recursos como interveniente; € a
vantagem competitiva como dependente. Portanto, por meio dos dados colhidos, foi
possivel observar se o cluster e/ou as aliangas tém algum tipo de influéncia sobre a
construcdo da base de recursos de maneira a promover a criacdo ou sustentacao de
vantagem competitiva. Ademais, também se pdde verificar uma possivel relagdo entre
o cluster e as parcerias. Embora estas duas varidveis terem sido apresentadas como
independentes, a relacdo que se observou perante as mesmas funcionou colocando o
cluster como variavel independente e as parcerias como variavel dependente. Contudo,
o problema de pesquisa comporta a investigacao deste questionamento.

A primeira ligagdo que se pretende evidenciar refere-se a construcdo da base de
recursos frente a criacdo ou sustentacdo de vantagem competitiva. Para isso, foi
incluido no questiondrio e no roteiro de entrevista um quesito que pedia aos
respondentes um julgamento sobre a importancia de cada recurso (humano, social,
fisico, organizacional e financeiro) na criacio ou manutengdo de vantagem
competitiva. Deste quesito, portanto, obteve-se uma média de 1,4, em uma escala que
varia de 1 (muito importante) a 5 (ndo ¢ importante). Importante destacar também ¢
que a dispersao encontrada entre as médias foi baixa entre os recursos, com coeficiente
de variagdo de 8,2%, o qual mostra que os valores ndo variaram significativamente de
recurso para recurso. Além disso, poucos dados que extrapolassem as categorias 1
(muito importante) e 2 (importante) foram contados no que se refere a este quesito.
Portanto, uma ilacdo que se pode fazer diante destes dados € que a constru¢cdo de uma
base de recursos consistente pode auxiliar no processo de criagdo ou sustentacdo de

vantagem competitiva.
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Por outro lado, o estudo também permitiu uma checagem mais refinada do
ponto de vista estatistico para esta ligacdo. Para isso, foram verificadas algumas
correlagdes, envolvendo a situacdo dos recursos de um lado, e, do outro lado, as
variagdes de venda, variacdes de market-share ¢ rentabilidade. Estas trés ultimas
variaveis sdo estudadas sob a égide da vantagem competitiva no intuito de captar seus
efeitos. Entretanto, estas analises estatisticas ndo apontaram claramente o que se
percebe através dos dados oriundos do julgamento dos empresarios, conforme foi
exposto. As correlagdes ocorrem em valores muito baixos, quando ndo controversos.
Em média, os dados foram controversos para as variagdes de venda entre 2000-2001 e
2001-2002. Para as demais variaveis, apenas o sentido da correlagdo corresponde ao
julgamento dos empresarios, mas as mesmas sao muito baixas. Sendo assim, os testes
estatisticos ndo conseguem nem corroborar nem falsear as opinides dos empresarios.

A segunda ligacdao que o estudo permite observar refere-se a ligagdo entre o
cluster e o acesso aos recursos. Para averiguar esta relagdo também foi incluido nos
instrumentos de pesquisa um quesito. Assim, aferiu-se uma média de 1,8, a qual
insere-se entre as categorias 1 (sim, facilita muito) e 2 (sim, facilita um pouco). Como
o coeficiente de variagdo das médias entre os recursos foi baixo (11,7%), pode-se dizer
que esta média ¢ representativa. Desta forma, pode-se levantar que, consoante aos
dados colhidos, o fato das empresas estarem instaladas dentro de um cluster facilita
moderadamente o0 acesso aos recursos empresariais.

Portanto, coadunando a primeira ¢ a segunda ligacdo, consegue-se obter um
panorama sobre um dos caminhos possiveis entre as variaveis contidas no presente
estudo, o que permite concluir que: estar presente em um cluster facilita
moderadamente a constru¢do de uma base de recursos empresariais, a qual pode
permitir as empresas a criacdo ou sustentacdo de vantagem competitiva. A seguir,
consoante a andlise de conteudo das entrevistas, evidenciam-se alguns atributos que o
cluster oferece em defesa do argumento apontado acima.

Em relacdo aos recursos humanos, o cluster pode auxiliar no sentido de
aumentar tanto a oferta como a demanda de mao-de-obra qualificada. A propria

tradicdo regional em determinada industria dissipa o conhecimento sobre os tipos de
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oficios requeridos. Podem-se fazer alguns esforcos até mesmo publicos para a
formacdo de mao-de-obra. Parece claro que a contratagdo de mao-de-obra qualificada
seja mais econdmica, tanto em questdo de tempo quanto de dinheiro, do que a
formagdo do individuo a ponto de poder responder a altura do que o mercado exige em
termos de qualidade e eficiéncia. Entretanto, ha ainda caréncia de mao-de-obra
especializada na regido.

Passando para os recursos sociais, a alta densidade de empresas de uma mesma
industria pode fomentar os contatos entre os stakeholders organizacionais. O cluster
pode desempenhar um papel de atratividade em relacdo as pessoas que, de alguma
forma, tém interesse nas empresas nele residentes. Assim, mais e melhores
fornecedores podem ser mais facilmente prospectados, o nimero de entidades de apoio
tende a se multiplicar, mais clientes podem tomar conhecimento da tradi¢ao regional e,
por meio disto, estreitar relacionamentos comerciais etc. Desta forma, a network do
empresario pode ser mais bem constituida e, parte disto, pode ser creditada ao fato da
empresa estar situada dentro de um cluster.

No que tange aos recursos fisicos, pode-se observar que a facilitacdo que pode
ocorrer concerne: as maiores possibilidades de subcontratagdo; a possibilidade de
parcerias para a compra de matéria-prima € equipamentos; € a um terceiro elemento
derivado dos recursos sociais. Pela facilidade de acesso a fornecedores, melhores
equipamentos ¢ matérias-primas podem ser adquiridos, pois pela grande
representatividade do cluster, mais fornecedores tendem a visitar e expor seus
produtos, o que pode facilitar a prospec¢do dos mesmos, como foi citado
anteriormente, e ainda evitando parte dos desembolsos referentes a despesas
telefonicas, de translado e de estadia. Isto porque caso os fornecedores nao visitassem
as empresas da forma como visitam, certamente os empresarios sentiriam necessidade
de aumentarem seus esforcos para a busca de fornecedores que garantissem a
sustentacao dos seus negocios, arcando com maiores dispéndios.

Em relacdo aos recursos organizacionais, percebem-se também influéncias do
cluster que também podem ser derivadas dos recursos sociais. A concentracdo de

empresas do setor no municipio pode favorecer os contatos entre os empresarios.
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Desta forma, a troca de experiéncias e informacgdes certamente incluem questoes
importantes que podem ser colocadas em pratica nas organizagdes que cada um
representa. As reunides periddicas do nucleo de confeccdo do Sebrae, embora abranja
apenas dezessete empresas, funciona como um instrumento facilitador deste processo.
Além disso, por meio das entrevistas realizadas, pode-se evidenciar alguns exemplos
de empresas que foram fundadas por ex-funcionarios de empresas maiores do mesmo
setor. Desta forma, o conhecimento gerencial sobre este tipo de industria acaba
tornando-se bem difundido no municipio, dada a vocagdo regional, atestada pelas
cerca de 300 empresas concentradas em um municipio com cerca de 50.000 habitantes.

O ultimo tipo de recurso abrangido pela taxonomia de Greene, Brush e Brown
(1997) € o financeiro, e € o que se mostra menos influenciado pelo cluster. O que se
pode evidenciar ¢ a atracdo de algumas instituicdes financeiras que oferecem este tipo
de recurso com taxas mais competitivas.

Uma terceira ligacdo também foi objetivada, contemplando as parcerias em
relagdo a taxonomia de recursos utilizada. Consoante a pesquisa de campo, constatou-
se que, embora haja empresas que trabalham em alianca, a média geral sobre a
freqliéncia deste tipo de pratica ¢ baixa. Os recursos sociais € organizacionais
demonstraram as maiores freqliéncias de parcerias frente a tipologia do estudo,
registrando médias entre 3,4 e 3,5, ou seja, no intersticio das categorias 3 (poucas
vezes) € 4 (quase nunca). Os demais recursos mostraram estar ainda menos inclinados
as parcerias, com médias entre 4,4 e 4,5, portanto, entre as categorias 4 (quase nunca)
e 5 (nunca). Apenas para melhor ilustrar a freqliéncia de parcerias, apresenta-se o
numero de empresas que se encaixaram nas seguintes categorias: (i) sempre ou muitas
vezes; (i1) poucas vezes ou quase nunca; ¢ (iii) nunca. Respectivamente a estas
categorias, tem-se: recursos humanos com 3, 3 e 24 empresas; recursos sociais com 7,
11 e 11 empresas; recursos fisicos com 1, 9 e 20 empresas; recursos organizacionais
com 5, 16 e 9 empresas; e recursos financeiros com 1, 7 e 22 empresas. Embora os
dados tenham mostrado que a freqiiéncia das aliangas ¢ baixa, com média geral em
4,1, as intengdes sobre as mesmas mostram-se mais elevadas, com média em 2,2,

proxima a categoria 2 (aumenta-las moderadamente). Por outro lado, para as que se
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pronunciaram ndo aliadas, percebe-se que as possibilidades de aliancas existem, mas
que, atreladas a elas também ha muitas dificuldades envolvidas. A média geral deste
quesito fechou em 2,6, entre as categorias 2 (sim, mas com algumas dificuldades) e 3
(sim, mas com muitas dificuldades).

Também para esta ligacao foi possivel elaborar uma investigacdo estatistica por
meio da analise correlacional de dados. Para 1sso, confrontaram-se os valores obtidos
nas parcerias com os quesitos que se referem a vantagem competitiva, ou seja, a
avaliacdo dos recursos, as variagdes de venda, as variagdes de market-share e a
rentabilidade. Para estas correlacdes, o sentido médio das mesmas (positivo ou
negativo) indica vantagem competitiva para aquelas que se aliam em relacdo as que
nao se aliam. Entretanto, os coeficientes de correlagdo sdo muito baixos (<0,2), o que
ndo permite atestar veementemente esta idéia. Portanto, ndo se conseguiu verificar
diferengas significativas de vantagem competitiva entre as empresas que se aliam e
ndo se aliam.

Uma ultima ligagdao compreende o cluster e as aliangas. Este quesito foi apenas
direcionado para aquelas empresas que se disseram parceiras em algum nivel. Para
esta relagdo obteve-se uma média geral de 1,7, entre as categorias 1 (sim, facilita
muito) e 2 (sim, facilita um pouco). Portanto, ao menos para as empresas que se aliam
em algum nivel, observou-se haver influéncia oriunda do cluster para tal pratica.

Portanto, na tentativa de agrupar as id€ias expostas em um raciocinio sintético,
percebe-se que o cluster exerce uma influéncia positiva, embora moderada, sobre o
acesso aos recursos empresariais. Ja as aliancas atuais, embora pouco freqiientes, ndo
garantem resultados significativamente superiores as empresas que trabalham de forma
mais isolada. Entretanto, o cluster pode facilitar o estabelecimento destas. Como as
aliangas sdo incipientes, talvez ndo seja apropriado tecer comentarios sobre as
vantagens ou desvantagens de aliar-se, o que instiga a necessidade por mais trabalhos
deste cunho que auxiliem na resposta deste problema. Ademais, apoOs estas conclusoes
terem sido mentalizadas, surge um questionamento interessante: seria a vantagem
competitiva que melhor justificaria o estabelecimento de aliancas entre empresas?

Talvez outros aspectos pudessem ser estudados, como o taxa de nascimento, de
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manuten¢do e de longevidade das empresas. Registra-se, portanto, uma possibilidade
de pesquisa de cunho longitudinal que talvez pudesse comecgar a esclarecer melhor
estas idéias.

Transcendendo os aspectos conclusivos apresentados, ¢ de extrema
importancia expor o reconhecimento das limitagdes que o presente estudo carrega e
evidenciar outras possibilidades de abordagens que podem ser seguidas, além da que
acaba de ser exposta. Esta postura pode melhor situar o trabalho e demonstrar o que
pode ser feito para reforcar, testar ou ampliar os argumentos apresentados.

A primeira limitagdo recai-se sobre o fato de apenas um cluster ter sido
estudado. A expansao do estudo para mais de um cluster pode reforgar as conclusdes,
ou até mesmo mostrar outras possibilidades ndo exploradas no presente estudo. Além
disso, outra limitagdo refere-se ao fato de que nao foram estudadas empresas que
atuem fora do ambiente de um cluster, de maneira a facilitar comparagdes. Entretanto,
este tipo de abordagem pode ser seguida e mais bem apropriada a estudos
comparativos, uma vez que este trabalho enquadra-se como um estudo de cunho
descritivo. Uma terceira limitagao situa-se sobre a amostra, como apenas uma fragao
das empresas situadas no cluster foi abordada, podem-se colocar algumas
interrogagoes sobre as possibilidades de estender as conclusdes a todo o cluster, e
muito mais em relagdo a outros clusters. Portanto, reconhece-se que as conclusdes
deste estudo estdo sujeitas a uma série de limitagdes, que embora sejam previstas em
parte, ponderam a robustez dos argumento apresentados. Mesmo tendo havido um
esforco na tabulagdo e tratamento dos dados coletados, evidencia-se que os dados sdo
oriundos da percepcao dos respondentes, o que também pode ser caracterizado como
uma limitacao.

Entretanto, analogamente as limitagdes expostas, surgem algumas
possibilidades de pesquisa que podem ser exploradas. Dentre estas possibilidades,
destacam-se: (i) a replicagdo do estudo a outros clusters; (il) estudos comparativos
entre clusters e/ou entre empresas inseridas em clusters e empresas situadas em
regioes com baixa concentracao da industria em estudo; (iii1) estudos especificos sobre

as barreiras que podem existir em relagcdo a abordagens cooperativas; (iv) a observagao
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de outras taxonomias de recursos, ja apontadas ou ndo pela literatura; (v) estudos sobre
possiveis diferengas de postura entre micro, pequenas, médias e grandes empresas; e
(vi) conforme apontado acima, outras justificativas para o estabelecimento de aliancas.

Um ultimo ponto encerra os aspectos conclusivos deste trabalho, referindo-se as
recomendagdes que podem ser apresentadas as empresas que configuram o objeto de
estudo. Mas antes de se ofertar algumas palavras de cunho conselheiro, cabe expor que
explicagdes consistentes as perguntas “vale a pena estar em um cluster?” e “vale a
pena cooperar?” sao complexas, dada a imensa quantidade de variaveis que podem ser
trazidas a tona no intuito de tentar respondé-las com total fidedignidade. Entretanto, o
cunho descritivo deste estudo pondera e permite que estas respostas ndo sejam
encontradas com um nivel de aprofundamento e exatidao elevados. Ademais, mesmo
em se tratando de um estudo de teor explicativo, estas ponderagdes prevaleceriam, pois
certamente estes trabalhos repousariam seus esfor¢os sobre alguns poucos fendmenos,
passiveis de um tratamento mais afunilado e profundo. Contudo, o presente trabalho
cumpre o que se propOs a fazer: descrever as relacdes contidas no problema de
pesquisa dentro do horizonte do cluster selecionado. Postas as ponderacdes cabiveis,
seguem algumas recomendag¢des dirigidas aos atores que engendraram o elenco e o
enredo do caso selecionado, as quais tangenciam relacdes entre o cluster € os recursos;
entre o cluster e as aliangas; e entre os recursos e¢ a competitividade.

Conforme o estudo apresentou, os entrevistados revelaram que o acesso aos
recursos empresariais ¢ facilitado pelo fato de suas empresas estarem situadas dentro
dos limites de um cluster. Entretanto, esta condicao talvez possa funcionar melhor
como uma oportunidade do que uma vantagem concreta. Este aspecto apenas vem
auxiliar a cumprir a primeira etapa do processo sistémico: o input. Entendida esta
condigdo, cabe ao empresario a tarefa de transformar estes recursos em uma vantagem
real para sua empresa, ou seja, perfazendo a segunda etapa do processo sistémico: o
throughput. Entretanto, a consciéncia desta relacdo entre o cluster e os recursos pode
estimular o desdobramento de acdes que explorem esta oportunidade. Esta conduta
pode acarretar modificagdes interessantes no terceiro passo do processo sistémico: o

output. Embora seja possivel que todas as empresas circunscritas no cluster possam
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explorar esta possibilidade da mesma forma, vale ressaltar que o output dessas
empresas alcanga varias regides do estado e do pais, o que pode trazer a luz uma
vantagem das empresas do cluster em relagdo a empresas que se localizem em outras
regioes. Entretanto, conforme foi apontado nas possibilidades de pesquisa, esta
afirmacao deve ser exposta ao crivo de outros trabalhos, os quais podem melhor
esclarecer esta hipotese.

Embora ndo se tenha aferido um grande movimento cooperativo entre as
empresas do setor estudado, observou-se que para aquelas que se pronunciaram
parceiras em algum grau, percebeu-se uma influéncia positiva oriunda do cluster.
Entretanto, conforme o estudo demonstrou, estas empresas ndo apresentaram
resultados consistentemente superiores as demais empresas. Por outro lado, cabe expor
que as aliangas entre as empresas do setor ndo se apresentam como uma pratica
amadurecida, mas somente incipiente. Dessa forma, conforme este raciocinio, nao se
pode afirmar que estas praticas sdo ou ndo interessantes. Um fato um tanto curioso ¢
que, consoante as entrevistas, os motivos que impedem a cooperacao entre as empresas
assemelham-se entre elas. Isto acaba suscitando uma hipdtese de que os problemas
apontados por certas empresas que interferem negativamente as aliancas também
sejam constatados nas mesmas. Portanto, o que este processo deixa transparecer € que
ha uma caréncia de entendimento entre os empresarios. Sendo assim, percebe-se que a
criacdo de grupos de discussao mais especializados possa ser um ferramental util para
que se possam prospectar oportunidades de parcerias que sejam vidveis para todos os
atores envolvidos. Além disso, o foco destas interacdoes pode abranger ndo somente
recursos tangiveis, mas também intangiveis, conforme a taxonomia utilizada neste
estudo propde, envolvendo os recursos humanos, sociais, fisicos, organizacionais e

financeiros.
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ANEXO 1 - APRESENTACAO DOS DADOS GERAIS

Tabela 3 — Numero de funcionarios

Categoria Qt. cit. Freq.
Menos de 20 23 76,7%
Entre 20 € 99 7 23,3%
Entre 100 e 499 0 0,0%
Mais de 499 0 0,0%
Total obs. 30 100%

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 4 — Ano de fundacédo

Categoria Qt. cit. Freq.

Nao resposta 1 3,3%
Menos de 1980 1 3,3%
De 1980 a 1982 0 0,0%
De 1982 a 1984 0 0,0%
De 1984 a 1986 0 0,0%
De 1986 a 1988 0 0,0%
De 1988 a 1990 2 6,7%
1990 e mais 26 86,7%

Total obs. 30 100%

Minimo = 1978, Maximo = 2003

Média = 1995,41 Desvio-padrao = 5,15

A questdo € de resposta aberta numérica. As observagdes sdo reagrupadas em 7 categorias de igual
amplitude.

A média e o desvio-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 5 — Producao para outra(s) empresa(s) do segmento

Categoria Qt. cit. Freq.
Sempre 7 23,3%
Muitas vezes 4 13,3%
Poucas vezes 3 10,0%
Quase nunca 0 0,0%
Nunca 16 53,3%
Total obs. 30 100%

Média = 3,47 Desvio-padrao = 1,76

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 6 — Terceirizagdo

Categoria Qt. cit. Freq.
Sempre 16 53,3%
Muitas vezes 3 10,0%
Poucas vezes 6 20,0%
Quase nunca 1 3,3%
Nunca 4 13,3%
Total obs. 30 100%

Média = 2,13 Desvio-padrao = 1,46

A questdo ¢ de resposta tinica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 7 — Propriedade de lojas

Categoria Qt. cit. Freq.
Sim 17 56,7%
Néo 13 43.3%
Total obs. 30 100%

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 8 — Localizagdo regional das lojas

Categoria Qt. cit. Freq.
Nao resposta 13 43,3%
Em Cianorte 17 56,7%
Em outras cidades do Parana 4 13,3%
Em outros estados 2 6,7%
Total obs. 30

A quantidade de citagdes poderia ter sido superior a quantidade de observacdes devido as respostas
multiplas (3 no maximo).
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 9 — Localizagdo especifica das lojas

Categoria Qt. cit. Freq.
Nao resposta 13 43,3%
Shoppings atacadistas 16 53,3%
Shoppings varejistas 1 3,3%
Outros 2 6,7%
Total obs. 30

A quantidade de citagdes poderia ter sido superior a quantidade de observacdes devido as respostas
multiplas (3 no maximo).
FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 10 — Regido de origem dos clientes que visitam as lojas da cidade

Categoria Qt. cit. Freq.
Nao resposta 13 43,3%
Parana 17 56,7%
Outros estados da regido sul 17 56,7%
Regido sudeste 16 53,3%
Regido centro-oeste 15 50,0%
Regido nordeste 7 23,3%
Regido norte 7 23,3%
Total obs. 30

A quantidade de citagdes poderia ter sido superior a quantidade de observacgdes devido as respostas
multiplas (6 no maximo).
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 11 — Modalidade das vendas

Categoria Qt. cit. Freq.
Nao resposta 3 10,0%
Vende no varejo 6 20,0%
Vende no atacado 26 86,7%
Total obs. 30

A quantidade de citagdes poderia ter sido superior a quantidade de observacdes devido as respostas
multiplas (2 no maximo).
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 12 — Vendas por meio de representantes que visitam lojistas

Categoria Qt. cit. Freq.
Nao resposta 1 3,3%
Sim 20 66,7%
Nao 9 30,0%
Total obs. 30 100%

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 13 — Abrangéncia das vendas realizadas por meio de representantes

Categoria Qt. cit. Freq.
Nio resposta 10 33,3%
Regido noroeste do Parana 16 53,3%
Em outras regides do Parana 17 56,7%
Em outros estados 18 60,0%
Em outros paises 0 0,0%
Total obs. 30

A quantidade de citagdes poderia ter sido superior a quantidade de observacdes devido as respostas
multiplas (4 no maximo).
FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 2 — APRESENTACAO DOS DADOS ENVOLVENDO RECURSOS

Tabela 14 — Relacgdo entre o cluster e 0 acesso a recursos

Categoria Huma- Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais

n | %o n | %o n | % n | %o n | %o

Nao resposta 0 00 0 00 1 33 0 00 0 00
Sim, facilita muito 11 367 12 400 19 633 12 400 8 267
Sim, facilita um pouco 15 500 14 467 8 267 14 467 14 467
Nao facilita, mas também nao atrapalha 1 33 3 100 2 67 4 133 7 233
Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco 3 100 0 00 0 00 0 00 1 33
Além de ndo facilitar, atrapalha muito 0 00 1 33 0 00 0 00 0 00
Total obs. 30 100 30 100 30 100 30 100 30 100
Média 19 18 14 1,7 20
Desvio-Padrio 09 09 06 07 03

A questdo ¢ de resposta tinica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sim, facilita muito) a 5 (Além de nao facilitar,
atrapalha muito).

As médias e desvios-padrdo sao calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 15 — Parcerias em relagdo aos recursos

Categoria Huma- Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais

n | %o n | %o n | % n | %o n | %o

Nao resposta 0 00 1 33 0 00 0 00 0 00
Sempre 0 00 3 100 1 33 3 100 0 00
Muitas vezes 3 100 4 133 0 00 2 67 1 33
Poucas vezes 2 67 9 300 5 167 13 433 5 167
Quase nunca 1 33 2 67 4 133 3 100 2 67
Nunca 24 800 11 367 20 667 9 300 22 733
Total obs. 30 100 30 100 30 100 30 100 30 100
Média 45 35 44 34 45
Desvio-Padrao 10 14 10 13 09

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
As médias e desvios-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 16 — Inten¢do das parcerias em relagdo aos recursos
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Categoria Huma- Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais

n | %o n | %o n | % n | %o n | %o

Nao resposta 1 167 0 00 0 00 0 00 1 125
aumenta-las significativamente 1 167 5 278 1 10 5 238 2 250
aumenta-las moderadamente 1 167 6 333 3 30 10 476 4 500
manté-las 3 499 7 389 5 50 6 286 1 125
diminui-las 0 00 0 00 0 0 0 00 0 00
extingiii-las 0 00 0 00 1 10 0 00 0 00
Total obs. 6 100 18 100 10 100 21 100 8 100
Média 24 21 27 21 19
Desvio-Padrao 09 08 1,1 07 07

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notacao de 1 (aumenta-las significativamente) a 5 (extingiii-

las).

As médias e desvios-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 17 — Relacdo entre o cluster ¢ a formagdo de parcerias em relagdo aos recursos

Categoria Huma- Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais

n | % n | % n | % n | % n | %

Nao resposta 0 00 0 00 0 00 0 00 0 00
Sim, facilita muito 3 500 8 444 3 300 8 381 3 375
Sim, facilita um pouco 2 333 9 500 6 600 11 524 4 500
Nao facilita, mas também ndo atrapalha 1 167 1 56 1 100 2 95 1 125
Além de nido facilitar, atrapalha um pouco 0 00 0 00 0 00 0 00 0 00
Além de ndo facilitar, atrapalha muito 0 00 0 00 0 00 0 00 0 00
Total obs. 6 100 18 100 10 100 21 100 8 100
Média 1,7 16 18 1,7 18
Desvio-Padrio 08 06 06 06 0,7

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Sim, facilita muito) a 5 (Além de nao facilitar,

atrapalha muito).

As médias e desvios-padrio sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 18 — Possibilidades para a formagao de parcerias em relacdo aos recursos
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Categoria Huma- Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais

n | %o n | %o n | % n | %o n | %o

Nao resposta 1 42 3 250 1 50 1 111 1 45
Sim, facilmente 4 167 2 167 5 250 2 22 3 136
Sim, mas com algumas dificuldades 7 291 3 250 7 350 4 445 4 182
Sim, mas com muitas dificuldades 5 208 3 250 5 250 1 111 6 213
Sim, mas ¢ quase impossivel 4 167 0 00 1 50 0 00 4 182
Nao, seria impossivel 3 125 1 83 1 50 1 111 4 182
Total obs. 24 100 12 100 20 100 9 100 22 100
Média 28 24 23 23 31
Desvio-Padrao 13 12 1,1 13 13

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sim, facilmente) a 5 (Nao, seria impossivel).
As médias e desvios-padrdo sao calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 19 — Avalia¢do dos recursos

Categoria Huma- Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais

n | % n | % n | % n | % n | %

Nao resposta 0 00 1 33 0 00 0 00 0 00
Excelente 3 100 6 200 5 167 2 67 4 133
Boa 17 567 16 533 15 500 17 567 12 400
Regular 10 333 6 200 10 333 11 367 9 300
Ruim 0 00 0 00 0 00 0 00 5 167
Péssima 0 00 1 33 0 00 0 00 0 00
Total obs. 30 100 30 100 30 100 30 100 30 100
Média 22 21 22 23 25
Desvio-Padrio 06 09 07 06 09

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).
As médias e desvios-padrdo sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 20 — Importancia dos recursos para manter ou tornar a empresa competitiva
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Categoria Huma- Sociais Fisicos | Organi- Finan-
nos zacio- ceiros
nais

n | %o n | %o n | % n | %o n | %o

Nao resposta 0 00 1 33 0 00 0 00 0 00
Muito importante 21 700 14 467 14 467 2 733 2 733
Importante 9 300 15 500 15 500 5 167 7 233
Pouco importante 0 00 0 00 0 00 3 100 1 33
Muito pouco importante 0 00 0 00 1 33 0 00 0 00
Nao é importante 0 00 0 00 0 00 0 00 0 00
Total obs. 30 100 30 100 30 100 30 100 30 100
Média 13 15 16 14 13
Desvio-Padrao 05 05 07 07 05

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Muito importante) a 5 (N&o ¢ importante).
As médias e desvios-padrdo sao calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 3 — APRESENTACAO DOS DADOS DE DESEMPENHO

Tabela 21 — Diferenga percentual das vendas

Categoria De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002

Qt. cit. Freq. Qt. cit. | Freq. Qt. cit. | Freq.
Nao resposta 11 36,7% 9 30,0% 7 23,3%
Menos de 0 2 6,7% 2 6,7% 1 3,3%
De0Oal0 3 10,0% 5 16,7% 2 6,7%
De 10220 4 13,3% 3 10,0% 6 20,0%
De 20 a30 5 16,7% 4 13,3% 3 10,0%
De 30a40 2 6,7% 5 16,7% 6 20,0%
De 40 a 50 0 0,0% 1 3,3% 0 0,0%
50 e mais 3 10,0% 1 3,3% 5 16,7%
Total obs. 30 100% 30 100% 30 100%
Minimo -10 -10 -10
Maximo 100 100 100
Meédia 26,05 18,71 28,39
Desvio-padrao 34,78 23,35 28,10
A questdo ¢ de resposta aberta numérica. As observagdes sdo reagrupadas em 7 categorias de igual
amplitude.

A média e o desvio-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 22 — Market Share

Categoria Qt. cit. Freq.
Nao resposta 1 3,3%
Tem aumentado significativamente 5 16,7%
Tem aumentado moderadamente 15 50,0%
Tem se mantido regular 7 23,3%
Tem diminuido moderadamente 2 6,7%
Tem diminuido significativamente 0 0,0%
Total obs. 30 100%

Média = 2,21 Desvio-padrao = 0,82

A questdo ¢é de resposta inica sobre uma escala.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

Os calculos sdo efetuados sem considerar as nao-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 23 — Rentabilidade

Categoria (%) Qt. cit. Freq.
Nao resposta 13 43,3%
Menos de 0 1 3,3%
De0Oalo 6 20,0%
De 10a20 3 10,0%
De 20 a 30 4 13,3%
De 30a40 0 0,0%
De 40 a 50 1 3,3%
50 e mais 2 6,7%
Total obs. 30 100%

Minimo = -10, Maximo = 50

Média = 16,24 Desvio-padrao = 16,83

A questdo ¢ de resposta aberta numérica. As observagdes sdo reagrupadas em 7 categorias de igual
amplitude.

A média e o desvio-padrao sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 4 — ANALISE DE CONTEUDO — DADOS GERAIS

Quadro 9 — Analise de contetido — aspectos gerais Continua...
Importancia do e Mediante o projeto Empreender, viabilizado pelo Sebrae, procura-se
Cluster detectar as principais atividades vocacionais de cada regido, com o intuito

de viabilizar agdes conjuntas que tragam retorno em teor coletivo
(ealqO01; ealq02).

e Transferindo o foco do assunto das parecerias para o cluster, o empresario
credita ao cluster boa parte do sucesso que vem apresentando, mas que
este efeito se da mais de forma direta, pelas proprias caracteristicas do
cluster, do que de forma indireta, por meio de promocdo de aliangas entre
empresas concorrentes (ee2qfl).

Parcerias Atuais |e  Através de reunides periddicas, normalmente quinzenais, empresarios de
um mesmo setor sao colocados frente a frente de maneira e permitir a
exposi¢do de problemas comuns para o delineamento de solugdes
(ealq02; ealq04).

e Dentre as principais agdes que estdo sendo desenvolvidas pelo nucleo
estdo a organizagao de caravanas técnicas, viagens a feiras, treinamentos,
utilizacdo de espacos fisicos conjuntos (ealq05).

e O empresario transparece grande preocupagido com as empresas
participantes do niicleo, uma vez que o mesmo considera a confianga € o
esclarecimento duas questdes imprescindiveis para que se possam
efetivamente desenvolver agdes coletivas que tragam retornos aos
participantes (ee1qf2)

e O entrevistado salienta que se predomina no nicleo empresarios que ndo
apostam em investimentos que tragam retornos em longo prazo, ou seja,
sdo partidarios de uma visdo imediatista, o que acaba exacerbando as
dificuldades. Resumindo isto, o entrevistado considera que o foco acaba
repousando-se sobre os problemas, e ndo sobre as solugdes (ee1qf2).

e O empresario acredita faltar muito para que se possam efetivamente
desenvolver acdes cooperativas entre os empresarios do setor de forma
amadurecida (eelqf2).

e O empresario considera que varios fatores dificultam o processo de
estabelecimento de parcerias, tais como: falta de interesse, falta de
confianga, faixa etaria elevada dos empresarios, conformismo e medo do
novo (eelqf2).

e Falta participacdo dos empresarios nas reunides quinzenais do nucleo de
confecgdo do Sebrae, sendo que em algumas reunides apenas
aproximadamente 1/3 dos membros compareceu (ee1{02).

e A visdo cooperativista deste empresario ndo se apresenta muito presente e
clara (ee2qf2).

e O entrevistado, em alguns casos, entende que até poderiam ser efetuadas
algumas parcerias com empresas do setor, mas que para isso, muitas
barreiras teriam de ser transpostas (ee2qf2)

e O empresario revela que nunca negou informagdo a empresarios do setor
ou que quisessem adentrar o setor (ee2qf2)

e A empresa funcionou como fornecedora de informagdes em alguns casos,
e neste ponto, o empresario frisa que nunca sonegou informacao de
ninguém que a procurasse, demonstrando pouca preocupacdo com tal fato
(ee2qf2).
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Quadro 9 — Analise de contetido — aspectos gerais ...conclusdo
Intengdo das e Pretende-se aumentar o nimero de empresas participantes do nucleo de
Parcerias confeccdo para que seja possivel formar subgrupos, agrupando

empresarios de um segmento especifico de cada industria, pois atualmente
ha uma predominancia de empresas de segmentos complementares dentro
da industria de confecgdo (ealq04).

e Busca-se desenvolver um planejamento estratégico que venha responder
por pontos salientados nas reunides periodicas (ealq04).

¢ A mentalidade que se tenta desenvolver com os empresarios participantes
do nucleo tenta afastar o conceito de concorrentes para um conceito de
parceiro (ealq02).

e O entrevistado revela que somente estaria aberto a parcerias caso fosse
realmente necessario. Ele inclusive chega a dizer que gostaria de mitigar
ou extinguir alguns contatos com empresarios do setor, lembrando que
esta postura seria inerente a propria concorréncia (ee2qf3).

e O medo da falta de controle ¢ considerado um fator importante no
discurso do entrevistado. Este aspecto talvez possa atestar sua relativa
aversdo ao crescimento e ao estabelecimento de relagbes comerciais mais
consistentes com empresarios do setor (ee2qf3).

Importancia do e Através da deteccdo dos principais segmentos industriais da regido,
Cluster para procura-se aproximar empresarios de cada segmento (ealq04).
Parcerias e O empresario considera que, em alguns casos, o c/uster pode auxiliar o

estabelecimento de aliangas (ee2qf4).

Possibilidades de |e  Dentre os desafios do nlicleo de confecgdo do Sebrae, pode-se destacar

Parcerias dois: a viabiliza¢do de um sistema de compras conjuntas e exportagcdo
(ealq04; ealq06).

e Para oportunizar o estabelecimento de parcerias entre empresas, necessita-
se superar trés problemas: (i) baixo grau de confianga entre os
empresarios; (ii) caracteristica de complementaridade entre as empresas
participantes do nucleo, as quais utilizam matérias-primas distintas que
dificultam a compra conjunta; e (iii) dificuldade de emisséo de notas
fiscais, uma vez que, como o nicleo envolve micro e pequenas empresas,
torna-se complexo descarregar todo o valor de uma nota fiscal em
somente um dos participantes, sendo que os fornecedores ndo
desmembram as notas fiscais para cada um dos consorciados (ealq04).

e Aspossibilidades existem, mas atrelado a isto, ha muitas barreiras a serem
transpostas. Portanto, o discurso concentra-se sobre os obstaculos que se
tem sentido ou que poderiam ser sentidos caso certos esfor¢os coletivos
fossem objetivados. Portanto, em relacdo as parcerias, acaba-se por
formatar o discurso muito mais em relagdo as possibilidades de agdes
futuras do que aos resultados obtidos (eelqf?d).

FONTE: Pesquisa de campo.
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ANEXO 5 - ANALISE DE CONTEUDO — RECURSOS

Quadro 10 — Analise de contetido — recursos humanos

Importancia do
Cluster

Por haver em Cianorte muitas empresas do setor de confecgdes, existe na
cidade uma maior oferta de mao-de-obra especializada (eelqal; ee3qal;
eedqal; ecaSqal) (freqiiéncia 4).

Pela grande representatividade da industria de confecgdo na cidade, ha
uma estagdo de oficio na prefeitura que prepara profissionais para atender
a demanda do mercado (ee1q01).

Talvez seria um pouco mais dificil preencher algumas vagas caso
estivéssemos instalados fora de um poélo de confecgdes como Cianorte
(ee2qal).

Parcerias Atuais

Ocasionalmente alguns empresarios da area compartilham algumas
informacdes na busca por profissionais (eelqa2).

Nunca houve possibilidade de se recorrer a outros empresarios do setor
para buscar solugdes em relagao ao preenchimento de vagas (ee2qa2;
ee3qa2; eedqa2; eeSqa2) (freqliéncia 4).

Inten¢ao das
Parcerias

A intengdo € tentar aumentar o contato entre 0s empresarios, pois com
isso pode-se conseguir prospectar alguns profissionais que se ajustem as
necessidades da empresa (eelqa3).

Importancia do

A influéncia do cluster é nula em relagdo as possibilidades de parcerias na

Cluster para busca por profissionais (eelqa4).

Parcerias

Possibilidades de |e Talvez fosse possivel fazer parcerias com alguns empresarios para buscar
Parcerias pessoas qualificadas a trabalhar nas empresas, entretanto, a falta de

confianca teria de ser superada (ee4qa5; ee5qad) (freqiliéncia 2).

A concorréncia seria um fator que praticamente impossibilitaria a
ocorréncia destes contatos na busca por profissionais. Somente seria
possivel entre empresarios que realmente se encontrassem em uma
situacdo de parceria, o que ndo ¢ muito comum (ee3qga5).

Seria impossivel conversar com outros empresarios para tentar encontrar
pessoas que possam vir a trabalhar na empresa. Os empresarios nao
indicariam bons profissionais, os contratariam (ee2ga5).

Avaliacdo do
Recurso

O quadro de funcionarios de minha empresa ¢ excelente, coerente com o
padrio de qualidade requerido pelo mercado (ee2qa6).

Meus colaboradores desempenham suas atividades adequadamente,
entretanto, poderiam melhorar (ee3qa6; ee4qa6; ee5qad) (freqiiéncia 3).
Os funcionarios apresentam um desempenho regular. Seria muito
importante conseguir melhorar a qualidade dos seus servigos (eelqa6).

Importéancia do
Recurso

A importancia dos recursos humanos ¢ de fundamental importancia para
que a empresa consiga manter-se competitiva. O produto final que
comercializamos ¢ reflexo direto da qualidade do quadro funcional
(eelqa7; ee2qa7; ee3qa7) (freqiiéncia 3).

Os recursos humanos ajudam a empresa a manter-se competitiva,
entretanto outros fatores também devem ser levados em consideragao,
como o0s equipamentos que se utilize (eedqa7; eeSqa7) (freqiiéncia 2).

FONTE: Pesquisa de campo.




Quadro 11 — Analise de contetido — recursos sociais

Importancia do
Cluster

A concentragao de empresas de confec¢cdes em Cianorte ajuda muito a
construgdo da rede de relacionamentos do empresario (eelgbl; eed4qbl;
eeSqbl) (freqiiéncia 3).

O cluster tem um influéncia positiva em relagdo aos recursos sociais,
embora ndo seja muito forte (ee2qbl; ee3gbl) (freqii€ncia 2).

Parcerias Atuais

Sempre mantenho contato com empresarios do setor no sentido de tentar
ampliar o numero de pessoas que conhego ¢ que podem auxiliar de
alguma forma minha empresa (eelgb2).

Em alguns casos, sdo os proprios empresarios do setor que acabam
auxiliando-me encontrar pessoas-chave para o meu negocio (ee4qb2;
eeSqb2) (freqiiéncia 2).

Nunca recorri a empresarios da cidade para buscar ampliar minha rede de
relacionamentos (ee2gb2; ee3qb2) (freqiiéncia 2).

Intencao das
Parcerias

A intengdo € tentar aumentar os contatos com os empresarios do ramo de
maneira a buscar sempre ter uma rede de relacionamentos completa ao
meu negdcio (eelgb3).

Nao pretende aumentar este tipo de contato, apenas manté-los (ee4qb3;
eeSqb3) (freqiiéncia 2).

Importancia do
Cluster para
Parcerias

Se ndo fosse o numero de empresas, seria muito mais dificil conseguir os
contatos com os empresarios do setor. O cluster facilita muito a sinergia
entre os empresarios na busca por recursos sociais (eelqb4; ee4qb4;
eeSqb4) (freqiiéncia 3).

Possibilidades de
Parcerias

As dificuldades existem, mas seria possivel fazer algumas parcerias em
relacdo aos recursos sociais (ee2gb5).

As possibilidades existem, mas ha falta de confianca e interesse entre as
empresas. No nucleo de confecgdo do Sebrae, o empresario apenas
considera trés dos dezessete empresarios participantes como pessoas
confiaveis e interessadas a cooperarem no sentido de expandir suas redes
de relacionamentos (eelgb?).

As dificuldades sdo muitas devido a concorréncia, entretanto, talvez
algumas parcerias pontuais seriam possiveis de serem realizadas em
relacdo aos recursos sociais (ee3gb5).

Avaliacdo do
Recurso

A rede de relacionamento do empresario ¢ considerada excelente, pois
procura participar de tudo que esta a seu alcance para melhora-la
(eelgbb).

A avaliag@o dos recursos sociais da empresa pode ser considerada boa,
mas poderia e deveria melhorar (ee2qb6; ee3qb6; ee4qb6; ee5qb6)
(freqiiéncia 4).

Importéancia do
Recurso

E de fundamental importancia conhecer as pessoas certas que podem
auxilia a empresa em seus negdcios (eelqb7; ee3qb7) (freqiiéncia 2).
Os recursos sociais desempenham um papel importante na
competitividade das empresas (ee2gb7; ee4qb7; ee5qb7) (freqiiéncia 3).

FONTE: Pesquisa de campo.




Quadro 12 — Analise de contetido — recursos fisicos

Importancia do
Cluster

Pela representatividade da cidade no setor de confecgdes, o acesso aos
melhores fornecedores de matérias-primas e equipamentos ¢ bastante
facilitado, pois grande parte visita as empresas (eelqcl; ee2qcl; eedqcl;
eeSqcl) (freqiiéncia 4).

O cluster facilita moderadamente o acesso aos recursos fisicos.
Entretanto, caso a empresa estivesse instalada fora de um cluster, os
mesmos fornecedores poderiam ser contatados, mas certamente com um
pouco mais de dificuldade (ee3qcl).

Parcerias Atuais

A respeito dos empréstimos de matérias-prima e maquinario, o
empresario diz que este tipo de procedimento apenas se aplica quando se
utiliza uma outra empresa para terceirizar parte da produ¢ao, perfazendo
um processo de subcontratacdo por meio de facgdes (eelqc2).

A empresa dificilmente faz parcerias com outras empresas do ramo em
relacdo aos recursos fisicos (ee2qc2).

A empresa nunca estabeleceu parcerias para a reunido de recursos fisicos
(ee3qc2; eedqc2; ee5Sqc2) (freqiiéncia 3).

Intengao das
Parcerias

A intengdo ¢ obter independéncia total em relagdo aos recursos fisicos,
extinguindo qualquer parceria do tipo (ee2qc3).

Embora a empresa nunca tenha realizado parcerias para reuniao de
recursos fisicos, existem intengdes (ee4qc2; ee5qc2) (freqiiéncia 2).

Importancia do
Cluster para

As parcerias em relagdo a recursos fisicos podem ser facilitadas pelo fato
da empresa estar sediada em um cluster (ee2qc4).

Parcerias
Possibilidades de | e  Caso houvesse necessidade, ndo seria dificil fazer algumas parcerias para
Parcerias obter recursos fisicos (eelqc5; ee3qc5) (freqiliéncia 2).

Haveria dificuldades para estabelecer parcerias para compra de matéria-
prima conjunta ou equipamentos. A falta de confianga talvez seria uma
delas (ee4qc5; eeSqc)d) (freqiiéncia 2).

Avaliagdo do
Recurso

Os recursos fisicos da empresa estio perfeitamente compativeis com as
exigéncias de qualidade do mercado (eelqc6; ee2qc6) (freqiiéncia 2).
Os recursos fisicos estdo em boas condi¢des, mas poderiam ser
melhorados (ee3qc6; eedqc6; ee5qc6) (freqiiéncia 3).

Importancia do
Recurso

Os recursos fisicos que a empresa utiliza estd fortemente ligado a
qualidade do produto que a empresa oferta. Portanto, os recursos fisicos
sdo extremamente importantes para que a empresa consiga manter-se
competitiva no mercado em que atua (eelqc7; ee2qc7) (freqiiéncia 2).
Os recursos fisicos tém sua importancia, mas os mesmos devem estar
alinhados com os recursos humanos para que a qualidade dos produtos e
servigos sejam garantidos (ee3qc7; ee4qc7; eeSqc7) (freqii€ncia 3).

FONTE: Pesquisa de campo.
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Quadro 13 — Andlise de contetido — recursos organizacionais

Importancia do e O conhecimento sobre como se gerencia uma empresa do setor de

Cluster confecgdes acaba tornando-se mais difundido na cidade por esta
concentrar muitas empresas (eelqdl; ee2qdl) (freqiiéncia 2).

e Pelo fato de haver muitas empresas concentradas, uma empresa
desenvolveu dois softwares de gestio especificos para a industria de
confecgdo, e atualmente varias empresas podem contar com este apoio a
um custo reduzido (eelqdl).

e A concentragdo de empresas do setor de confecgdes na cidade tem uma
certa influéncia na troca de informagdes entre os empresarios (ee3qdl;
eedqdl; ee5qdl) (freqiiéncia 3).

Parcerias Atuais e Em alguns casos foi possivel trocar informagdes com outros empresarios
do setor sobre questdes gerenciais e técnicas (ee3qd2; ee4qd2; ee5qd2)
(freqiiéncia 3).

e A empresa raramente compartilha informagdes gerenciais e técnicas
(eelqd2; ee2qd?) (freqiiéncia 2).

Inten¢ao das e A intengdo da empresa ¢ tentar fomentar os contatos com outras

Parcerias empresas, proporcionando um aprendizado mutuo (eelqd3).

e Pretende-se aumentar o intercambio de informagdes com outras empresas,
entretanto, deve-se observar alguns limites que possam comprometer sua
competitividade (ee4qd3; ee5qd3) (freqiiéncia 2).

e O empresario deseja apenas manter o nivel de compartilhamento de
informagdes gerenciais e técnicas com outros empresarios do setor
(ee2qd3; ee3qd3) (freqiiéncia 2).

Importéncia do e Por haver muitas empresas do setor na cidade, o contato entre os
Cluster para empresarios acaba se tornando um pouco mais facilitado, o que promove
Parcerias o compartilhamento de informagdes, inclusive aquelas inerentes a

conhecimento gerencial e técnico (eelqd4; ee2qd4; ee3qd4; ee4qd4;
ee5qd4) (freqiiéncia 5).

Possibilidades de |e  Nao ha registro*®.

Parcerias
Avaliacdo do e Os recursos organizacionais que a empresa apresenta sao suficientes a
Recurso manuten¢do dos negocios, mas poderiam ser melhorados (ee2qd6;
ee4qdo6; ee5qd6) (freqiiéncia 3).
e O empresario admite ser regular o conhecimento gerencial e técnico que
as pessoas de sua empresa detém (eelqdo6; ee3qd6) (freqiiéncia 2).
Importancia do e Para manter a empresa competitiva, a empresa precisa estar sempre
Recurso atualizada, portanto ter uma base solida de conhecimentos gerenciais e

técnicos € muito importante (eelqd7; ee3qd7) (freqiiéncia 2).

e Os recursos organizacionais auxiliam a empresa a manter-se competitiva,
mas ha outros recursos que sao mais importantes (ee2qd7; ee4qd7;
ee5qd7) (freqiiéncia 3).

FONTE: Pesquisa de campo.

36 Nesta categoria ndo houve registros porque todas as empresas contatadas atestaram haver algum tipo de
parceria em relagdo aos recursos organizacionais. A categoria ‘possibilidades de parceria’ apenas era investigada
caso a empresa tivesse respondido ‘nunca’ a antepenultima categoria, ou seja, ‘parcerias atuais’.



Quadro 14 — Analise de contetido — recursos financeiros

Importancia do
Cluster

O cluster facilita muito o acesso da empresa aos recursos financeiros
(eelgel; ee2qgel) (freqiiéncia 2).

Torna-se um pouco mais facil conseguir recursos financieros que
financiem as operagdes da empresa pelo fato da empresa estar situada em
uma regido com alta concentragdo de empresas do setor (ee3qel; eed4qel;
eeSqel) (freqiiéncia 3).

Parcerias Atuais

E raro haver possibilidade de se fazer parcerias com outros empresarios
no que se refere a recursos financeros (ee3qe2).

Nunca foi possivel estabelecer parcerias referentes a recursos financeiros
(eelqe2; ee2qe2; eedqe2; eeSqe?) (freqiiéncia 4).

Intengao das
Parcerias

Pretende-se tentar aumentar, mas com cautela, as parcerias envolvendo
recursos financeiros (ee3qe3).

Importancia do
Cluster para

Pode-se dizer que o cluster tem uma influéncia pequena no sentido de se
estabelecer parcerias que envolvam recursos financeiros (ee3qe4).

Parcerias
Possibilidades de [e Em relagio aos recursos financeiros, seria quase impossivel fazer
Parcerias parcerias com outras empresas do ramo (eelqge5; ee2qe5) (freqiiéncia 2).

Nao seria possivel fazer parcerias com empresarios do setor de
confecgdes que envolvam recursos financeiros (ee4qeS; eeSqesd)
(freqiiéncia 2).

Avaliagdo do
Recurso

Os recursos financeiros da empresa sdo excelentes, dispensando no
momento a contracao de financiamentos (ee2qe6).

Pode-se avaliar como boa a situa¢ao dos recursos financeiros da empresa
(ee3qeb; ee4qeb; eeSqeb) (freqiiéncia 3).

A empresa necessita de mais recursos financeiros para se manter
competitiva, atualmente ndo se poderia enquadrar a situagdo destes
recursos mais do em um patamar regular (ee1qge6).

Importancia do
Recurso

A importancia dos recursos financieros para manter a empresa
competitiva € de vital importancia (eelqe7; ee2qe7; ee3qe7) (freqiiéncia
3).

E evidente que os recursos financeiros sdo importantes, mas os demais
tipos de recursos também o sdo (ee4qe7; ee5qe7) (freqiiéncia 2).

FONTE: Pesquisa de campo.




ANEXO 6 — ANALISES GERAIS — N° DE FUNCIONARIOS

Tabela 24 — Numero de funcionarios vs parcerias em recursos humanos (distribuicao)
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Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

N° de funciondrios
Menos de 20 0 3 2 1 17 23
Entre 20 e 99 0 0 0 0 7 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0
Total 0 3 2 1 24 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 25 — Niimero de funciondrios vs parcerias em recursos humanos (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
N° de funcionarios
Menos de 20 4.4 1,1 23
Entre 20 e 99 5,0 0,0 7
Entre 100 e 499 - - -
Mais de 499 - - -
Total 4,5 1,0 30
Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 26 — Numero de funcionarios vs parcerias em recursos sociais (distribuicdo)

Parceria Nao Sempre Muitas Poucas Quase  Nunca Total

res- vezes vezes nunca

N° de funciondrios posta
Menos de 20 0 3 3 9 2 6 23
Entre 20 € 99 1 0 1 0 0 5 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0 0
Total 1 3 4 9 2 11 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 27 — Numero de funcionarios vs parcerias em recursos sociais (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
N° de funcionarios
Menos de 20 3,2 1,3 23
Entre 20 ¢ 99 4.5 1,2 6
Entre 100 e 499 - - -
Mais de 499 - - -
Total 3,5 1,4 29

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 28 — Numero de funciondrios vs parcerias em recursos fisicos (distribui¢ao)
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Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

N° de funciondrios
Menos de 20 1 0 4 3 15 23
Entre 20 e 99 0 0 1 1 5 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0
Total 1 0 5 4 20 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 29 — Numero de funcionarios vs parcerias em recursos fisicos (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrio Freqiiéncia
N° de funciondrios
Menos de 20 43 1,1 23
Entre 20 ¢ 99 4,6 0,8 7
Entre 100 e 499 - - -
Mais de 499 - - -
Total 4,4 1,0 30
Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.
Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 30 — Ntimero de funciondrios vs parcerias em recursos organizacionais (distribui¢do)

Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total

vezes vezes nunca

N° de funcionarios
Menos de 20 3 1 12 2 5 23
Entre 20 e 99 0 1 1 1 4 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0
Total 3 2 13 3 9 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 31 — Numero de funcionarios vs parcerias em recursos organizacionais (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrio Freqiiéncia
N° de funcionarios
Menos de 20 3,2 1,2 23
Entre 20 ¢ 99 4,1 1,2 7
Entre 100 e 499 - - -
Mais de 499 - - -
Total 3.4 1,3 30

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 32 — Numero de funcionarios vs parcerias em recursos financeiros (distribui¢ao)
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Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

N° de funciondrios
Menos de 20 0 0 5 2 16 23
Entre 20 e 99 0 1 0 0 6 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0
Total 0 1 5 2 22 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 33 — Numero de funciondrios vs parcerias em recursos financeiros (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrio Freqiiéncia
N° de funcionarios
Menos de 20 4,5 0,8 23
Entre 20 e 99 4,6 1,1 7
Entre 100 e 499 - - -
Mais de 499 - - -
Total 4,5 0,9 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 34 — Numero de funciondrios vs variacdo % das vendas de 1999 para 2000 (distribuicao)

A% vendas Nao Me- DeO Del0 De20 De30 Ded0 50 e | Total
res- nos all a20 a30 ad0 a50 mais

N° de funcionarios posta  de(
Menos de 20 9 2 3 1 4 1 0 3 23
Entre 20 e 99 2 0 0 3 1 1 0 0 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 11 2 3 4 5 2 0 3 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 35 — Numero de funciondrios vs variacdo % das vendas de 2000 para 2001 (distribuicdo)

A% vendas Nao Me- DeO Del0 De20 De30 Ded0 50 e | Total
res- nos all a20 a30 ad0 a50 mais

N° de funcionarios posta  de(
Menos de 20 9 1 4 2 2 4 0 1 23
Entre 20 ¢ 99 0 1 1 1 2 1 1 0 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 9 2 5 3 4 5 1 1 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 36 — Numero de funciondrios vs variacdo % das vendas de 2001 para 2002 (distribuicio)

A% vendas Nao Me- DeO Del0 De20 De30 Ded0 50 e | Total
res- nos all a20 a30 ad0 a50 mais

N° de funcionarios posta  de(
Menos de 20 7 1 1 5 2 3 0 4 23
Entre 20 e 99 0 0 1 1 1 3 0 1 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 37 — Numero de funciondrios vs variacdo % das vendas (calculos)

A% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
N° de funcionario ;c S n ;c S n ;c S n
Menos de 20 28,9 40,3 14 19,6 269 14 30,0 325 16
Entre 20 e 99 18,0 7,6 5 16,9 155 7 247 155 7
Entre 100 e 499 - - - - - - - - -
Mais de 499 - - - - - - - - -
Total 26,1 34,8 19 18,7 233 21 284 28,1 23

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 38 — Ntimero de funciondarios vs market-share (distribuigao)

Market-share | Nao Tem Tem Tem se Tem Tem Total

res- aumen- aumen- mantido dimi- dimi-

posta tado tado regular nuido nuido

N° de significa- modera- modera- significa-

funcionarios tivamente  damente damente tivamente
Menos de 20 1 2 12 6 2 0 23
Entre 20 ¢ 99 0 3 3 1 0 0 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0 0
Total 1 5 15 7 2 0 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 39 — Ntimero de funciondrios vs market-share (calculos)

Market-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
N° de
funcionarios
Menos de 20 2,4 0,8 22
Entre 20 e 99 1,7 0,8 7
Entre 100 e 499 - - -
Mais de 499 - - -
Total 2,2 0,8 29

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 40 — Numero de funcionarios vs rentabilidade (%) (distribui¢ao)

entabilidade Nao Me- DeOa Del0 De20 De30 Ded0 50e Total
res- nos de 10 a20 a3l a4l as0 mais

N° de | posta 0
funcionarios
Menos de 20 10 1 4 3 3 0 1 1 23
Entre 20 ¢ 99 3 0 2 0 1 0 0 1 7
Entre 100 e 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mais de 499 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 41 — Numero de funciondrios vs rentabilidade (%) (calculos)

entabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
N°¢ de
funcionarios
Menos de 20 14,8 16,2 13
Entre 20 ¢ 99 21,0 20,5 4
Entre 100 e 499 - - -
Mais de 499 - - -
Total 16,2 16,8 17

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 7 — ANALISES GERAIS - PRESTACAO DE SERVICOS

Tabela 42 — Prestacdo de servigos vs parcerias em recursos humanos (distribuicao)

Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

Prestacao
de servicos
Sempre 0 1 2 0 4 7
Muitas vezes 0 2 0 0 2 4
Poucas vezes 0 0 0 0 3 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0
Nunca 0 0 0 1 15 16
Total 0 3 2 1 24 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 43 — Prestacdo de servigos vs parcerias em recursos humanos (céalculos)

Parceria Média  Desvio-Padrio Freqiiéncia
Prestacao
de servicos
Sempre 4,0 1,3 7
Muitas vezes 3,5 1,7 4
Poucas vezes 5,0 0,0 3
Quase nunca - - 0
Nunca 4.9 0,3 16
Total 4,5 1,0 30

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: +0,48

A freqiiéncia da prestagdo de servigos explica 22% da variancia das parcerias em recursos humanos
Desvio-padrao do coeficiente de regressdo: 0,095

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 44 — Prestacdo de servigos vs parcerias em recursos sociais (distribui¢ao)

Parceria Nao Sempre Muitas Poucas Quase  Nunca Total
res- vezes vezes nunca

Prestacio posta
de servicos
Sempre 0 2 1 2 0 2 7
Muitas vezes 1 0 0 2 0 1 4
Poucas vezes 0 0 2 1 0 0 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0 0
Nunca 0 1 1 4 2 8 16
Total 1 3 4 9 2 11 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 45 — Prestacdo de servicos vs parcerias em recursos sociais (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Prestacao
de servigos
Sempre 2,9 1,7 7
Muitas vezes 3,7 1,2 3
Poucas vezes 2,3 0,6 3
Quase nunca - - 0
Nunca 39 1,3 16
Total 3.5 1,4 29

A dependéncia nao ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,33
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A freqiiéncia da prestacdo de servigos explica 10% da varidncia das parcerias em recursos sociais

Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,145 (Pouco influente)

1 observagdo ndo ¢ consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 46 — Prestacdo de servigos vs parcerias em recursos fisicos (distribui¢ao)

Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

Prestacao
de servicos
Sempre 1 0 1 0 5 7
Muitas vezes 0 0 2 1 1 4
Poucas vezes 0 0 0 1 2 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0
Nunca 0 0 2 2 12 16
Total 1 0 5 4 20 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 47 — Prestacdo de servicos vs parcerias em recursos fisicos (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Prestacao
de servicos
Sempre 4,1 1,6 7
Muitas vezes 3,8 1,0 4
Poucas vezes 4,7 0,6 3
Quase nunca - - 0
Nunca 4.6 0,7 16
Total 4,4 1,0 30

A dependéncia nao ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,26

A freqiiéncia da prestac@o de servigos explica 6% da variancia das parcerias em recursos fisicos
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,104 (Pouco influente)

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 48 — Prestacdo de servicos vs parcerias em recursos organizacionais (distribuicdo)
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Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

Prestacao
de servicos
Sempre 1 1 2 1 2 7
Muitas vezes 0 0 2 1 1 4
Poucas vezes 0 1 1 0 1 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0
Nunca 2 0 8 1 5 16
Total 3 2 13 3 9 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 49 — Prestacdo de servigos vs parcerias em recursos organizacionais (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Prestacao
de servicos
Sempre 33 1,5 7
Muitas vezes 3,8 1,0 4
Poucas vezes 33 1,5 3
Quase nunca - - 0
Nunca 34 1,3 16
Total 3.4 1,3 30
A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,01
A freqiiéncia da prestacdo de servigos explica 0% da variancia dos recursos organizacionais
Desvio-padrdo do coeficiente de regressdo: 0,137 (Pouco influente)
Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.
Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 50 — Prestacdo de servigos vs parcerias em recursos financeiros (distribuigdo)

Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total

vezes vezes nunca

Prestacao
de servicos
Sempre 0 1 1 0 5 7
Muitas vezes 0 0 2 0 2 4
Poucas vezes 0 0 0 1 2 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0
Nunca 0 0 2 1 13 16
Total 0 1 5 2 22 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 51 — Prestacdo de servigos vs parcerias em recursos financeiros (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Prestacao
de servigos
Sempre 43 1,3 7
Muitas vezes 4.0 1,2 4
Poucas vezes 4,7 0,6 3
Quase nunca - - 0
Nunca 4.7 0,7 16
Total 4,5 0,9 30

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,24
A freqiiéncia da prestacdo de servigos explica 5% da variancia das parcerias em recursos financeiros
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,094 (Pouco influente)

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
Os parametros sdo estabelecidos sob uma notag@o de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 52 — Prestacdo de servicos vs variacdo % das vendas de 1999 para 2000 (distribui¢ao)
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FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 53 — Prestacdo de servigos vs variagdo % das vendas de 2000 para 2001 (distribuigao)
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FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 54 — Prestacdo de servicos vs variacdo % das vendas de 2001 para 2002 (distribui¢ao)

A% vendas Nio Me- De0 Del0 De20 De30 De40 50 e | Total
res- nos all a20 a3l a4 a50 mais

Prestacio posta  de0
de servicos
Sempre 2 0 0 2 0 1 0 2 7
Muitas vezes 1 0 1 1 0 1 0 0 4
Poucas vezes 1 0 0 0 0 1 0 1 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Nunca 3 1 1 3 3 3 0 2 16
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 55 — Prestag@o de servigos vs variagdo % das vendas (calculos)

A% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
Prestacao - - -
de servicos X o n X o n X o n
Sempre 5,0 13,2 3 10,0 10,0 3 420 383 5
Muitas vezes 30,0 0,0 1 21,5 26,2 2 14,3 14,0 3
Poucas vezes 52,5 675 2 20,0 14,1 2 400 14,1 2
Quase nunca - - 0 - - 0 - - 0
Nunca 26,5 344 13 20,0 271 14 246 2773 13
Total 26,1 34,8 19 18,7 233 21 284 28,1 23
Dependéncia Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa
Correlagao +0,13 +0,11 -0,18
Explicacdo da variancia 1% 1% 3%
O do coef. de regressdo 5,229 3,335 3,441

(Pouco influente) (Pouco influente) (Pouco influente)
Obs. nao consideradas 11 9 7
Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 56 — Prestagado de servigos vs market-share (distribuigao)
Market-share | Nao Tem Tem Tem se Tem Tem Total
res- aumen- aumen- mantido dimi- dimi-
posta tado tado regular nuido nuido

Prestacao significa- modera- modera-  significa-
de servigos tivamente damente damente tivamente
Sempre 1 2 3 1 0 0 7
Muitas vezes 0 2 1 1 0 0 4
Poucas vezes 0 0 3 0 0 0 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0 0
Nunca 0 1 8 5 2 0 16
TOTAL 1 5 15 7 2 0 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 57 — Prestag@o de servigos vs market-share (calculos)

Market-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Prestacao
de servicos
Sempre 1,8 0,8 6
Muitas vezes 1,8 1,0 4
Poucas vezes 2,0 0,0 3
Quase nunca - - 0
Nunca 2,5 0,8 16
TOTAL 2,2 0,8 29

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,40

A freqiiéncia da prestacdo de servigos explica 15% da varidncia da mutagdo do market-share
Desvio-padrao do coeficiente de regressdo: 0,084

1 observagdes nao sio consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 58 — Prestacdo de servigos vs rentabilidade (%) (distribuicdo)

entabilidade Nao Me- De0a Del0 De20 De30 Ded40 50e | Total
res- nos de 10 a20 a30 a4l as0 mais

Prestacio posta 0
de servicos
Sempre 2 0 1 0 2 0 0 2 7
Muitas vezes 2 0 1 0 0 0 1 0 4
Poucas vezes 2 0 0 1 0 0 0 0 3
Quase nunca 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Nunca 7 1 4 2 2 0 0 0 16
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 59 — Prestacdo de servigos vs rentabilidade (%) (cdlculos)

entabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Prestacao
de servicos
Sempre 29,2 20,0 5
Muitas vezes 20,0 28,3 2
Poucas vezes 10,0 0,0 1
Quase nunca - - 0
Nunca 8,9 9,6 9
Total 16,2 16,8 17

A dependéncia ¢ pouco significativa. Coeficiente de correlagdo: -0,54

A freqiiéncia da prestacdo de servigos explica 28% da varidncia da rentabilidade
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 1,964

13 observagdes nao sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
Os valores da tabela sdo as médias calculadas sem considerar as nao-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo



ANEXO 8 — ANALISES GERAIS - TERCEIRIZACAO

Tabela 60 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos humanos (distribuicao)
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Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

Terceirizacio
Sempre 0 2 1 1 12 16
Muitas vezes 0 0 0 0 3 3
Poucas vezes 0 0 0 0 6 6
Quase nunca 0 0 0 0 1 1
Nunca 0 1 1 0 2 4
Total 0 3 2 1 24 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 61 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos humanos (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Terceirizacio
Sempre 4.4 1,1 16
Muitas vezes 5,0 0 3
Poucas vezes 5,0 0
Quase nunca 5,0 0 1
Nunca 3.8 1,5
Total 4,5 1,0 30
A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: -0,10
A freqiiéncia de terceirizagdo explica 0% da varidncia das parcerias em recursos humanos
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,130 (Pouco influente)
Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 62 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos sociais (distribuicido)

Parceria Nao Sempre Muitas Poucas Quase  Nunca Total

res- vezes vezes nunca

Terceirizacao posta
Sempre 0 3 1 5 1 6 16
Muitas vezes 1 0 1 1 0 0 3
Poucas vezes 0 0 1 1 1 3 6
Quase nunca 0 0 1 0 0 0 1
Nunca 0 0 0 2 0 2 4
Total 1 3 4 9 2 11 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 63 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos sociais (distribuicio)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Terceirizaciao
Sempre 34 1,5 16
Muitas vezes 2,5 0,7 2
Poucas vezes 4.0 1,3
Quase nunca 2,0 0,0 1
Nunca 4,0 1,2
Total 3,5 1,4 29

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: +0,14

A freqiiéncia de terceirizagdo explica 1% da varidncia das parcerias em recursos sociais
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,181 (Pouco influente)

1 observagao nao ¢ considerada (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo as médias calculadas sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notag@o de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 64 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos fisicos (distribui¢ao)
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Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

Terceirizaciao
Sempre 1 0 1 2 12 16
Muitas vezes 0 0 1 1 1 3
Poucas vezes 0 0 1 1 4 6
Quase nunca 0 0 0 0 1 1
Nunca 0 0 2 0 4
Total 1 0 5 4 20 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 65 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos fisicos (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Terceirizaciao
Sempre 4.5 1,1 16
Muitas vezes 4,0 1,0 3
Poucas vezes 4.5 0,8
Quase nunca 5,0 0,0 1
Nunca 4,0 1,2
Total 4,4 1,0 30

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: -0,11

A freqiiéncia de terceirizagdo explica 1% da variancia das parcerias em recursos fisicos
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,129 (Pouco influente)

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 66 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos organizacionais (distribui¢ao)
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Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

Terceirizaciao
Sempre 3 0 9 1 3 16
Muitas vezes 0 1 1 0 1 3
Poucas vezes 0 1 1 2 2 6
Quase nunca 0 0 0 0 1 1
Nunca 0 0 2 0 2 4
Total 3 2 13 3 9 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 67 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos organizacionais (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrio Freqiiéncia
Terceirizacio
Sempre 3,1 1,3 16
Muitas vezes 3,3 1,5 3
Poucas vezes 3,8 1,2
Quase nunca 5,0 0,0 1
Nunca 4,0 1,2
Total 3,4 1,3 30

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: +0,34

A freqiiéncia de terceirizagdo explica 11% da variancia das parcerias em recursos organizacionais

Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,156 (Pouco influente)
Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 68 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos financeiros (distribui¢ao)

Parceria Sempre Muitas Poucas Quase Nunca Total
vezes vezes nunca

Terceirizacio
Sempre 0 0 2 1 13 16
Muitas vezes 0 0 1 1 1 3
Poucas vezes 0 0 0 0 6 6
Quase nunca 0 0 0 0 1 1
Nunca 0 1 2 0 1 4
Total 0 1 5 2 22 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 69 — Terceirizagdo vs parcerias em recursos financeiros (calculos)

Parceria Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
Terceirizaciao
Sempre 4,7 0,7 16
Muitas vezes 4,0 1,0 3
Poucas vezes 5,0 0,0
Quase nunca 5,0 0,0 1
Nunca 33 1,3
Total 4,5 0,9 30

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: -0,37

A freqiiéncia de terceirizagdo explica 13% da variancia das parcerias em recursos financeiros
Desvio-padrao do coeficiente de regressdo: 0,109

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Sempre) a 5 (Nunca).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 70 — Tercerizagdo vs variacdo % das vendas de 1999 para 2000 (distribuicio)
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A% vendas Niao Me- De0O Del0 De20 De30 Ded40 50 e | Total
res- nos all a20 a30 a4l asS50 mais

Terceirizacio posta  de0
Sempre 6 1 0 1 5 1 0 2 16
Muitas vezes 1 0 1 0 0 0 0 1 3
Poucas vezes 0 1 2 2 0 1 0 0 6
Quase nunca 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Nunca 3 0 0 1 0 0 0 0 4
Total 11 2 3 4 5 2 0 3 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 71 — Tercerizagdo vs variacdo % das vendas de 2000 para 2001 (distribuicdo)

A% vendas Nao Meno De0 Del0 De20 De30 De40 50 e | Total

res- sde0 al0 a20 a30 a40 aS50 mais

Terceirizacao posta
Sempre 5 2 1 0 3 5 0 0 16
Muitas vezes 0 0 1 1 0 0 0 1 3
Poucas vezes 0 0 3 1 1 0 1 0 6
Quase nunca 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Nunca 3 0 0 1 0 0 0 0 4
Total 9 2 5 3 4 5 1 1 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 72 — Tercerizagdo vs variacdo % das vendas de 2001 para 2002 (distribuicdo)

A% vendas Nao Meno DeO Del0 De20 De30 De40 50 e | Total
res- sde0 alo0 a20 a30 a 40 a50 mais
Terceirizacio posta
Sempre 3 1 0 3 3 4 0 2 16
Muitas vezes 0 0 1 0 0 0 0 2 3
Poucas vezes 1 0 1 3 0 1 0 0 6
Quase nunca 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Nunca 2 0 0 0 0 1 0 1 4
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 73 — Terceirizagdo vs variacdo % das vendas (célculos)
A% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
Terceirizaciao - - -
X o n X o n X o n
Sempre 33,5 36,5 10 17,7 15,4 11 26,9 26,3 13
Muitas vezes 52,5 67,2 2 37,7 54,1 3 51,0 48,5 3
Poucas vezes 7,5 14,1 6 12,5 16,0 6 12,0 11,0 5
Quase nunca - - 0 - - 0 - - 0
Nunca 10,0 0,0 1 10,0 0,0 1 450 21,2 2
Total 26,1 34,8 19 18,7 233 21 284 28,1 23
Dependéncia Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa
Correlagdo -0,32 -0,10 +0,05
Explicacdo da varidncia 10% 0% 0%
O do coef. de regressio 6,796 4,692 4,800
(Pouco influente) (Pouco influente) (Pouco influente)
Obs. nao consideradas 11 9 7

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 74 — Terceirizagdo vs market-share (distribuigao)

Market-share | Naio Tem Tem Tem se Tem Tem Total

res- aumen- aumen-  mantido dimi- dimi-

posta tado tado regular nuido nuido

significa- modera- modera-  significa-

Terceirizacio tivamente damente damente tivamente
Sempre 1 3 9 1 2 0 16
Muitas vezes 0 0 1 2 0 0 3
Poucas vezes 0 1 1 4 0 0 6
Quase nunca 0 0 1 0 0 0 1
Nunca 0 1 3 0 0 0 4
Total 1 5 15 7 2 0 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 75 — Terceirizagdo vs market-share (calculos)

Market-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Terceirizaciao
Sempre 2,1 0,9 15
Muitas vezes 2,7 0,6 3
Poucas vezes 2,5 0,8 6
Quase nunca 2,0 0,0 1
Nunca 1,8 0,5 4
Total 2,2 0,8 29

A dependéncia nio ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: -0,09

A freqiiéncia de terceirizagdo explica 0% da varidncia da mutagdo do market-share

Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,107 (Pouco influente)

1 observagdo ndo ¢ considerada (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 76 — Terceirizagdo vs rentabilidade (%) (distribuic¢do)

Rentabilidade Nao Meno DeOa Del0 De20 De30 Dedl 50 e | Total
res- sde0 10 a20 a30 ad0 a 50 mais

Terceirizacio posta
Sempre 7 1 4 2 1 0 0 1 16
Muitas vezes 2 0 0 1 0 0 0 0 3
Poucas vezes 2 0 2 0 2 0 0 0 6
Quase nunca 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Nunca 1 0 0 0 1 0 1 1 4
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 77 — Terceirizag@o vs rentabilidade (%) (calculos)

Rentabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Terceirizaciao
Sempre 11,4 16,8 9
Muitas vezes 10,0 0,0 1
Poucas vezes 13,3 9,5 4
Quase nunca - - 0
Nunca 36,7 15,3 3
Total 16,2 16,8 17

A dependéncia ¢é pouco significativa. Coeficiente de correlagao: +0,51

A freqiiéncia de terceirizagdo explica 26% da variancia da rentabilidade
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 2,391

13 observagdes nao sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 9 — ANALISE DE DADOS — RECURSOS HUMANOS

Tabela 78 — Recursos humanos: avalia¢ao vs parcerias (distribui¢io)
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Avaliacido do | Excelente Boa Regular Ruim Péssima Total
ecurso
Parcerias
Sempre 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 0 1 2 0 0 3
Poucas vezes 0 1 1 0 0 2
Quase nunca 0 0 1 0 0 1
Nunca 3 15 6 0 0 24
Total 3 17 10 0 0 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 79 — Recursos humanos: avaliagdo vs parcerias (calculos
Avaliacao do Média | Desvio-Padrao Freqiiéncia
recurso

Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes 2,7 0,6 3
Poucas vezes 2,5 0,7 2
Quase nunca 3,0 0,0 1
Nunca 2,1 0,6 24
Total 2,2 0,6 30

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: -0,31

As parcerias em recursos humanos explicam 9% da variancia da avaliacdo dos recursos humanos

Desvio-padrao do coeficiente de regressdo: 0,111 (Pouco influente)
Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 80 — Variacdo % nas vendas de 1999 para 2000 vs parcerias em recursos humanos
(distribuigdo)

% vendas Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Ded0 50e | Total

res- de 0 10 a20 a 30 a 40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 3 0 0 0 0 0 0 0 3
Poucas vezes 2 0 0 0 0 0 0 0 2
Quase nunca 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Nunca 6 2 3 4 4 2 0 3 24
Total 11 2 3 4 5 2 0 3 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 81 — Variagdo % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos humanos

(distribuigao)

% vendas

Parcerias

Nao Menos DeOa
res- de 0 10

De 10

De20 De30
a20 a 30 a40

De 40 50e

Total
as0 mais

Sempre
Muitas vezes
Poucas vezes
Quase nunca
Nunca

- o

Total
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FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 82 — Variagdo % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos humanos

(distribuigo)

% vendas Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Dedl 50e | Total

res- de 0 10 a20 a30 ad40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 2 0 0 1 0 0 0 0 3
Poucas vezes 1 0 0 0 0 0 0 1 2
Quase nunca 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Nunca 4 1 2 5 2 6 0 4 24
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 83 — Variacdo % nas vendas vs parcerias em recursos humanos (calculos)

% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
Parcerias . S n . Py n y S n
Sempre - - 0 - - 0 - - 0
Muitas vezes - - 0 - - 0 10,0 0 1
Poucas vezes - - 0 - - 0 100,0 0 1
Quase nunca 20,0 0,0 1 20,0 0,0 1 20,0 0 1
Nunca 26,4 35,8 18 18,6 24,0 20 26,1 24,8 20
Total 26,1 34,8 19 18,7 23,3 21 28,4 28,1 23
Dependéncia Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa
Correlagao +0,04 -0,01 -0,17
Explicacdo da 0% 0% 2%
variancia
O do coef. de 36,741 24,546 8,035
regressio (Pouco influente) (Pouco influente) (Pouco influente)
Obs. ndo 11 9 7
consideradas

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 84 — Market-share vs parcerias em recursos humanos (distribuicao)

arket-share | Nao Tem Tem Tem se Tem Tem Total

res- aumen- aumen- mantido diminuido diminuido

posta tado tado regular modera-  significa-

significa- modera- damente tivamente

Parcerias tivamente damente

Sempre 0 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 1 1 1 0 0 0 3
Poucas vezes 0 1 1 0 0 0 2
Quase nunca 0 0 1 0 0 0 1
Nunca 0 3 12 7 2 0 24
Total 1 5 15 7 2 0 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 85 — Market-share vs parcerias em recursos humanos (calculos)

arket-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes 1,5 0,7 2
Poucas vezes 1,5 0,7 2
Quase nunca 2,0 0,0 1
Nunca 2,3 0,8 24
Total 2,2 0,8 29

A dependéncia nio ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,35

As parcerias em recursos humanos explicam 12% da variancia da mutacdo do market-share
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,163 (Pouco influente)

1 observagoes ndo ¢ consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 86 — Rentabilidade vs parcerias em recursos humanos (distribui¢io)

entabilidade Nao Me- De0 Del0 De20 De30 Ded0 50e | Total
res- nos de all a20 a30 ad0 a 50 mais
posta 0

Parcerias
Sempre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 1 0 1 0 0 0 1 0 3
Poucas vezes 1 0 0 0 0 0 0 1 2
Quase nunca 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Nunca 10 1 5 3 4 0 0 1 24
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 87 — Rentabilidade vs parcerias em recursos humanos (calculos)

entabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes 20,0 28,3 2
Poucas vezes 50,0 0,0 1
Quase nunca - - 0
Nunca 13,3 13,7 14
Total 16,2 16,8 17

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: -0,31
As parcerias em recursos humanos explicam 9% da variancia da rentabilidade
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 3,866 (Pouco influente)

13 observagdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 10 — ANALISE DE DADOS — RECURSOS SOCIAIS

Tabela 88 — Recursos sociais: avaliagdo vs parcerias (distribui¢io)

Avaliacio do Nio Exce- Boa Regular Ruim Péssima Total
recurso res- lente

Parcerias posta
Nao resposta 0 0 1 0 0 0 1
Sempre 0 1 2 0 0 0 3
Muitas vezes 0 2 2 0 0 0 4
Poucas vezes 0 1 5 3 0 0 9
Quase nunca 0 0 1 1 0 0 2
Nunca 1 2 5 2 0 1 11
Total 1 6 16 6 0 1 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 89 — Recursos sociais: avaliagdo vs parcerias (calculos)

Avaliacao do Média  Desvio-Padrao Freqiiéncia
recurso

Parcerias
Nao resposta 2,0 0,0 1
Sempre 1,7 0,6 3
Muitas vezes 1,5 0,6 4
Poucas vezes 2,2 0,7 9
Quase nunca 2,5 0,7 2
Nunca 2.3 1,2 10
Total 2,1 0,9 29

A dependéncia nao ¢ significativa.Coeficiente de correlagdo: +0,29

As parcerias em recursos sociais explicam 8% da variancia da avaliagcdo dos recursos sociais
Desvio-padrdo do coeficiente de regressdo: 0,117 (Pouco influente)

2 observagdes nao sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 90 — Variagdo % nas vendas de 1999 para 2000 vs parcerias em recursos sociais (distribui¢do)

% vendas Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Dedl 50e Total
res- de 0 10 a20 a30 a40 as0 mais

Parcerias posta
Nio resposta 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Sempre 3 0 0 0 0 0 0 0 3
Muitas vezes 1 0 1 1 1 0 0 0 4
Poucas vezes 3 2 0 0 1 0 0 3 9
Quase nunca 0 0 1 0 1 0 0 0 2
Nunca 3 0 1 3 2 2 0 0 11
Total 11 2 3 4 5 2 0 3 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 91 — Variagdo % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos sociais (distribuicao)

% vendas Nao Menos DeOa Del0 De20 De30 Ded0 50e Total
res- de 0 10 a20 a 30 a40 as0 mais

Parcerias posta
Nao resposta 0 0 4 0 0 0 0 0 1
Sempre 5 0 1 0 0 1 0 0 3
Muitas vezes 0 2 1 1 0 1 0 0 4
Poucas vezes 0 1 0 1 0 0 0 2 9
Quase nunca 1 0 1 0 2 0 0 0 2
Nunca 1 0 0 1 0 1 1 0 11
Total 9 2 5 3 4 5 1 1 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 92 — Variagdo % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos sociais (distribuicao)

% vendas Nio Menos DeOa Del0 De20 De30 Ded0 50e | Total
res- de 0 10 a20 a 30 a 40 as0 mais

Parcerias posta
Nao resposta 0 0 1 0 0 0 0 0 1
Sempre 2 0 0 0 0 0 0 1 3
Muitas vezes 1 1 0 1 0 0 0 1 4
Poucas vezes 2 0 0 3 1 2 0 1 9
Quase nunca 1 0 0 0 1 0 0 0 2
Nunca 1 0 1 2 1 4 0 2 11
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 93 — Variacdo % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos sociais (calculos)

% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
Parcerias By S n ;c S n ;c S n
Naio resposta - - 0 3,0 0,0 1 3,0 0,0 1
Sempre - - 0 - - 0 100,0 0,0 1
Muitas vezes 13,3 7,6 3 6,7 15,3 3 16,7 30,6 3
Poucas vezes 50,0 55,9 6 30,0 36,9 6 30,0 32,1 7
Quase nunca 10,0 14,1 2 10,0 14,1 2 20,0 0,0 1
Nunca 16,9 10,3 8 18,9 15,2 9 27,0 18,3 10
Total 26,1 34,8 19 18,7 23,3 21 28,4 28,1 23
Dependéncia Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa
Correlacao -0,19 +0,02 -0,21
Explicagdo da 3% 0% 4%
variancia
O do coef. de 7,006 4,719 4,686
regressio (Pouco influente) (Pouco influente) (Pouco influente)
Obs. nao 11 10 8
consideradas

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 94 — Market-share vs parcerias em recursos sociais (distribuigdo)
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arket-share | Nao Tem Tem Tem se Tem Tem Total
res- aumen- aumen- mantido diminuido diminuido
posta tado tado regular modera-  significa-
significa- modera- damente tivamente
Parcerias tivamente damente
Nao resposta 0 0 0 1 0 0 1
Sempre 1 1 1 0 0 0 3
Muitas vezes 0 0 3 0 1 0 4
Poucas vezes 0 1 5 3 0 0 9
Quase nunca 0 0 0 1 1 0 2
Nunca 0 3 6 2 0 0 11
Total 1 5 15 7 2 0 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 95 — Market-share vs parcerias em recursos sociais (calculos)
arket-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Naio resposta 3,0 0,0 1
Sempre 1,5 0,7 2
Muitas vezes 2,5 1,0 4
Poucas vezes 2,2 0,7 9
Quase nunca 3,5 0,7 2
Nunca 1,9 0,7 11
Total 2,2 0,8 29

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: -0,06

As parcerias em recursos humanos explicam 0% da variancia da mutag@o do market-share.

Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,119 (Pouco influente)

2 observagdes ndo sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notag@o de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).
FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 96 — Rentabilidade vs parcerias em recursos sociais (distribuicdo)
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entabilidade Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Ded0 50e | Total
res- de 0 10 a20 a 30 a4d0 a50 mais
posta

Parcerias
Nao resposta 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Sempre 2 0 0 0 0 0 0 1 3
Muitas vezes 1 1 0 1 1 0 0 0 4
Poucas vezes 5 0 3 0 0 0 1 0 9
Quase nunca 0 0 1 1 0 0 0 0 2
Nunca 4 0 2 1 3 0 0 1 11
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 97 — Rentabilidade vs parcerias em recursos sociais (calculos)

entabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Nao resposta - - 0
Sempre 50,0 0,0 1
Muitas vezes 7,0 15,7 3
Poucas vezes 12,5 18,5 4
Quase nunca 10,0 7,1 2
Nunca 19,3 15,1 7
Total 16,2 16,8 17

A dependéncia nio ¢ significativa.Coeficiente de correlagdo: -0,03
As parcerias em recursos sociais explicam 0% da variancia da rentabilidade.
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 3,179 (Pouco influente)

13 observagdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 11 — ANALISE DE DADOS — RECURSOS FiSICOS

Tabela 98 — Recursos fisicos: avaliagdo vs parcerias (distribui¢ao)

Avaliacio do | Excelente Boa  Regular Ruim  Péssima Total
recurso

Parcerias
Sempre 0 0 1 0 0 1
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0
Poucas vezes 0 4 1 0 0 5
Quase nunca 2 2 0 0 0 4
Nunca 3 9 8 0 0 20
Total 5 15 10 0 0 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 99 — Recursos fisicos: avaliacdo vs parcerias (calculos)

Avaliacio do Média  Desvio-Padrio Freqiiéncia
recurso

Parcerias
Sempre 3,0 0,0 1
Muitas vezes - - 0
Poucas vezes 2,2 0,4 5
Quase nunca 1,5 0,6 4
Nunca 2.3 0,7 20
Total 2,2 0,7 30

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagado: -0,05

As parcerias em recursos fisicos explicam 0% da variancia da avaliagdo dos recursos fisicos
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,131 (Pouco influente)

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 100 — Variacdo % nas vendas de 1999 para 2000 vs parcerias em recursos fisicos (distribuicio)

% vendas Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Dedl 50e | Total
res- de 0 10 a20 a30 a40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Poucas vezes 2 0 0 0 1 1 0 1 5
Quase nunca 1 0 2 1 0 0 0 0 4
Nunca 7 2 1 3 4 1 0 2 20
Total 11 2 3 4 5 2 0 3 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 101 — Variacao % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos fisicos (distribuicdo)

A% vendas Nao Menos DeOa Del0 De20 De30 Ded 50e Total
res- de 0 10 a20 a 30 a40 a50 mais

Parcerias posta
Sempre 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Poucas vezes 2 0 0 0 1 0 1 1 5
Quase nunca 1 1 1 1 0 0 0 0 4
Nunca 5 1 4 2 3 5 0 0 20
Total 9 2 5 3 4 5 1 1 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 102 — Varia¢do % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos fisicos (distribuicao)

A% vendas Nao Menos DeOa Del0 De20 De30 Ded0 50e Total
res- de 0 10 a20 a 30 a40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Poucas vezes 2 0 0 0 1 1 0 1 5
Quase nunca 0 0 1 1 1 0 0 1 4
Nunca 4 1 1 5 1 5 0 3 20
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 103 — Variacao % nas vendas vs parcerias em recursos fisicos (calculos)

A% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
Parcerias S n S n S n
Sempre - - 0 - - 0 - - 0
Muitas vezes - - 0 - - 0 - - 0
Poucas vezes 50,0 43,6 3 53,3 41,6 3 50,0 43,6 3
Quase nunca 6,7 7,6 3 1,7 7,6 3 20,0 21,6 4
Nunca 25,0 35,4 13 15,2 13,8 15 26,4 26,4 16
Total 26,1 34,8 19 18,7 23,3 21 28,4 28,1 23
Dependéncia Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa
Correlagdo -0,18 -0,45 -0,21
Explicacdo da 3% 20% 4%
variancia
O do coef. de 10,751 6,412 8,231
regressio (Pouco influente) (Pouco influente) (Pouco influente)
Obs. nao 11 9 7
consideradas

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 104 — Market-share vs parcerias em recursos fisicos (distribui¢do)

arket-share | Nao Tem Tem Tem se Tem Tem Total

res- aumen- aumen- mantido diminuido diminuido

posta tado tado regular modera- significa-
significa-  modera- damente tivamente
Parcerias tivamente damente

Sempre 1 0 0 0 0 0 1
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0 0
Poucas vezes 0 1 2 1 1 0 5
Quase nunca 0 1 2 1 0 0 4
Nunca 0 3 11 5 1 0 20
Total 1 5 15 7 2 0 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 105 — Market-share vs parcerias em recursos fisicos (calculos)

arket-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes - - 0
Poucas vezes 2.4 1,1 5
Quase nunca 2,0 0,8 4
Nunca 2,2 0,8 20
Total 2,2 0,8 29

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: -0,06

As parcerias em recursos fisicos explicam 0% da variancia da mutacdo do market-share
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,200 (Pouco influente)

1 observagao nao ¢ considerada (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notag@o de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 106 — Rentabilidade vs parcerias em recursos fisicos (distribui¢ao)

entabilidade Nao Me- DeOa Del0 De20 De30 Ded0 50e | Total
res- nos de 10 a20 a30 ad0 as0 mais
posta 0

Parcerias
Sempre 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Poucas vezes 3 0 0 1 0 0 1 0 5
Quase nunca 2 0 1 1 0 0 0 0 4
Nunca 7 1 5 1 4 0 0 2 20
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 107 — Rentabilidade vs parcerias em recursos fisicos (calculos)

entabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes - - 0
Poucas vezes 27,5 17,7 2
Quase nunca 5,0 7,1 2
Nunca 16,2 17,5 13
Total 16,2 16,8 17

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: -0,12
As parcerias em recursos fisicos explicam 1% da variancia da rentabilidade
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 6,148 (Pouco influente)

13 observagdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo

184



185

ANEXO 12 — ANALISE DE DADOS — RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Tabela 108 — Recursos organizacionais: avaliagdo vs parcerias (distribui¢do)

Avaliacio do | Excelente Boa  Regular Ruim  Péssima Total
recurso

Parcerias
Sempre 0 2 1 0 0 3
Muitas vezes 0 1 1 0 0 2
Poucas vezes 1 8 4 0 0 13
Quase nunca 0 2 1 0 0 3
Nunca 1 4 4 0 0 9
Total 2 17 11 0 0 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 109 — Recursos organizacionais: avalia¢do vs parcerias (calculos)

Avaliacao do Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
recurso

Parcerias
Sempre 23 0,6 3
Muitas vezes 2,5 0,7 2
Poucas vezes 2,2 0,6 13
Quase nunca 23 0,6 3
Nunca 2,3 0,7 9
Total 2,3 0,6 30

A dependéncia nio ¢ significativa.Coeficiente de correlagio: +0,00

As parcerias em recursos organizacionais explicam 0% da varidncia da avaliagdo dos recursos
organizacionais

Desvio-padrdo do coeficiente de regressdo: 0,088 (Pouco influente)

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os pardmetros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 110 — Variacdo % nas vendas de 1999 para 2000 vs parcerias em recursos organizacionais

(distribuigo)

% vendas Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Dedl 50e Total

res- de 0 10 a20 a30 a40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 1 0 0 0 1 1 0 0 3
Muitas vezes 0 0 1 1 0 0 0 0 2
Poucas vezes 4 2 0 0 4 0 0 3 13
Quase nunca 1 0 1 0 0 1 0 0 3
Nunca 5 0 1 3 0 0 0 0 9
Total 11 2 3 4 5 2 0 3 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 111 — Variacdo % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos organizacionais

(distribuigao)

% vendas Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Dedl 50e Total

res- de 0 10 a20 a 30 a40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 1 0 0 0 1 1 0 0 3
Muitas vezes 0 0 0 1 1 0 0 0 2
Poucas vezes 4 1 2 0 2 3 0 1 13
Quase nunca 1 0 1 0 0 0 1 0 3
Nunca 3 1 2 2 0 1 0 0 9
Total 9 2 5 3 4 5 1 1 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 112 — Varia¢do % nas vendas de 2001 para

2002 vs parcerias

em recursos organizacionais

(distribui¢do)

% vendas Nao Menos DeOa Del0 De20 De30 Ded40 50e | Total

res- de 0 10 a0 a30 a 40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 1 0 0 0 1 1 0 0 3
Muitas vezes 0 0 0 1 0 0 0 1 2
Poucas vezes 3 1 0 4 1 3 0 1 13
Quase nunca 0 0 1 0 0 1 0 1 3
Nunca 3 0 1 1 1 1 0 2 9
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 113 — Variacdo % nas vendas vs parcerias em recursos organizacionais (calculo)

% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
Parcerias ;c S n ;c S n ;c S n
Sempre 25,0 7,1 2 25,0 7,1 2 25,0 7,1 2
Muitas vezes 10,0 7,1 2 15,0 7,1 2 30,0 28,3 2
Poucas vezes 40,0 46,6 9 24.4 32,1 9 24,0 29,5 10
Quase nunca 15,0 21,2 2 20,0 28,3 2 43,3 51,3 3
Nunca 8,8 6,3 4 8,8 12,6 6 28,8 22,5 6
Total 26,1 34,8 19 18,7 23,3 21 28,4 28,1 23
Dependéncia Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa
Correlagdo -0,16 -0,22 +0,08
Explicacdo da 2% 4% 0%
variancia
O do coef. de 6,778 4,068 4,955
regressio (Pouco influente) (Pouco influente) (Pouco influente)
Obs. nao 11 9 7
consideradas

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 114 — Market-share vs parcerias em recursos organizacionais (distribui¢do)

arket-share | Nao Tem Tem Tem se Tem Tem | Total

res- aumen- aumen- mantido diminuido diminuido

posta tado tado regular modera-  significa-

significa- modera- damente tivamente

Parceri tivamente damente

Nao resposta 6 5 0 0 0 0 11
Sempre 2 0 2 0 0 0 4
Muitas vezes 0 0 2 0 0 0 2
Poucas vezes 0 1 7 3 2 0 13
Quase nunca 0 2 0 1 0 0 3
Nunca 0 2 4 3 0 0 9
Total 8 10 15 7 2 0 42

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 115 — Market-share vs parcerias em recursos organizacionais (calculo)

arket-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parceri
Sempre 2,0 0,0 2
Muitas vezes 2,0 0,0 2
Poucas vezes 2,5 0,9 13
Quase nunca 1,7 1,2 3
Nunca 2,1 0,8 9
Total 2,2 0,8 29

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagao: -0,08

As parcerias em recursos organizacionais explicam 0% da variancia da mutagdo do market-share
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,129 (Pouco influente)

1 observagdes ndo ¢ considerada (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 116 — Rentabilidade vs parcerias em recursos organizacionais (distribui¢do)

entabilidade Nao Me- DeOa Del0 De20 De30 Ded40 50e | Total
res- nos de 10 a20 a3l a4l as0 mais
posta 0

Parcerias
Sempre 2 0 0 0 1 0 0 0 3
Muitas vezes 0 0 0 1 1 0 0 0 2
Poucas vezes 5 1 4 2 0 0 1 0 13
Quase nunca 2 0 0 0 0 0 0 1 3
Nunca 4 0 2 0 2 0 0 1 9
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 117 — Rentabilidade vs parcerias em recursos organizacionais (calculo)

entabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Sempre 20,0 0,0 1
Muitas vezes 15,5 7,8 2
Poucas vezes 8,8 14,6 8
Quase nunca 50,0 0,0 1
Nunca 21,0 17,8 5
Total 16,2 16,8 17

A dependéncia ndo ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,23

As parcerias em recursos organizacionais explicam 5% da varidncia da rentabilidade

Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 3,447 (Pouco influente)

13 observagdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 13 — ANALISE DE DADOS - RECURSOS FINANCEIROS

Tabela 118 — Recursos financeiros: avaliagdo vs parcerias (distribui¢ao)

Avaliacio do | Excelente Boa  Regular Ruim  Péssima Total
recurso

Parcerias
Sempre 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 1 0 0 0 0 1
Poucas vezes 0 3 1 1 0 5
Quase nunca 0 0 2 0 0 2
Nunca 3 9 6 4 0 22
Total 4 12 9 5 0 30

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).
FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 119 — Recursos financeiros: avaliagdo vs parcerias (calculos)

Avaliacao do Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
recurso

Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes 1,0 0,0 1
Poucas vezes 2,6 0,9 5
Quase nunca 3,0 0,0 2
Nunca 2,5 1,0 22
Total 2,5 0,9 30

A dependéncia nio ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,10

As parcerias em recursos financeiros explicam 1% da variancia da avaliacdo dos recursos financeiros
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,196 (Pouco influente)

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Excelente) a 5 (Péssima).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 120 — Variacdo % nas vendas de 1999 para 2000 vs parcerias em recursos financeiros

(distribuigdo)

% vendas Nao Menos DelOa Del0 De20 De30 Dedl 50e | Total

res- de 0 10 a20 a30 ad0 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Poucas vezes 3 0 0 0 1 0 0 1 5
Quase nunca 1 0 1 0 0 0 0 0 2
Nunca 7 2 2 3 4 2 0 2 22
Total 11 2 3 4 5 2 0 3 30

FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 121 — Variacdo % nas vendas de 2000 para 2001 vs parcerias em recursos financeiros

(distribuigao)

% vendas

Parcerias

Nao Menos DeOa
res- de 0 10

Del0 De20 De30
a20 a 30 a40

De 40 50e Total
as0 mais

Sempre
Muitas vezes
Poucas vezes
Quase nunca
Nunca

- o

Total

NN OO OO
N OO OO

WiWwWw OO OO
AW = O OO

Nnjn O O OO

—l—_0 O O O
——_0 O O O

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 122 — Variacdo % nas vendas de 2001 para 2002 vs parcerias em recursos financeiros

(distribuigo)

% vendas Nao Menos DeOa Del0 De20 De30 Ded40 50e | Total

res- de 0 10 a0 a 30 a 40 as0 mais

Parcerias posta
Sempre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 2 0 0 1 0 0 0 0 3
Poucas vezes 1 0 0 0 0 0 0 1 2
Quase nunca 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Nunca 4 1 2 5 2 6 0 4 24
Total 7 1 2 6 3 6 0 5 30
FONTE: Pesquisa de campo
Tabela 123 — Variacdo % nas vendas vs parcerias em recursos financeiros (calculos)

% vendas De 1999 para 2000 De 2000 para 2001 De 2001 para 2002
Parcerias By S n . S n y S n
Sempre - - 0 - - 0 - - 0
Muitas vezes 10,0 0,0 1 10,0 0,0 1 30,0 0,0 1
Poucas vezes 60,0 56,6 2 60,0 49,5 2 40,0 52,0 3
Quase nunca 5,0 0,0 1 10,0 0,0 1 50,0 0,0 1
Nunca 24,0 33,3 15 14,3 15,2 17 25,2 25,3 18
Total 26,1 34,8 19 18,7 23,3 21 28,4 28,1 23
Dependéncia Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa Nao ¢ significativa
Correlagdo -0,12 -0,37 -0,17
Explicacdo da 1% 13% 3%
variancia
O do coef. de 9,292 5,75 6,741
regressio (Pouco influente) (Pouco influente) (Pouco influente)
Obs. nao 11 9 7
consideradas

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as ndo-respostas.
FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 124 — Market-share vs parcerias em recursos financeiros (distribui¢ao)

arket-share Nao Tem Tem Tem se Tem Tem | Total

res- aumen- aumen- mantido diminuido diminuido

posta tado tado regular modera-  significa-

significa- modera- damente tivamente

Parcerias tivamente damente

Sempre 1 0 0 0 0 0 1
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0 0
Poucas vezes 0 1 2 1 1 0 5
Quase nunca 0 1 2 1 0 0 4
Nunca 0 3 11 5 1 0 20
Total 1 5 15 7 2 0 30

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 125 — Market-share vs parcerias em recursos financeiros (calculos)

arket-share Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes 1,0 0,0 1
Poucas vezes 2,0 0,7 5
Quase nunca 2,0 0,0 2
Nunca 2,3 0,9 21
Total 2,2 0,8 29

A dependéncia nao ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: +0,29

As parcerias em recursos financeiros explicam 8% da variancia da mutagdo do market-share
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 0,165 (Pouco influente)

1 observagdo ndo ¢ considerada (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (Tem aumentado significativamente) a 5 (Tem
diminuido significativamente).

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 126 — Rentabilidade vs parcerias em recursos financeiros (distribui¢do)

entabilidade Nao Me- DeOa Del0 De20 De30 Ded0 50e | Total
res- nos de 10 a20 a30 ad0 a50 mais
posta 0

Parcerias
Sempre 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Muitas vezes 0 0 0 0 0 0 0 1 1
Poucas vezes 2 0 1 1 0 0 1 0 5
Quase nunca 1 0 0 1 0 0 0 0 2
Nunca 10 1 5 1 4 0 0 1 22
Total 13 1 6 3 4 0 1 2 30

FONTE: Pesquisa de campo



Tabela 127 — Rentabilidade vs parcerias em recursos financeiros (calculos)

entabilidade Média Desvio-Padrao Freqiiéncia
Parcerias
Sempre - - 0
Muitas vezes 50,0 0,0 1
Poucas vezes 16,7 20,8 3
Quase nunca 10,0 0,0 1
Nunca 13,8 14,8 12
Total 16,2 16,8 17

A dependéncia nao ¢ significativa. Coeficiente de correlagdo: -0,36
As parcerias em recursos financeiros explicam 13% da variancia da rentabilidade
Desvio-padrao do coeficiente de regressao: 4,038 (Pouco influente)

13 observagdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Os valores da tabela sdo calculados sem considerar as nao-respostas.

FONTE: Pesquisa de campo
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ANEXO 14 - REGRESSOES MULTIPLAS - PARCERIAS

Regressao multipla de MUTACAO 1999 2000 (A99/00)

para as variaveis PARCERIA  RECURSOS HUMANOS (PRH)
PARCERIA_RECURSOS SOCIAIS (PRS), PARCERIA_ RECURSOS FISICOS
(PRF), PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONAIS (PRO),

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS (PRS).

Tabela 128 — Correlagdes — variacdo das vendas vs parcerias - 1999/2000

A99/00 PRH PRS PRF PRO PR$
A99/00 1,00
PRH 0,04 1,00
PRS -0,19 0,16 1,00
PRF -0,18 -0,15 -0,12 1,00
PRO -0,16 0,44 0,49 -0,12 1,00
PRS -0,12 -0,11 -0,14 0,10 -0,17 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equagdo da regressao:

MUTACAO 1999 2000 =+15.048 * PARCERIA_RECURSOS HUMANOS -4.813
* PARCERIA RECURSOS SOCIAIS -8.492 * PARCERIA RECURSOS FISICOS
-4.839 * PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONALIS -5.394 *

PARCERIA_ RECURSOS FINANCEIROS +48.517

As 5 varidveis explicam 11.3% da variancia de MUTACAO 1999 2000
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,34, coeficiente de Fisher: F = 0,28

Significancia dos parametros:

'PARCERIA RECURSOS HUMANOS': coeficiente = 15,05, desvio-padrao = 44,42
(Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS SOCIAIS'": coeficiente = -4,81, desvio-padrao = 8,89
(Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS FISICOS': coeficiente = -8,49, desvio-padrao = 11,98
(Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONAIS": coeficiente = -4,84, desvio-
padrao = 9,37 (Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS FINANCEIROS': coeficiente = -5,39, desvio-padrao =
10,28 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
11 observagdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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Regressdao multipla de MUTACAO 2000 2001 (A00/01)

para as variaveis PARCERIA RECURSOS HUMANOS (PRH)

PARCERIA RECURSOS SOCIAIS (PRS), PARCERIA RECURSOS FISICOS
(PRF), PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONAIS (PRO),

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS (PRS).

Tabela 129 — Correlagdes — variacdo das vendas vs parcerias — 2000/2001

A00/01 PRH PRS PRF PRO PRS
A00/01 1,00
PRH -0,00 1,00
PRS 0,02 0,17 1,00
PRF -0,44 -0,14 -0,08 1,00
PRO -0,19 0,43 0,53 -0,07 1,00
PR$ -0,36 -0,11 -0,11 0,11 -0,12 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equacgdo da regressao:

MUTACAO 2000 2001 =+2.515 * PARCERIA RECURSOS _HUMANOS +2.317
* PARCERIA RECURSOS SOCIAIS -12.827 *

PARCERIA RECURSOS FISICOS -6.222 *

PARCERIA_ RECURSOS ORGANIZACIONAIS -9.197 *

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS +119.328

As 5 variaveis explicam 36.9% da variancia de MUTACAO 2000 2001
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,61, coeficiente de Fisher: F = 2,53

Significancia dos parametros:

'PARCERIA RECURSOS HUMANOS': coeficiente = 2,52, desvio-padrao = 25,19
(Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS SOCIAIS'": coeficiente = 2,32, desvio-padrao = 5,03
(Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS_FISICOS': coeficiente = -12,83, desvio-padrao = 6,73
(Pouco influente)

'PARCERIA_RECURSOS ORGANIZACIONAIS": coeficiente = -6,22, desvio-
padrao = 5,14 (Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS FINANCEIROS': coeficiente = -9,20, desvio-padrao =
5,78 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
10 observacdes nao sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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Regressdao multipla de MUTACAO 2001 2002 (A01/02)

para as variaveis PARCERIA RECURSOS HUMANOS (PRH)

PARCERIA RECURSOS SOCIAIS (PRS), PARCERIA RECURSOS FISICOS
(PRF), PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONAIS (PRO),

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS (PRS).

Tabela 130 — Correlagdes — variacdo das vendas vs parcerias — 2001/2002

A01/02 PRH PRS PRF PRO PRS
A01/02 1,00
PRH -0,16 1,00
PRS -0,21 0,39 1,00
PRF -0,19 0,02 -0,08 1,00
PRO 0,14 0,10 0,45 -0,04 1,00
PR$ -0,16 0,22 -0,07 0,17 -0,08 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equacgdo da regressao:

MUTACAO 2001 2002 =-0.625 * PARCERIA_RECURSOS HUMANOS -7.580 *
PARCERIA RECURSOS SOCIAIS -7.227 * PARCERIA_ RECURSOS_FISICOS
+6.649 * PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONALIS -3.768 *

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS +88.662

As 5 variaveis explicam 17.3% da variancia de MUTACAO_2001 2002
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,42, coeficiente de Fisher: F = 0,26

Significancia dos pardmetros:

'PARCERIA RECURSOS HUMANOS': coeficiente = -0,62, desvio-padrao = 9,48
(Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS SOCIAIS'": coeficiente = -7,58, desvio-padrao = 6,00
(Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS FISICOS': coeficiente = -7,23, desvio-padrao = 8,84
(Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS ORGANIZACIONALIS'": coeficiente = 6,65, desvio-padrao
= 5,94 (Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS'": coeficiente = -3,77, desvio-padrao =
7,42 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
8 observacdes ndo sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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Regressdo multipla de PARCELA (%T)

para as variaveis PARCERIA RECURSOS HUMANOS (PRH)

PARCERIA RECURSOS SOCIAIS (PRS), PARCERIA RECURSOS FISICOS
(PRF), PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONAIS (PRO),

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS (PRS).

Tabela 131 — Correlagdes — market-share vs parcerias

%T PRH PRS PRF PRO PRS
%T 1,00
PRH 0,34 1,00
PRS -0,06 0,31 1,00
PRF -0,09 0,38 -0,03 1,00
PRO -0,13 0,17 0,20 0,10 1,00
PR$ 0,28 0,44 -0,07 0,38 0,07 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equacgdo da regressao:

PARCELA =+0.412 * PARCERIA RECURSOS HUMANOS -0.105 *
PARCERIA RECURSOS SOCIAIS -0.338 * PARCERIA_ RECURSOS FISICOS -
0.103 * PARCERIA_RECURSOS_ORGANIZACIONAIS +0.174 *

PARCERIA_ RECURSOS FINANCEIROS +1.756

As 5 variaveis explicam 27.1% da variancia de PARCELA
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,52, coeficiente de Fisher: F = 0,83

Significancia dos pardmetros:

'PARCERIA RECURSOS HUMANOS': coeficiente = 0,41, desvio-padrao = 0,21
'PARCERIA RECURSOS SOCIAIS'": coeficiente = -0,10, desvio-padrao = 0,12
(Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS_ FISICOS': coeficiente = -0,34, desvio-padrao = 0,21
(Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS ORGANIZACIONAIS": coeficiente = -0,10, desvio-
padrdo = 0,13 (Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS'": coeficiente = 0,17, desvio-padrao = 0,19
(Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
2 observagdes nao sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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Regressdao multipla de RENTABILIDADE (Rt)

para as variaveis PARCERIA RECURSOS HUMANOS (PRH)

PARCERIA RECURSOS SOCIAIS (PRS), PARCERIA RECURSOS FISICOS
(PRF), PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONAIS (PRO),

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS (PRS).

Tabela 132 — Correlagdes — rentabilidade vs parcerias

Rt PRH PRS PRF PRO PRS
Rt 1,00
PRH -0,31 1,00
PRS -0,03 0,39 1,00
PRF -0,12 0,52 0,19 1,00
PRO 0,23 0,06 0,35 0,25 1,00
PR$ -0,36 0,43 -0,12 0,31 -0,04 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equacgdo da regressao:

RENTABILIDADE = -2.920 * PARCERIA RECURSOS HUMANOS -0.950 *
PARCERIA RECURSOS SOCIAIS +0.364 * PARCERIA RECURSOS_FISICOS
+3.427 * PARCERIA RECURSOS ORGANIZACIONAIS -4.777 *

PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS +40.616

As 5 varidveis explicam 21.8% da variancia de RENTABILIDADE
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,47, coeficiente de Fisher: F = 0,82

Significancia dos parametros:

'PARCERIA RECURSOS HUMANOS': coeficiente = -2,92, desvio-padrao = 5,92
(Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS SOCIAIS'": coeficiente = -0,95, desvio-padrao = 4,07
(Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS_FISICOS': coeficiente = 0,36, desvio-padrao = 7,82
(Pouco influente)

'PARCERIA_ RECURSOS ORGANIZACIONAIS'": coeficiente = 3,43, desvio-padrao
= 4,09 (Pouco influente)

'PARCERIA RECURSOS FINANCEIROS'": coeficiente = -4,78, desvio-padrao =
5,29 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
13 observagdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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ANEXO 15 - REGRESSOES MULTIPLAS — SITUACAO DOS RECURSOS

Regressao multipla de MUTACAO_1999 2000 (A99/00)

para as variaveis RECURSOS HUMANOS SITUACAO (SRH),

RECURSOS SOCIAIS_SITUACAO (SRS), RECURSOS FISICOS SITUACAO
(SRF), RECURSOS ORGANIZACIONAIS SITUACAO (SRO),
RECURSOS_FINANCEIROS SITUACAO (SRS).

Tabela 133 — Correlagdes — variacdo das vendas 99/00 vs situagdo dos recursos

A99/00 SRH SRS SRF SRO SRS
A99/00 1,00
SRH -0,15 1,00
SRS 0,06 0,56 1,00
SRF 0,07 0,49 0,47 1,00
SRO -0,03 0,11 0,56 0,64 1,00
SR$ 0,01 -0,03 0,37 0,11 0,55 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equagao da regressao:

MUTACAO 1999 2000 =-32.898 * RECURSOS HUMANOS SITUACAO
+22.782 * RECURSOS SOCIAIS SITUACAO +31.294 *

RECURSOS_ FISICOS SITUACAOQO -37.366 *

RECURSOS ORGANIZACIONAIS SITUACAO +4.291 *

RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO +58.680

As 5 variaveis explicam 17.6% da variancia de MUTACAO_1999 2000
Coeficiente de correlagdo multipla: R = 0,42, coeficiente de Fisher: F = 0,11

Significancia dos pardmetros:

'RECURSOS HUMANOS SITUACAOQ': coeficiente = -32,90, desvio-padrao = 21,33
(Pouco influente)

'/RECURSOS _SOCIAIS SITUACAO': coeficiente = 22,78, desvio-padrao = 19,98
(Pouco influente)

'RECURSOS_FISICOS SITUACAO': coeficiente = 31,29, desvio-padrao = 25,11
(Pouco influente)

'RECURSOS_ORGANIZACIONAIS SITUACAO'": coeficiente =-37,37, desvio-
padrao = 29,87 (Pouco influente)

'RECURSOS _FINANCEIROS SITUACAQ': coeficiente = 4,29, desvio-padrdo =
13,01 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
11 observagdes nao sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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Regressdao multipla de MUTACAO 2000 2001 (A00/01)

para as variaveis RECURSOS HUMANOS SITUACAO (SRH),
RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAO (SRS), RECURSOS_FISICOS_SITUACAO
(SRF), RECURSOS_ORGANIZACIONAIS_SITUACAO (SRO),

RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO (SR$).

Tabela 134 — Correlagdes — variacdo das vendas 00/01 vs situagdo dos recursos

A00/01 SRH SRS SRF SRO SRS
A00/01 1,00
SRH 0,01 1,00
SRS 0,27 0,56 1,00
SRF 0,23 0,44 0,43 1,00
SRO 0,08 0,09 0,53 0,67 1,00
SR$ -0,01 -0,04 0,35 0,16 0,57 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equagao da regressao:

MUTACAO 2000 2001 =-23.023 * RECURSOS_HUMANOS SITUACAO
+23.512 * RECURSOS SOCIAIS SITUACAO +25.243 *

RECURSOS FISICOS SITUACAO -26.694 *

RECURSOS ORGANIZACIONAIS SITUACAO +0.112 *

RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO +25.184

As 5 variaveis explicam 27.2% da variancia de MUTACAQO_2000 2001
Coeficiente de correlagdo multipla: R = 0,52, coeficiente de Fisher: F = 0,00

Significancia dos parametros:

'RECURSOS HUMANOS_ SITUACAO': coeficiente = -23,02, desvio-padrao = 13,52
(Pouco influente)

'/RECURSOS _SOCIAIS _SITUACAO': coeficiente = 23,51, desvio-padrao = 12,56
(Pouco influente)

'RECURSOS_FISICOS SITUACAO': coeficiente = 25,24, desvio-padrao = 15,40
(Pouco influente)

'RECURSOS_ORGANIZACIONAIS SITUACAO'": coeficiente = -26,69, desvio-
padrdo = 19,03 (Pouco influente)

'RECURSOS_FINANCEIROS SITUACAO': coeficiente = 0,11, desvio-padrao =
8,19 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
10 observagdes nao sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).



Regressdao multipla de MUTACAO 2001 2002 (A01/02)
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para as variaveis RECURSOS HUMANOS SITUACAO (SRH),
RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAO (SRS), RECURSOS_FISICOS_SITUACAO
(SRF), RECURSOS_ORGANIZACIONAIS_SITUACAO (SRO),

RECURSOS FINANCEIROS_SITUACAO (SRS$).

Tabela 135 — Correlagdes — varia¢do das vendas 01/02 vs situagdo dos recursos

A01/02 SRH SRS SRF SRO SR$
A01/02 1,00
SRH 0,01 1,00
SRS 0,11 0,43 1,00
SRF -0,04 0,10 0,64 1,00
SRO 0,16 -0,02 0,62 0,60 1,00
SR$ 0,19 0,08 0,11 0,07 0,38 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equacgdo da regressao:

MUTACAO 2001 2002 =-2.055 * RECURSOS_HUMANOS SITUACAO +7.945 *
RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAO -10.841 * RECURSOS_FISICOS_SITUACAO
+6.384 * RECURSOS_ORGANIZACIONAIS _SITUACAO +4.131 *

RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO +14.063

As 5 variaveis explicam 8.1% da variancia de MUTACAO 2001 2002
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,29, coeficiente de Fisher: F = 0,27

Significancia dos pardmetros:

'RECURSOS _HUMANOS SITUACAQ': coeficiente = -2,05, desvio-padrao = 13,51
(Pouco influente)

'RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAO': coeficiente = 7,95, desvio-padrao = 18,15
(Pouco influente)

'RECURSOS_FISICOS SITUACAO': coeficiente = -10,84, desvio-padrao = 14,36
(Pouco influente)

'RECURSOS ORGANIZACIONAIS SITUACAQ'" coeficiente = 6,38, desvio-padrao
= 16,98 (Pouco influente)

'RECURSOS FINANCEIROS SITUACAOQ': coeficiente = 4,13, desvio-padrdo =
8,00 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
8 observacdes ndo sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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Regressdo multipla de PARCELA (%T)

para as variaveis RECURSOS HUMANOS SITUACAO (SRH),
RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAO (SRS), RECURSOS_FISICOS_SITUACAO
(SRF), RECURSOS_ORGANIZACIONAIS_SITUACAO (SRO),

RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO (SR$).

Tabela 136 — Correlagdes — variacdo do market-share vs situagdo dos recursos

%T SRH SRS SRF SRO SR$
%T 1,00
SRH -0,25 1,00
SRS 0,22 0,23 1,00
SRF 0,29 0,22 0,48 1,00
SRO 0,46 0,06 0,35 0,55 1,00
SR$ 0,15 0,19 0,20 0,16 0,37 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equacgdo da regressao:

PARCELA =-0.416 * RECURSOS _HUMANOS SITUACAO +0.103 *
RECURSOS SOCIAIS SITUACAO +0.101 * RECURSOS FISICOS SITUACAO
+0.511 * RECURSOS_ORGANIZACIONAIS_SITUACAO +0.027 *

RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO +1.489

As 5 variaveis explicam 31.0% da variancia de PARCELA
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,56, coeficiente de Fisher: F = 0,03

Significancia dos pardmetros:

'RECURSOS HUMANOS SITUACAQ': coeficiente = -0,42, desvio-padrao = 0,25
(Pouco influente)

'RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAOQ': coeficiente = 0,10, desvio-padrao = 0,20
(Pouco influente)

'/RECURSOS_FISICOS SITUACAO': coeficiente = 0,10, desvio-padrdo = 0,27
(Pouco influente)

'RECURSOS ORGANIZACIONAIS SITUACAQ'" coeficiente = 0,51, desvio-padrao
= 0,31 (Pouco influente)

'/RECURSOS FINANCEIROS SITUACAOQ': coeficiente = 0,03, desvio-padrao =
0,17 (Pouco influente)

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
2 observagdes nao sao consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).

Esta tabela ¢ construida sobre o estrato da populacdao 'VALIDO' contendo 30
observacdes e definido pela proxima filtragem:
VALIDADE = "Sim"
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Regressdao multipla de RENTABILIDADE (R)

para as variaveis RECURSOS HUMANOS SITUACAO (SRH),
RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAO (SRS), RECURSOS_FISICOS_SITUACAO
(SRF), RECURSOS_ORGANIZACIONAIS_SITUACAO (SRO),

RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO (SR$).

Tabela 137 — Correlagdes — rentabilidade vs situacdo dos recursos

Rt SRH SRS SRF SRO SRS
Rt 1,00
SRH 0,25 1,00
SRS -0,23 0,27 1,00
SRF -0,08 0,06 0,39 1,00
SRO -0,09 0,02 0,63 0,55 1,00
SR$ -0,46 -0,05 0,03 -0,22 0,26 1,00

FONTE: Pesquisa de campo

Equacgdo da regressao:

RENTABILIDADE = +10.830 * RECURSOS HUMANOS SITUACAO -14.306 *
RECURSOS _SOCIAIS_SITUACAO -9.171 * RECURSOS_FISICOS _SITUACAO
+15.389 * RECURSOS_ORGANIZACIONAIS _SITUACAO -11.470 *
RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO +34.976

As 5 variaveis explicam 50.1% da variancia de RENTABILIDADE
Coeficiente de correlacao multipla: R = 0,71, coeficiente de Fisher: F = 6,60

Significancia dos pardmetros:

'RECURSOS HUMANOS SITUACAQ': coeficiente = 10,83, desvio-padrao = 6,81
(Pouco influente)

'RECURSOS_SOCIAIS_SITUACAQ': coeficiente = -14,31, desvio-padrdo = 7,88
(Pouco influente)

'RECURSOS_FISICOS SITUACAQO': coeficiente = -9,17, desvio-padrao = 7,17
(Pouco influente)

'RECURSOS ORGANIZACIONAIS SITUACAQ' coeficiente = 15,39, desvio-
padrao = 8,83 (Pouco influente)

'/RECURSOS FINANCEIROS SITUACAO': coeficiente = -11,47, desvio-padrao =
4,47

Certos termos da equacao sao pouco influentes, sua relacao coeficiente / desvio-padrao
¢ inferior a 1,96
14 observacdes ndo sdo consideradas (ndo-resposta a pelo menos um dos critérios).
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ANEXO 16 - QUESTIONARIO

Y PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
o 7 & CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS )
N PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO
Setembro de 2003.

Prezado senhor(a):

Gostaria de contar com sua ajuda para o desenvolvimento de uma dissertacdo de
mestrado cujo tema centra-se sobre as aliancas entre empresas. Este estudo estd
vinculado ao curso de Mestrado em Administracio do PPAD/PUC-PR (Programa de
Pos-Graduacao em Administracao da Pontificia Universidade Catdlica do Parana).

Para isso, solicito sua colaboragdo no preenchimento do questionario que se segue.
Responda-o da forma que melhor represente sua opinido sobre cada item apresentado.
Atengdo: deve-se responder ao questionario de forma conivente com a realidade, e ndo
da forma como se desejaria que fosse.

Para a devolucio do questionario preenchido, basta inseri-lo no envelope menor
que acompanha esta correspondéncia. O envelope ja esta enderecado e o selo ja
esta pago.

Ressalto que os dados obtidos através dos questiondrios que retornarem serao
analisados em teor coletivo, sem identificagdo da empresa ou do respondente. Todos
os dados terdo uso exclusivamente cientifico e académico. Comprometo-me ainda a
fornecer-lhe os resultados deste estudo caso seja de seu interesse. Além disso, destaco
que este questionario pode funcionar como um diagnéstico de sua empresa, uma vez
que uma reflex@o torna-se necessaria e importante para o seu preenchimento.

Sua participagdo e apoio neste estudo sdo muito importantes, por isso conto com sua
colaborag¢do, a qual agradego antecipadamente.

Caso queira certificar-se sobre os fins deste estudo, a secretaria do curso de Mestrado
em Administragdo do PPAD/PUC-PR pode ser contatada. O telefone da secretaria ¢
(41) 330-1476.

Além disso, pronuncio-me disponivel para prover quaisquer esclarecimentos por
telefone ou e-mail, conforme abaixo.

Cordialmente,
Cristiano Molinari Bispo

Tel.: (44) 523-8886
E-mail: cristianobispo@uol.com.br



ITENS DE ORDEM GERAL

1 Qual o niimero de funcionarios de sua empresa?
O Menos de 20.

O Entre 20 e 99.

O Entre 100 e 499.

O Mais de 499.

2 Qual 0 ano de fundacio de sua empresa?

3 A sua empresa produz para outras empresas do segmento?
O Sempre.

O Muitas vezes.

O Poucas vezes.

O Quase nunca.

O Nunca.

4 A sua empresa terceiriza parte de sua producio?
O Sempre.

O Muitas vezes.

O Poucas vezes.

O Quase nunca.

O Nunca.

5 A sua empresa possui loja(s) propria(s)?

O Sim.

(O Nio. Passe para o item 9.
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6 Marque a(s) alternativa(s) onde a sua empresa possui loja(s). Marque quantas alternativas

O
]
O

forem necessdrias.

Em Cianorte.
Em outras cidades do Parana.
Em outros estados.

7 Onde se localiza(m) a(s) loja(s) da sua empresa? Marque quantas alternativas forem

O
]
O

necessarias.
Shoppings atacadistas.
Shoppings varejistas.
Outros.

8 A(s) loja(s) de sua empresa recebe(m) lojistas de qual(is) regido(des) do pais? Marque quantas

oooonod

alternativas forem necessarias.
Parana.

Outros estados da regido sul.
Regido sudeste.

Regido centro-oeste.

Regido nordeste.

Regido norte.
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Como a sua empresa vende? Marque quantas alternativas forem necessarias.
Vende no varejo.
Vende no atacado.

A sua empresa vende por meio de representantes que visitam lojistas?
Sim.
Nao. Passe para o item 12.

Qual a abrangéncia das vendas realizadas por meio de representantes? Marque quantas
alternativas forem necessarias.

Regido noroeste do Parana.

Em outras regides do Parana.

Em outros estados.

Em outros paises.

A sua empresa exporta parte de sua produc¢ao?
Sim.
Nao. Passe para o item 14.

Assinale as regioes para onde a sua empresa exporta? Marque quantas alternativas forem
necessarias.

Paises do Mercosul.

Outros paises da América Latina.

Outros paises.

RECURSOS HUMANOS

Os itens de numero 14 a 20 referem-se a recursos humanos. Entende-se por recursos
humanos todos os individuos que estdo trabalhando ou que podem vir a trabalhar para
a empresa.

p—
N

00000

& 00000,

00000

O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita o
acesso a recursos humanos?

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Nao facilita, mas também nao atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

Eu trabalho em parceria com empresas concorrentes para reunir recursos humanos.

Sempre. Em caso afirmativo, cite o nome das empresas parceiras.

Muitas vezes. 1.

Poucas vezes.

2
Quase nunca. 3.
Nunca. Passe para o item 18. |4

Em relacdo as parcerias com empresas concorrentes para reunir recursos humanos, eu
tenho a intencio de:

aumenta-las significativamente.

aumenta-las moderadamente.

manté-las.

diminui-las.

extingiii-las.
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O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita a
formacao de parcerias para reunir recursos humanos? Apos responder este item, passe para o
item 19.

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Nao facilita, mas também ndo atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

00000

E possivel formar parcerias com concorrentes para reunir recursos humanos?
Sim, facilmente.

Sim, mas com algumas dificuldades.

Sim, mas com muitas dificuldades.

Sim, mas é quase impossivel.

Nao, seria impossivel.

O000O0=

Como se pode avaliar a situaciio dos recursos humanos de sua empresa?
Excelente.

Boa.

Regular.

Ruim.

Péssima.

O0000%e

Qual a importincia dos recursos humanos para manter ou tornar sua empresa competitiva?
Muito importante.

Importante.

Pouco importante.

Muito pouco importante.

Néo ¢ importante.

O0000=

RECURSOS SOCIAIS

Os itens de numero 21 a 27 referem-se a recursos sociais. Entende-se por recursos
sociais a rede de relacionamento que o empresario possui. Esta rede de relacionamento
inclui pessoas-chave que podem auxiliar as atividades da empresa, como outros
empresarios do setor, fornecedores, agéncias de fomento, 6rgaos de apoio etc.

21 O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita o
acesso a recursos sociais?

O Sim, facilita muito.

O Sim, facilita um pouco.

(O Nio facilita, mas também nio atrapalha.

(O Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

O Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

22 Eu trabalho em parceria com empresas concorrentes para reunir recursos sociais.

O Sempre. Em caso afirmativo, cite o nome das empresas parceiras.

(O Muitas vezes. 1.

O Poucas vezes. 2

O Quase nunca. 3.

(O Nunca. Passe para o item 25. |4
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Em relacio as parcerias com empresas concorrentes para reunir recursos sociais, eu tenho a
intencao de:

aumenta-las significativamente.

aumenta-las moderadamente.

manté-las.

diminui-las.

extingiii-las.

00000

N
>N

O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita a
formacao de parcerias para reunir recursos sociais? Apos responder este item, passe para o
item 26.

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Nao facilita, mas também néo atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

00000

E possivel formar parcerias com concorrentes para estabelecer redes de relacionamentos?
Sim, facilmente.

Sim, mas com algumas dificuldades.

Sim, mas com muitas dificuldades.

Sim, mas ¢ quase impossivel.

Nao, seria impossivel.

00000,

Como se pode avaliar a situacio da rede de relacionamentos de sua empresa?
Excelente.

Boa.

Regular.

Ruim.

Péssima.

00000

[ 5]
Q

Qual a importincia das redes de relacionamentos para manter ou tornar sua empresa
competitiva?

Muito importante.

Importante.

Pouco importante.

Muito pouco importante.

Nao ¢ importante.

00000

RECURSOS FiSICOS

Os itens de ntimero 28 a 34 referem-se a recursos fisicos. Entende-se por recursos
fisicos qualquer bem tangivel que pode ser utilizado pela empresa. A reunido de
recursos fisicos pode envolver tanto a compra de matéria-prima e equipamentos, bem
como o empréstimo destes itens de outras empresas.

28 O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita o
acesso a recursos fisicos?

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Nao facilita, mas também nao atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

00000
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Eu trabalho em parceria com empresas concorrentes para reunir recursos fisicos.

Sempre. Em caso afirmativo, cite 0 nome das empresas parceiras.
Muitas vezes. 1.
Poucas vezes. 2
Quase nunca. 3.
Nunca. Passe para o item 32. |4

Em relagdo as parcerias com empresas concorrentes para reunir recursos fisicos, eu tenho a
intencao de:

aumenta-las significativamente.

aumenta-las moderadamente.

manté-las.

diminui-las.

extingiii-las.

O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita a
formacao de parcerias para reunir recursos fisicos? Apos responder este item, passe para o
item 33.

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Naio facilita, mas também nao atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

E possivel formar parcerias com concorrentes para reunir recursos fisicos?
Sim, facilmente.

Sim, mas com algumas dificuldades.

Sim, mas com muitas dificuldades.

Sim, mas ¢ quase impossivel.

Nao, seria impossivel.

Como se pode avaliar a situacio dos recursos fisicos de sua empresa?
Excelente.

Boa.

Regular.

Ruim.

Péssima.

Qual a importéincia dos recursos fisicos para manter ou tornar sua empresa competitiva?
Muito importante.

Importante.

Pouco importante.

Muito pouco importante.

Nao é importante.

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Os itens de nimero 35 a 41 referem-se a recursos organizacionais. Entende-se por
recursos organizacionais a maneira como se gerencia os negocios, 0s sistemas e
procedimentos da empresa (sejam eles informatizados ou ndo), as técnicas de
producdo, além de conhecimentos diversos que podem auxiliar a empresa.
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O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita o
acesso a recursos organizacionais?

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Nao facilita, mas também nao atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

Eu trabalho em parceria com empresas concorrentes para reunir recursos organizacionais.

Sempre. Em caso afirmativo, cite o nome das empresas parceiras.
Muitas vezes. 1.
Poucas vezes. 2
Quase nunca. 3.
Nunca. Passe para o item 39. |4

Em relacdo as parcerias com empresas concorrentes para reunir recursos organizacionais,
eu tenho a intencao de:

aumenta-las significativamente.

aumenta-las moderadamente.

manté-las.

diminui-las.

extingiii-las.

O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita a
formacio de parcerias para reunir recursos organizacionais? Apos responder este item, passe
para o item 40.

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Nao facilita, mas também nao atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

E possivel formar parcerias com concorrentes para reunir recursos organizacionais?
Sim, facilmente.

Sim, mas com algumas dificuldades.

Sim, mas com muitas dificuldades.

Sim, mas é quase impossivel.

Nao, seria impossivel.

Como se pode avaliar a situaciio dos recursos organizacionais de sua empresa?
Excelente.

Boa.

Regular.

Ruim.

Péssima.

Qual a importancia dos recursos organizacionais para manter ou tornar sua empresa
competitiva?

Muito importante.

Importante.

Pouco importante.

Muito pouco importante.

Nao é importante.
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RECURSOS FINANCEIROS

Os itens de nimero 42 a 48 referem-se a recursos financeiros. Entende-se por recursos
financeiros os fundos utilizados para criar e desenvolver o negdcio obtidos através de
empréstimos e/ou financiamentos.

=
N

00000

& 00000 & 0O0O0O0OO&

O0000& 00000

0000045

O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita o
acesso a recursos financeiros?

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Naio facilita, mas também nao atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

Eu trabalho em parceria com empresas concorrentes para reunir recursos financeiros.

Sempre. Em caso afirmativo, cite 0 nome das empresas parceiras.
Muitas vezes. 1.
Poucas vezes. 2.
Quase nunca. 3.
Nunca. Passe para o item 46. |4.

Em relacido as parcerias com empresas concorrentes para reunir recursos financeiros, eu
tenho a intencao de:

aumenta-las significativamente.

aumenta-las moderadamente.

manté-las.

diminui-las.

extingiii-las.

O fato de haver muitas empresas concorrentes concentradas no mesmo municipio facilita a
formacao de parcerias para reunir recursos financeiros? Apos responder este item, passe para
o item 47.

Sim, facilita muito.

Sim, facilita um pouco.

Nao facilita, mas também néo atrapalha.

Além de ndo facilitar, atrapalha um pouco.

Além de ndo facilitar, atrapalha muito.

E possivel formar parcerias com concorrentes para reunir recursos financeiros?
Sim, facilmente.

Sim, mas com algumas dificuldades.

Sim, mas com muitas dificuldades.

Sim, mas ¢ quase impossivel.

Nao, seria impossivel.

Como se pode avaliar a situacio dos recursos financeiros de sua empresa?
Excelente.

Boa.

Regular.

Ruim.

Péssima.
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48 Qual a importincia dos recursos financeiros para manter ou tornar sua empresa
competitiva?

(O Muito importante.

O Importante.

(O Pouco importante.

O Muito pouco importante.

(O Nio ¢é importante.

PARCELA DE MERCADO E CRESCIMENTO DAS VENDAS

49 Como as vendas de sua empresa vém se apresentando?

De 1999 para 2000 O Aumentaram. O Diminuiram. Quanto? %
De 2000 para 2001 O Aumentaram. O Diminuiram. Quanto? %
De 2001 para 2002 O Aumentaram. O Diminuiram. Quanto? %

50 O que vem ocorrendo com sua parcela, como empresa, dentro do mercado de confecgoes de
Cianorte?

(O Tem aumentado significativamente.

O Tem aumentado moderadamente.

(O Tem se mantido regular.

O Tem diminuido moderadamente.

O Tem diminuido significativamente.

RENTABILIDADE

51 Qual foi a rentabilidade de sua empresa nos ultimos 12 meses? A4 rentabilidade é igual ao
lucro liquido de um determinado periodo dividido pelo patriménio liquido (bens e direitos da
empresa menos as dividas). Caso haja duvida, utilize o anexo 1 para calcular a rentabilidade de
sua empresa. Para isso, divida o valor do item 1 do anexo 1 pelo valor do item 5 do anexo 1.
Talvez seja importante consultar seu contador para responder a esta pergunta.

%
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ANEXO 1¥7 = CALCULO DA RENTABILIDADE

Este anexo ¢ de devolugdo opcional e somente precisa ser respondido caso tenha
havido davidas para responder ao item 51.

LUCRO

1 Qual o lucro liquido de sua empresa nos ultimos 12 meses? Caso haja duvida, some o valor
dos itens 2 e 3 deste anexo e diminua o valor do item 4 deste anexo.

R§

Os itens 2, 3 e 4 deste anexo somente necessitam ser respondidos caso tenha havido
davidas para responder ao item 1 acima.

2  Qual o valor dos custos de todos os produtos vendidos por sua empresa nos ultimos 12
meses?

%

3 Qual o valor de todas as despesas de sua empresa nos ultimos 12 meses?

R§

4 Qual o valor de todas as vendas de sua empresa nos ultimos 12 meses?

R$

PATRIMONIO LIQUIDO

5 Se vocé fosse vender sua empresa, qual seria seu valor de mercado? Especificamente, a
informagdo que se pretende obter é o patriménio liquido da empresa, ou seja, todos os bens e
direitos da empresa menos as dividas. Caso haja duvida, some o valor dos itens 6, 7, 8, 9 e 10
deste anexo e diminua o valor do item 11 deste anexo..

RS

Os itens 6, 7, 8,9, 10 e 11 deste anexo somente necessitam ser respondidos caso tenha
havido davidas para responder ao item 5 acima.

6 Qual o valor de mercado de todos os bens imoveis (terrenos e constru¢oes) de sua empresa?

R§

37 Este anexo 1 ainda faz parte do questionario, o qual é apresentado como anexo 16 desta dissertacio.



213

7 Qual o valor de mercado de todos os bens moveis (veiculos, instalacdes, maquinas etc.) de
sua empresa?

R§

8 Qual o valor de todas as aplica¢oes financeiras de sua empresa?

R§

9 Qual o valor das duplicatas a receber de sua empresa?

RS

10 Qual o valor dos estoques de matéria-prima, de produtos em processo de fabricacio e de
produtos acabados de sua empresa?

R§

11 Qual o valor de todas as dividas de sua empresa?

R$
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ANEXO 17 - ROTEIRO DE ENTREVISTA — ASSESSORIA

1. Iniciativa.

2. Justificativa.

3. Empresas e entidades envolvidas.

4. Objetivos.

5. Acdes conjuntas ja realizadas.

6. Acdes conjuntas em planejamento.
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ANEXO 18 - ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESAS

O roteiro de entrevista segue basicamente o mesmo formato do questiondrio,
englobando sete itens em relagdo a cinco tipos de recursos e a aspectos gerais.
Portanto, totalizam-se quarenta ¢ nove pontos abordados em cada entrevista, os quais
sdao codificados de ‘al’ a ‘f7°. A tabela 138 abaixo representa esta orientacdo que

norteou as entrevistas.

Tabela 138 — Roteiro de entrevista

Categoria 1. Impor- 2.Parce- 3.Inten- 4.Impor- 5.Possi- 6. Avali- 7. Impor-
tancia do rias Atu- c¢dodas tidnciado bilidades agdodo tancia do

Cluster  ais Parcerias Cluster ~ de Parce- Recurso Recurso
para rias
Tipo de Recurso Parcerias
a) Humano
b) Social
¢) Fisico

d) Organizacional
e) Financeiro
f) Geral

FONTE: O préprio autor



